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Предисловие 

орогой читатель! 

… 

Так, вроде, должны начинаться книги? А может без всех этих 

расшаркиваний перейдём сразу к делу? И давай на «ты»! 

Документирование — один из важнейших элементов в 

управлении проектами, но гонка за экономией времени и 

человеческих ресурсов, часто приводит к тому, что ты 

сознательно или впопыхах не уделяешь управленческому 

документированию должного внимания. А напрасно! 

Разумная проектная бюрократия крайне полезна! Но 

понимаешь это только по прошествии некоторого времени… 

Ещё в 2010 году я написал статью «Управленческое 

документирование проекта»1, которая подвела 

промежуточный итог многолетнему опыту разработки 

корпоративных и общих стандартов управления проектами и 

документированию отдельных проектов. В конце 2014 года я 

решил подробнее раскрыть тему документирования проектов 

и написал целый цикл статей на портале PMDoc.ru. Там же на 

портале ты сможешь найти наиболее полные комплекты 

документов по управлению проектами в различных 

направлениях и отраслях. 

Данная книга представляет собой руководство по 

управленческому документированию проектов с 

использованием документов, описанных в международном 

стандарте ISO 21500:2012 «Guidance on project management». 

Под термином «управленческое документирование» я 

подразумеваю документирование непосредственно процессов 

и результатов управления проектом. Прошу его не путать с 

                                                                 
1 См. www.PMDoc.ru/Administrative_Documenting_of_Projects  

Д 

http://www.pmdoc.ru/Administrative_Documenting_of_Projects
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«техническим» или «технологическим документированием», 

которое необходимо для описания продукта проекта. Часто 

техническое документирование регламентируется 

стандартами, правилами и нормами той отрасли, в которой 

выполняется проект. Более того, проект не будет считаться 

сданным, если не оформлена вся техническая документация. 

Под «управленческим документированием» понимается 

разработка, оформление, распространение, хранение и учет 

документов, которые необходимы именно для обеспечения 

УПРАВЛЕНИЯ проектом; а под «техническим 

документированием» — документы, необходимые для 

технического описания продукта проекта, передачи 

результатов проекта пользователю, а также грамотной 

эксплуатации и ремонта продуктов проекта. 

Нужно понимать, что для строительства, энергетики и 

прочих отраслей существуют свои стандарты и правила 

оформления документации. В данном руководстве я 

описываю лишь общие правила документирования проектов в 

соответствии с ISO21500. Если ты, используя эту книгу, что-то 

там надокументируешь, а проект после этого будет не 

успешным, то не обессудь, я за это ответственности не несу! 

На сегодняшний день я провожу единственный 

русскоязычный тренинг по документированию проектов. 

Если хочется вникнуть во ВСЕ тонкости документирования 

проектов, то лучше пройти этот тренинг. Но любой тренинг – 

это, в первую очередь, монетизация тренером нежелания 

людей читать книжки. Поэтому предлагаю тебе сначала 

изучить эту книгу, а уже потом, если потребуется, обращаться 

ко мне за тренингами. 

Удачи! 

Анатолий Савин 

anatoly@savin.pm 

 



 
 

Обращение к 
издательствам 

редварительная попытка договориться с издательствами 

не увенчалась успехом. Обобщая их ответы получается, 

что я должен за свой счёт выпустить и забрать тираж, а потом 

самостоятельное его продавать. 

Не понимая, зачем, в таком случае, нужна прокладка 

между автором и читателем, в виде издательства, я принял 

решение выпустить книгу в электронном виде и бесплатно, 

снабдив материал ссылками на свои продукты и услуги. Таким 

образом массовый читатель получает качественный полезный 

материал, а я получаю медленный, но постоянный возврат 

инвестиций. 

Но, дорогие издатели, я всё же не теряю надежду на 

взаимовыгодное сотрудничество! Представленный здесь 

материал, это только треть того что есть у меня на тему 

документирования проектов. Мы можем издать расширенный 

вариант этой книги, страниц на 300. Я специально ограничил 

руководство только документированием по ISO21500. Данный 

стандарт построен на основе PMBOK, но не такой популярный 

как PMBOK. Т.е. можно быстро переписать «рукопись», 

дополнить материал не просто ссылками на шаблоны, а 

реальными шаблонами и примерами документов, 

описанными в PMBOK и опубликованными у нас на портале в 

виде ОСУП.Комплекта. С учётом скорого выхода 6-го PMBOK, 

книга «Документирование проекта по PMBOK» будет очень 

востребована. 

Так что, если хотите предложить услуги издателя, звоните 

+380 (67) 744-4615 и пишите на anatoly@savin.pm. 

П 
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Обращение к соавторам 

оллеги, я никогда не писал книги и, как дилетант в этом 

вопросе, я сделал всё «неправильно». Я стал сразу 

публиковать главы книги в Интернет в виде статей. И хочу 

поблагодарить всех за критические замечания, найденные 

ошибки, помощь в оформлении и просто тёплые слова. 

Отдельная благодарность: 

• Екатерине Решта за обсуждение идеи книги и помощь на 

самом начальном этапе, когда ещё ничего не было и 

непонятно было как к этому процессу подступиться; 

• Андрею Гнатюку за рекомендации по оформлению текста; 

• Андрею Маркову за подсказку по названию книги и правки 

текста; 

• Ивану Куликову за тщательную вычитку текста и 

исправление ошибок; 

• Игорю Головину за активное участие и поддержку на 

протяжении всего процесса написания статей и книги; 

• Игорю Степанову за идею оформления обложки; 

• Илье Бубнову за правки и замечания к тексту; 

• Константину Окорокову за предложения по содержанию и 

стилистике текста; 

• Руслану Костюкевичу за замечания к тексту; 

• Сергею Замотайлову за корректировку ошибок; 

• Сергею Пономаренко за первоначальное редактирование; 

• Юлии Борисовой за первоначальное оформление 

обложки; 

• Ярославу Рашевскому за замечания к рисункам. 

 

Если я кого-то забыл, то напиши мне на anatoly@savin.pm, 

я обязательно укажу твоё имя в следующей редакции. 

К 



 
 

 

Важно! 
Это живая книга! Я могу в любой момент изменить и 

дополнить её. Для этого на заглавной странице я и указал 

текущую версию и ссылку на постоянно обновляющуюся 

книгу. 

Хочется сделать книгу полезной, грамотной и красивой. 

Чтобы сделать её такой, я ищу редактора, дизайнера и 

верстальщика. Работа волонтёрская, т.е. бесплатная. 

Единственный бонус, который получат участники — это 

доступ ко всем исходным материалам книги (включая 

бесплатный доступ к шаблонам ИСО21500.Комплект) и 

упоминание участников в качестве разработчиков книги. 

 

Наиболее свежую версию книги можно скачать по адресу 

www.PMDoc.ru/pmdoc_guide. 

 

http://www.pmdoc.ru/pmdoc_guide


 
 

Как работать с 
шаблонами 

 конце каждого раздела книги приведены ссылки на 

шаблоны документов, описанные в разделе. Шаблон – это 

пустая форма будущего документа с подсказками автору по 

заполнению. За основу взят ИСО21500.Комплект — набор 

шаблонов документов для управления проектами и 

построения корпоративных стандартов УП. Перечень 

документов, входящих в ИСО21500:Комплект, взят из 

международного стандарта управления проектами ISO 

21500:2012 «Guidance on project management». Данный стандарт 

представляет общее руководство для понятий и процессов 

управления проектами, которые имеют существенное влияние 

на успешное достижение результатов проектов. Стандарт 

прост для понимания и является лучшей основой для 

разработчики собственных корпоративных стандартов 

управления проектами. 

 

Но каждый управленческий документ в стандарте ISO 

21500:2012 описан всего одной строчкой. 

 

Набор шаблонов ИСО21500:Комплект дополняет 

международный стандарт ISO 21500 пакетом рабочих 

документов для управления проектами. Использование 

шаблонов ИСО21500:Комплекта помогает сэкономить время и 

упростить работу по управленческому документированию 

проектов, и параллельно повысить качество самих документов. 

ИСО21500:Комплект предоставляет стандартные шаблоны 

управленческих документов, которые могут быть 

В 



 
 

адаптированы под нужды конкретной компании в любой 

отрасли. 

Полистать и получить шаблоны ИСО21500:Комплекта 

можно на портале PMDoc по адресу PMDoc.ru/ISO21500. 

Скачивая и используя файлы шаблонов, обрати внимание, 

что: 

 При двойном щелчке левой кнопкой мыши на файле 

происходит создание копии документа вместо открытия. 

Для изменения самого шаблона, необходимо щёлкнуть 

правой кнопкой мыши на файле и выбрать "Открыть". 

 Текст, заключённый в угловые скобки и отображаемый, как 

правило, синим курсивом, включён, чтобы обеспечить 

подсказки автору, и должен быть удалён или заменён на 

указанную в нем информацию перед публикацией 

документа. 

 Перед публикацией финального документа необходимо 

заполнить экспресс-блоки (фрагменты текста, выделяемые 

в рамку), таким образом внеся соответствующие свойства 

файла (повторяющиеся экспресс-блоки обновляются 

автоматически). 

 Также перед публикацией необходимо обновить таблицу 

содержания. 

 

Перед покупкой, любой документ PMDoc можно 

полистать. Для этого нужно выполнить два простых шага: 

1. Выбрать нужный тебе документ, щёлкнув мышкой на его 

названии. 

2. Внизу web-страницы с описанием документа представлена 

его копия. Странички документа можно листать с помощью 

клавиш . 

 

http://www.pmdoc.ru/ISO21500


Глава 1 
 

Документирование 
проекта на старте 

риступая к новому проекту, мы часто задаёмся вопросом 

– С чего начать? На самом деле всё достаточно просто. 

Существует отличное правило: «Хочешь разобраться со своими 

мыслями – впиши их в бумагу». Так же обстоит дело и с 

проектами. Хочешь запустить новый проект - начни выражать 

свои идеи о проекте буквенно-цифровым и графическим 

способом, на бумаге, на компьютере – не играет роли! Но 

учитывая последние тенденции, большинство руководителей 

проектов предпочитают фиксировать информацию о проекте 

в электронном виде. Это позволяет оперативно доводить 

информацию до участников проекта. 

Чтобы понять последовательность записи своих мыслей 

«на бумаге», нужно понимать технологию зарождения 

проекта. Всё начинается с замысла. Замысел может быть 

выражен или не выражен на бумаге, но его главное отличие от 

идеи состоит в том, что замыслом можно делиться. 

Замысел – это идея, одинаково понимаемая всеми 

участниками проекта. В замысле мы должны чётко 

сформулировать проблематику, вызвавшую проект, и задачу 

которую предстоит решить. 

Проверить правильность формулировки замысла можно 

вопросом «Что и для чего мы делаем?» и, если участники проекта 

однозначно на него отвечают, то первый этап пройдён – у нас 

есть ЗАМЫСЕЛ. 

На основе замысла формируются цели проекта. Главная 

характеристика целей – они должны быть измеримыми. 

Невозможно достичь то, что не поддаётся измерению! 

П 
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Поэтому, формулируя каждую цель, нужно спрашивать себя 

«Чем буду измерять итог?» и если формулировка цели даёт 

ответ на этот вопрос, то у тебя есть ЦЕЛИ. Хотя, конечно, 

измеримость цели – это не единственная её характеристика. В 

идеале нужно иметь SMART-цели. «SMART» (в переводе с 

английского «толковый; умный») – это аббревиатура слов Specific 

(конкретный; означает, что именно необходимо достигнуть), 

Measurable (измеримый; означает, чем будет измеряться 

результат), Attainable (достижимый; означает, за счёт чего 

планируется достигнуть цели), Relevant (относящийся к делу; 

соотнесение цели с другими целями проекта и определение, 

действительно ли достижение данной цели позволит достичь 

желаемого результата?) и Time-bound (ограниченный во 

времени; определение временного промежутка по 

наступлению которого должна быть достигнута цель). 

Если потрудиться и описать цели в таком контексте, то 

всем участникам станет однозначно ясно что, когда и зачем 

будет появляться в результате проекта. 

 
На следующем этапе необходимо определить средства 

реализации, т.е. однозначное понимание того, нужно ли нам 

вообще запускать этот проект или можно просто купить на 

стороне то, что нам требуется.  

    Итак, если проект всё таки нужен, то определяем, с 



16 Документирование проекта 

 

помощью чего и как будем достигать описанные цели и 

реализовывать проект. 

 

Устав проекта 

В каком документе отобразить всё, указанное выше? 

Практически все методологии и стандарты управления 

проектами определяют в качестве первого документа так 

называемый «Устав проекта». Но здесь есть одна срытая 

проблема! Дело в том, что тот Устав, который описан, 

например, в PMBOK, нормально работает только в достаточно 

зрелых системах управления проектами. А попытки натянуть 

этот Устав на менее зрелые подходы приводит к тому, что 

документ становится бессмысленной бумажкой, филькиной 

грамотой, которая отнимает драгоценное время на заполнение 

и оформление, но не несёт никакой практической ценности. 

Для создания действующих Уставов нужно понимать суть 

данного документа и смысл его использования в проектах. 

Что говорит нам PMBOK об Уставе проекта? Это 

«документ, выпущенный инициатором или спонсором проекта, 

который формально авторизует существование проекта и 

предоставляет руководителю проекта полномочия использовать 

ресурсы организации в операциях проекта». Вчитайся и вдумайся 

в каждое слово! 

«Документ, выпущенный инициатором или спонсором 

проекта…» — это некая бумага, созданная людьми, имеющими 

власть для запуска проекта и ресурсы для обеспечения 

проекта, т.е. топами, первыми лицами компании. 

«…формально авторизует существование проекта…» — т.е. 

как минимум подписью, а может быть, и печатью, узаконивает 

существование самого проекта, да ещё и определяет источник 
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этого узаконивания. 

«…предоставляет руководителю проекта полномочия 

использовать ресурсы…» — т.е. передаёт руководителю проекта 

«кусочек» власти над ресурсами компании. Да, именно так! 

Часть власти первых лиц организации должна быть передана 

руководителю проекта, чтоб от мог эффективно выполнять 

проект. 

Итак, если процессы управления проектами в компании 

только зарождаются, достаточно будет некого письменного 

Приказа о начале проекта, изданного первым лицом 

организации. В этом Приказе указать, какие цели нужно 

достичь, и кто получает полномочия и ответственность для их 

достижения. 

Если же система достаточно зрелая, то, не мудрствуя 

лукаво, берём за основу Устав, описанный в PMBOK или в 

ISO21500, и заполняем следующие разделы: 

1. Назначение или обоснование проекта, т.е. для чего и зачем 

инициируется данный проект. Проект запускается если 

есть: потребность рынка; производственная необходимость; 

потребность заказчика; технический прогресс; 

юридические ограничения или нормы; общественная 

потребность; или подобное. Указанные пункты можно 

назвать проблемами, благоприятными возможностями или 

требованиями бизнеса. Главная идея заключается в том, что 

руководство должно решать, какой должна быть ответная 

реакция компании и какие проекты следует авторизовать, 

зафиксировав их в соответствующих Уставах. 

2. Измеримые цели проекта и соответствующие критерии 

успеха. Как уже упоминалось выше, это именно тот раздел, 

в котором описывается, как и чем будут измеряться 

результаты проекта. Критериями оценки могут быть 

стандарты, правила или тесты, на которых может 

основываться решение или суждение, или с помощью 
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которых можно оценить продукт, услугу, результат или 

процесс. Также в данном разделе указывается, что 

составляет успех проекта, кто решает, что проект оказался 

успешным, и его критерии приёмки результатов проекта. 

3. Высокоуровневые требования, удовлетворяющие 

потребности, пожелания и ожидания Заказчика, Спонсора 

и других участников проекта. Здесь указывается, на что 

должны быть направлены работы; какую стратегическую 

позицию следует занять; какую задачу следует решить; 

какой результат нужно достичь; какой требуется 

произвести продукт; или какую услугу необходимо оказать. 

Тут нужно обратить внимание на то, что в Уставе проекта 

указываются только высокоуровневые требования. Полный 

перечень требований должен быть отображён в 

специальном документе по требованиям, например, в 

Матрице отслеживания требований2. 

4. Допущения, ограничения и исключения проекта, 

оказывающие воздействие на реализацию проекта. 

Допущения – это факторы, которые для считаются верными, 

реальными или определёнными без предоставления 

доказательств или демонстрации, что позволяет нам быстро 

приступить к планированию. Ограничения – это факторы, 

которые сдерживающим образом влияют ход исполнения 

проекта. Исключения – это пакеты работ, которые в данном 

проекте выполняться точно не будут, чтобы не раздувать 

объёмы работ проекта. Следует обратить внимание на то, 

что в Уставе проекта указываются только высокоуровневые 

допущения, ограничения и исключения. Полный перечень 

должен быть представлен в Описании содержания 

проекта3, во время планирования содержания. 

5. Высокоуровневые риски, где указывается насколько 

                                                                 
2 См. раздел «Выяснение и оформление требований» на стр. 31 
3 См. раздел «Описание объёмов работ» на стр. 34 
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компания готова рисковать (т.е. уровни толерантности к 

рискам Спонсора и Заказчика проекта). Нужно 

зафиксировать, что или кто может помешать реализации 

проекта; как это повлияет на сроки, бюджет, качество и 

объёмы работ проекта; а также дать краткое описание, 

каким образом будет осуществляться управление рисками 

проекта. Также как и с прошлыми двумя пунктами, полный 

перечень рисков должен быть отображён на этапе 

планирования рисков в специальном документе Реестре 

рисков4. 

6. Сводное расписание контрольных событий (вех), как 

правило, задаваемое контрактом или другими 

требованиями, указывающими, в какие именно сроки 

должны произойти те или иные вехи проекта, и кто 

является ответственным за то, чтобы они произошли. Здесь 

тоже указываются только высокоуровневые вехи. Полный 

перечень вех должен быть отображён в Графике проекта5. 

Для самопроверки, отвечают ли события, описанные в 

данном разделе, требованиям высокоуровневости разделов 

Устава, можно задать три простых вопроса, на которые 

должен быть получен положительный ответ: 

• Это действительно важные моменты или события 

проекта? 

• Имеется ли необходимое и достаточное количество вех, 

чтобы контролировать последовательный (т.е. без 

авралов и длительных простоев) ход проекта? 

• Известно ли кто и когда должен достичь вехи? 

7. Сводный бюджет, указывающий во сколько обойдётся 

проект и сколько денег спонсор проекта готов 

предоставлять ежемесячно (ежеквартально, еженедельно, 

…). Детальный бюджет, на основе этих данных, будет потом 

                                                                 
4 См. раздел «Выдумай риски» на стр. 65 
5 См. раздел «Прибрать за собой» на стр. 55 
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отображён в документе, который так и называется – 

«Бюджет»6. 

8. Руководитель проекта. Как говорилось выше, это самый 

важный раздел Устава, который содержит информацию о 

назначенном Руководителе проекта, его уровне 

ответственности и полномочий, т.е. в этом разделе 

указывается, кто отвечает за успешную реализацию проекта 

и что ему для этого необходимо. Конечно же, 

рекомендуется, чтобы Руководитель проекта участвовал в 

разработке Устава проекта, так как данный документ 

наделяет именно его полномочиями использовать ресурсы 

организации для выполнения проекта и ответственностью 

за достижение целей проекта. 

 

Шаблон Устава проекта по ISO 21500:2012 можно 

полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/603  

 

Исходная информация 

Исходной информацией для запуска проекта может быть: 

• Контракт с заказчиком. 

• Бизнес-план, ТЭО или Экономическое обоснование 

разработанные некими стратегами в компании. В этих 

документах отображается не только финансовый анализ 

затрат и выгод, но также и соответствие проекта стратегиям, 

целям и задачам бизнеса. 

• Описание работ проекта, которое было разработано в 

программе или проекте более высокого уровня, для 

которых данный запускаемый проект является лишь 

                                                                 
6 См. раздел «Потребуй денег» на стр. 62 

http://www.pmdoc.ru/603
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составной частью. 

• Накопленный опыт прошлых проектов, в котором 

проанализированы подходы, применяемые методы, 

инструменты и стили управления. В ходе прошлых 

проектов, команды и ключевые заинтересованные лица 

обобщают полученный опыт в технических, 

управленческих и процедурных аспектах проекта. 

Приобретённый опыт должен быть с максимальной 

пользой использован в ходе нового проекта. 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: 

• Контракт - www.PMDoc.ru/633 

• Экономическое обоснование - www.PMDoc.ru/602  

• Описание работ проекта - www.PMDoc.ru/601  

• Накопленный опыт - www.PMDoc.ru/642  

 

Эта информация и документы могут применяться как все 

вместе, так и всего один из них. А вот документ «Информация 

о доступности ресурсов», является жизненно важным для 

проекта. Проект-менеджер без команды – это один в поле воин; 

это тренер футбольной команды, который сам, в одиночку 

выбежал на поле защищать честь клуба. 

 

Назначение команды 

Итак, проектному менеджеру (ПМ) нужно получить 

человеческие ресурсы, необходимые для выполнения проекта. 

Если в компании проекты идут непрерывным потоке, то уже 

на этапе инициации проекта, ПМ может определить, кого и 

http://www.pmdoc.ru/633
http://www.pmdoc.ru/602
http://www.pmdoc.ru/601
http://www.pmdoc.ru/642
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когда нужно привлечь к работе по новому проекту, а также как 

и когда они будут высвобождены из проекта. Если же это такой 

проект, который в компании никто ранее не выполнял, то 

проект-менеджеру сначала следует сформировать команду 

хотя бы на этап планирования проекта, во время которого 

прояснится, какие ещё специалисты потребуются для 

выполнения собственно проекта. 

Когда требуемые специалисты в компании отсутствуют, 

следует рассмотреть возможность найма дополнительных 

трудовых ресурсов на рынке труда или проведения 

субподрядных работ силами другой организации. Если 

принимается решение по найму дополнительного персонала 

на время планирования и реализации, то для них должны быть 

определены места работы, обязательства, роли и 

ответственность, порядок предоставления отчётности и 

способы командного взаимодействия. Данная информация 

отражается в Трудовом контракте. 

В процессе выбора членов команды проекта, при 

формировании и утверждении команды проекта, менеджер 

проекта должен принимать во внимание такие факторы, как 

навыки и компетентность, различные личностные 

характеристики и особенности группового взаимодействия в 

коллективе. 

Когда в команду назначены требуемые специалисты, 

можно переходить к планированию проекта. Документ по 

данным назначениям, назовём его «Приказ о назначении 

персонала проекта», может включать в себя справочник 

команды проекта, памятки для членов команды и имена 

членов команды. 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: 
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• Приказ о назначение персонала - www.PMDoc.ru/605  

• Трудовой контракт - www.PMDoc.ru/606  

 

Команда проекта, конечно же, имеет решающее влияние 

на проект, и управление проектами было бы приятным и 

увлекательным занятием, если бы не спонсоры и заказчики… 

 

Реестр заинтересованных 
сторон 

Уже давно ни для кого не секрет, что мы живём в VUCA-

мире. Если кому-то это ещё не известно, то как раз по секрету 

сообщаю: VUCA — это аббревиатура слов volatility, uncertainty, 

complexity и ambiguity (нестабильность, неопределённость, 

сложность и неоднозначность), используемых для описания 

неких условий и ситуаций. Термин VUCA начал применяться 

в 1990-е годы среди англоговорящих военных, у которых исчез 

один единственных враг, и «мир» вокруг них изменился до 

критической неузнаваемости. Чуть позже, процессы, 

технологии и события на планете Земля тоже соответствовать 

VUCA-описанию. Многие военные повыходили на свои 

ранние пенсии и продолжили карьеры в бизнесе. Вот тогда-то 

данный термин и перекочевал в корпоративный и 

консалтинговый сектор. 

Проекты по самой своей сути являются временными, 

сложными и нестабильными, а тут ещё и проектное VUCA-

окружение. Поэтому успех проекта сегодня определяется не 

столько в умении реализовать проект в рамках ограничений 

по содержанию, срокам, стоимости и ресурсам, сколько в 

способности согласовывать изменения с заказчиком и 

http://www.pmdoc.ru/605
http://www.pmdoc.ru/606
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вышестоящим руководством. Даже PMBOK заявляет, что 

«Успех проекта должен связываться с последними базовыми 

планами, одобренными заинтересованными сторонами». 

Вот для того, чтоб иметь ясное представление о том, кто из 

участвующих сторон действительно заинтересован в успехе 

проекта, а кто в провале, и создаётся Реестр заинтересованных 

сторон (или стейкхолдеров). Причём, создаётся он на самой 

ранней стадии, а именно на этапе инициации проекта. 

Реестр стейкхолдеров включает определение, оценку и 

классификацию заинтересованных сторон (ЗС) проекта. В 

Реестре содержатся: 

1. Идентификационная информация: фамилия, имя и 

отчество, должность в организации, местоположение, роль 

в проекте, контактная информация; 

2. Оценочная информация: основные требования и 

ожидания, потенциальное влияние в проекте, наиболее 

интересующая фаза в жизненном цикле проекта; 

3. Классификация заинтересованных сторон: внутренние / 

внешние, поддерживают / нейтральны / сопротивляются и 

т.д. 

В Реестре стейкхолдеров также отражается анализ 

заинтересованных сторон проекта. Анализ проще всего 

проводить по матрице «власть/интерес», группируя 

стейкхолдеров на основе их уровня полномочий («власти») и 

уровня заинтересованности («интереса») в отношении 

результатов проекта. Данный метод позволяет распределить 

стейкхолдеров по кластерам и сформировать стратегию 

отношений с каждым кластером ЗС. 

Табличная часть Реестра заинтересованных сторон 

выглядит примерно так, как указано на рисунке ниже, а 

последовательность заполнения таблицы и анализа ЗС 

следующая: 

1. Выявить все потенциальные заинтересованные стороны проекта 
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и существенную информацию о них: роли, должности, 

интересы, знания, ожидания и уровни влияния. Таким 

образом заполняются первые 5 колонок указанной ниже 

таблицы. Ключевые ЗС, такие как спонсор или заказчик, 

выявляются легко. Остальные обычно определяются во 

время общения с уже выявленными стейкхолдерами. 

Желательно в Реестре ЗС указать все потенциальные 

заинтересованные стороны.  

 
2. Заполнить колонку «Власть». Отрицательной власти не 

бывает, поэтому выбираем ЗС с максимальной властью и 

ставим ему 100% (как правило это спонсор проекта). Далее, 

просматривая список ЗС, следует найти человека с 

минимальными возможностями влияния на проект и 

присвоить ему 0% власти. Градуировав таким образом 

шкалу власти, нужно назначить остальным стейкхолдерам 

процентовки по критерию «власть», просто попарно 

сравнивая их друг с другом. 

3. Заполнить колонку «Интерес». В данном случае имеется 

ввиду интерес к успеху проекта, который может быть, как 

положительным, так и отрицательным. Как правило 

максимальная заинтересованность в успехе проекта - у 

руководителя, ему и присваивается 100%. Максимальная 

заинтересованность в провале проекта может быть у 
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конкурента, или у некого противника проект-менеджера 

(всё зависит от конкретной ситуации в компании). Выявив 

такого человека, можно присвоить ему -100%. Градуировали 

шкалу «интерес», можно распределить проценты и 

остальным ЗС. 

4. Затем в MS Excel (или в чём ты там составлял Реестр ЗС?) по 

колонкам «Ф.И.О.», «Власть» и «Интерес» строим матрицу 

примерно такого вида: 

 
5. Визуально можно объединить ЗС в кластеры и 

сформировать для них стратегии управления: 

• У кого интерес от -50% до +50%, и власть от 0% до 50% — 

на того следует тратить минимум усилий. Стратегия –

«Наблюдать». 

• У кого интерес от -50% до +50%, и власть от 50% до 100% 

— как правило, это какие-то надзорные или 

регламентирующие органы, которым всё равно, что 

будет с результатом проекта, но им важно чтобы в 

проекте были выполнены процессы, определённые 

законами и нормативами. Стратегия –«Удовлетворять», 
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т.е. выполнить то что они требуют или убедить, что в 

нашем проекте этого выполнять не нужно. 

• У кого интерес от +50% до +100%, но власть от 0% до 50% 

— это класс людей, которые постоянно отвлекают 

команду безобидными, на первый взгляд вопросами, 

типа «Как там у вас дела в проекте?», но которые 

назойливо «отжирают» у команды огромное количество 

драгоценного времени. Стратегия – «Информировать». 

Причём, желательно информировать пассивно. Следует 

создать какую-нибудь рассылку, или подобие соцсети 

для этих людей, или повесить большой монитор над 

входом в комнату команды проекта и на нём отображать 

необходимую информацию. 

• Наоборот, у кого интерес от -100% до -50%, но власть от 

0% до 50% — это класс людей, которые пытаются чинить 

мелкие пакости проекту или могут просто «сглазить»  

наш проект. Стратегия – «Скрывать информацию» или 

«Дезинформировать». 

• У кого интерес от +50% до +100%, и власть от 50% до 100% 

— это те самые ключевые заинтересованные стороны 

проекта, о которых пишут все книги и стандарты по УП, 

и с которыми руководителю проекта нужно работать 

плотно и непрерывно. Это именно те люди, которые в 

итоге решат, получился проект успешым или нет. 

Стратегия – «Активно вовлекать». И не нужно бояться 

излишнего участия этих стейкхолдеров в делах проекта. 

Есть отличное правило в УП – «Чем больнее контроль 

процесса, тем легче сдавать результат». 

• Ну, и последняя (в прямом и переносном смысле) группа 

- это те, у кого интерес от -100% до -50%, а власть тоже 

значительная от 50% до 100% — это класс людей, с 

которыми руководителю проекта тоже придётся очень 

тесно работать. Более того, активно привлекая людей из 
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прошлого пункта, как ресурс для «борьбы» с этими. 

Стратегия – «Активно обороняться» или даже 

«Нападать». 

 

Только следует обязательно засекретить этот документ от 

того, кто указан в качестве противоборствующей стороны 

проекта. Поскольку, эти стейкхолдеры могут не осознавать, 

что они мешают твоему проекту, а когда увидят этот документ, 

начнут сознательно вредить. 

 

Шаблон Реестра заинтересованных сторон по ISO 21500:2012 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/604  

 

Резюме 

С точки зрения документирования, итог запуска проекта 

выглядит так: 

1. Устав проекта, который определяет цели проекта и 

предоставляет руководителю проекта власть над ресурсами. 

2. Приказ о назначение персонала и, при необходимости, 

Трудовые контракты с людьми — документы, которые 

определяют первоначальный состав команды для 

планирования проекта и наделяют команду полномочиями 

и ответственностью. 

3. Реестр заинтересованных сторон, определяющий 

перечень людей, на интересы которых повлияет проект или 

его результат; а также определяющий стратегию поведения 

команды по отношению к каждому классу ЗС. 

 

 

http://www.pmdoc.ru/604
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Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

• Устав проекта - www.PMDoc.ru/603 

• Приказ о назначение персонала - www.PMDoc.ru/605 

• Трудовой контракт - www.PMDoc.ru/606 

• Реестр заинтересованных сторон - www.PMDoc.ru/604 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Инициация: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Initiating . 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с инициацией различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Initiation. 

 

http://www.pmdoc.ru/603
http://www.pmdoc.ru/605
http://www.pmdoc.ru/606
http://www.pmdoc.ru/604
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Initiating
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Initiation


 

Если требуется быстро 
начать документировать 
проекты 

 понимаю, что не всегда есть 

время на тщательное само-

стоятельное изучение темы 

управленческого документиро-

вания проектов, а документиро-

вать проекты нужно уже сейчас. 

Если это как раз твой случай, 

то обрати внимание на тренинг pm.Docs «Документирование 

проектов». Данный курс направлен на получение системных 

знаний в области документирования процессов и результатов 

управления проектами, а также правильного составления про-

ектной документации. Курс поможет быстро изучить мате-

риал этой книги и ответить себе на вопросами: Как документи-

ровать? Какие именно документы создавать? Как поддерживать ак-

туальность документов? На сколько детально документировать? 

Детальное описание и заказ курса pm.Docs: 

www.pmdoc.ru/trainings/methodology/pm_docs  

Наши другие интересные курсы: 

 pm.Praxis «Прикладное управление проектами» 

 it.Projects «Управления IT-проектами» 

 pm.Risks «Управление рисками проектов и программ» 

 pm.Kit «Модульный курс по управлению проектами» 

 12.Deliverables «Самостоятельная разработка КСУП» 

 

Календарь курсов: www.pmdoc.ru/calendar/trainings_list  

Я 

http://www.pmdoc.ru/trainings/methodology/pm_docs
http://www.pmdoc.ru/trainings/methodology/pm_praxis
http://www.pmdoc.ru/trainings/methodology/it-projects
http://www.pmdoc.ru/trainings/methodology/risk_management
http://www.pmdoc.ru/trainings/methodology/pm_kit
http://www.pmdoc.ru/trainings/tools/12-deliverables
http://www.pmdoc.ru/calendar/trainings_list


Глава 2 
 

Документирование на 
этапе планирования  
проекта 

так, мы формально и документально запустили проект. 

Теперь перейдём к планированию проекта. Процессы 

планирования используются для детального планирования 

проекта и разработки Базового плана проекта, на основании 

которого будет осуществляться исполнение проекта и 

характеризоваться ход выполнения проекта. Напомню, что 

общее управление проектами я стараюсь выносить за рамки 

этой книги, и описываю только состав и правила заполнения 

документов для управления проектами. 

Всё планирование начинается и заканчивается двумя 

документами Планом управления проектом и Базовым 

планом. В начале мы должны задать структуру этих Планов, 

потом детально проработать все разделы Планов по 

отдельности, и затем собрать все в соответствующие 

документы. 

Главное отличие между этими планами состоит в том, что 

План УП описывает базовые подходы к управлению, а 

Базовый план задаёт основу для исполнения и контроля 

проекта. Если подробнее, то: 

 План управления проектом — это набор документов, 

которые определяют, как проект выполняется, 

контролируется и управляется. План управления проектом 

может быть применён ко всему проекту или только 

некоторым аспектам проекта через дополнительные планы, 

такие как — план управления рисками и план управления 

И 



32 Документирование проекта 

 

качеством. Обычно, План управления проектом определяет 

роли, ответственность, организацию и процедуры 

управления риском, проблемами, контролем изменений, 

расписанием, стоимостью, коммуникациями, управлением 

конфигурациями, качеством, здоровьем, окружающей 

средой, безопасностью и другими необходимыми 

элементами. 

 Базовый план содержит базовую информацию для 

выполнения проекта с точки зрения содержания, 

расписания, стоимости, ресурсов и рисков. План проекта 

должен включать выходы всех соответствующих процессов 

планирования проекта и действий, необходимых для того, 

чтобы определить, интегрировать и координировать все 

необходимые усилия по выполнению, управлению и 

закрытию проекта. 

 

Структура Планов в значительной степени зависит от 

зрелости системы управления проектами в твоей компании и 

масштаба твоего проекта. Как правило, структура включает 

соответствующие предметные области проектного 

управления: 

1. Объёмы работ проекта 

2. Команда проекта 

3. Длительность проекта 

4. Бюджет проекта 

5. Риски проекта 

6. Качество проекта 

7. Поставки проекта 

8. Взаимоотношения в проекте 

В следующих разделах детально расписано 

документирование каждой предметной области на этапе 

планирования. Все результаты данного документирования 

должны быть внесены в соответствующие разделы Плана 
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проекта. 

 

 

Шаблоны Планов проекта по ISO 21500:2012 можно 

полистать/получить здесь: 

• План управления проектом - www.PMDoc.ru/626  

• Базовый план - www.PMDoc.ru/625  

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Планирование: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Planning. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с планированием различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Planning. 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/626
http://www.pmdoc.ru/625
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Planning
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Planning


 
 

Документирование 
объёмов работ проекта 

еперь давай разберёмся, как выявить все объёмы работ 

нашего проекта и правильно их оформить. В классике 

проектного управления это называется «Планирование 

содержания проекта». Я же рассказу, как это «содержание» 

документировать. 

Поскольку у нас на данный момент уже есть Устав 

проекта7 и Реестр заинтересованных сторон8 — мы знаем, 

какие цели преследует проект, и кто будет пользоваться 

результатами нашего проекта. Следовательно, берём контакты 

основных стейкхолдеров, связываемся с ними, и приступаем к 

выяснению и оформлению их требований. 

 

Выяснение и оформление 
требований 

Требования бывают двух типов: 

1. Требования к проекту – т.е. как мы должны управлять 

проектом. 

2. Требования к продукту – т.е. что мы должны получить в 

итоге проекта. 

Требования к проекту можно получить из 

регламентирующих документов корпоративного стандарта 

                                                                 
7 См. раздел «Устав проекта» на стр. 15 
8 См. раздел «Реестр заинтересованных сторон» на стр. 22 

Т 
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управления проектами9 нашей компании, из Контракта10 

или просто выяснив их у спонсора и заказчика проекта. 

Требования к продукту получаются в результате проведения 

анкетирования и опросов будущих пользователей продукта 

проекта. 

Все требования нужно дискретно выразить в Матрице 

отслеживания требований и в Документации по 

требованиям. Что это за документы и чем они отличаются? 

Матрица требований — это таблица с перечнем и 

ключевыми характеристиками всех требований к проекту и 

продукту. Применение данной Матрицы позволяет 

отслеживать требования на протяжении всего жизненного 

цикла проекта, что помогает нам быть уверенным в том, что 

все требования выполнены к концу проекта. Более того, 

Матрица требований позволяет организовать грамотное 

управление изменениями в проекте. 

Нужно понимать, что изменения в проекте неизбежны. О 

документировании изменений я подробно расскажу в главе по 

документированию проекта в процессе контроля11, а сейчас 

просто отмечу, что основным источником изменений в 

проекте являются меняющиеся хотелки и новые пожелания 

основных стейкхолдеров проекта (заказчика, спонсора и 

ключевых пользователей продукта). Конечно, изменения в 

проекте неизбежны, но они и крайне важны для успеха 

проекта. Всё дело в том, что в начале проекта пожелания 

стейкхолдеров могут быть невнятными, а по мере 

«взросления» самого проекта и требования к проекту и 

продукту становятся всё более зрелыми. Именно грамотное 

внесение изменений в проект и обеспечивает успешность 

                                                                 
9 Бесплатный пример Корпоративного Стандарта УП можно получить здесь: 
www.PMDoc.ru/product/KSUP  
10 См. раздел « 
Исходная информация» на стр. 19 
11 См. стр. 102 

http://www.pmdoc.ru/product/KSUP


36 Документирование проекта 

 

проекта. Как уже отмечалось в разделе «Реестр 

заинтересованных сторон», мы живём в VUCA-мире и то, что 

заказчик хочет в начале проекта не равно тому, что ему будет 

нужно в конце. 

Следовательно – требования будут меняться, а Матрица 

требований позволяет отследить эти изменяющиеся 

требования на всём протяжении проекта. Идеальным 

вариантом оформления и ведения этого документа – 

использование специального ПО для отслеживания 

требований, типа Redmine или того же MS Project Server, 

только немного «доработанного напильником». 

Типовые колонки таблицы, описывающие требования, 

включают в себя: уникальный идентификатор, текстовое 

описание требования, источник, критерии приёмки, 

приоритет, версию и текущий статус (например, активно, 

отменено, отложено, добавлено, одобрено, назначено, 

выполнено). Примерная таблица приведена на рисунке: 

 
Из рисунка видно, что описание требований в Матрице 

достаточно краткое и часто требует дополнительной 

описательной информации. Для этого и используется второй 

документ — Документация по требованиям, который 

описывает каждое требование во всех деталях, чтобы они стали 

однозначными (измеримыми и проверяемыми), 

отслеживаемыми и полными. Формат Документа по 

требованиям может варьироваться от простого документа, 

перечисляющего все требования, разделённые на категории 

по заинтересованным сторонам и приоритетам, до некой 

папки-скоросшивателя или электронной папки на портале 
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проекта, которая включает в себя все документы и файлы, 

связанные с требованиями из Матрицы требований. 

Например, в Матрице сказано, что документирование некой 

автоматизированной системы должно быть произведено в 

соответствии с ГОСТ 34.201. Соответственно в Документации 

по требованиям сам этот ГОСТ должен быть в бумажном или 

электронном виде, чтобы любой разработчик мог получить к 

нему доступ и выяснить все делали данного ГОСТа. 

 

Шаблоны документов по требованиям, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

• Контракт - www.PMDoc.ru/633 

• Папка «Требования» с Матрицей отслеживания 

требований - www.PMDoc.ru/608  

 

Если есть требования, то можно легко описать, какие 

объёмы работ нужно выполнить, чтобы все утверждённые 

требования удовлетворить. 

 

 

Описание объёмов работ 

Целью данного действа является не только описание работ 

по удовлетворению требований, но и прояснение содержания 

проекта, включая цели, результаты и границы проекта. 

Итогом действа будет документ, который ПМ-ы называют 

Описание содержания проекта. Это изложение основных 

результатов, допущений, ограничений, а также явных 

исключений из содержания проекта, что помогает в 

управлении ожиданиями стейкхолдеров. 

http://www.pmdoc.ru/633
http://www.pmdoc.ru/608
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Описание содержания включает в себя: 

1. Описание продукта, описанного в Уставе проекта12 и в 

Документации по требованиям. 

2. Критерии приёмки, т.е. условия, которые должны быть 

выполнены для того, продукт и результаты проекта были 

приняты заказчиком. 

3. Исключения из проекта — явная формулировка того, что 

именно в проекте точно не будет выполняться, чтоб не 

раздувать объёмы работ проекта. 

4. Ограничения, т.е. пределы или ограничивающие условия, 

которые оказывают влияние на исполнение проекта, 

например, предопределённый бюджет. 

5. Допущения — факторы, которые считаются верными, 

реальными или определёнными без предоставления 

доказательств и без демонстрации. Допущения могут 

оказаться ошибочными и как правило являются 

источником рисков в проекте, но они позволяют запустить 

планирование проекта без долгих исследований. Одним из 

ярчайших примеров допущения в истории управления 

проектами является допущение, что «луна твёрдая». 

Слышал о таком допущении? Нет? Я расскажу: 

Середина 60-х годов XX-го века. Советская лунная программа 

разрабатывается полным ходом. И тут возникает вопрос: каким 

делать шасси посадочной станции? Ведь невозможно 

проектировать его, не зная, хотя бы приблизительно, куда 

станция будет садиться. А что представляет собой грунт 

лунной поверхности, никто ещё точно сказать не мог. Одна 

группа астрономов утверждала, что на Луне почва твёрдая, а 

вторая столь же убедительно доказывала, что за многовековую 

историю Луны из-за постоянной бомбардировки метеоритами 

там образовался слой пыли, причём его толщина достигает 50-

ти метров в кратерах, а на ровных участках – десяти… 

                                                                 
12 См. раздел «Устав проекта» на стр. 15 
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Королёв собрал совещание, пригласив всех заинтересованных в 

лунной программе специалистов. За два часа совещания все 

переругались друг с другом, и только сам Королёв не произнёс ни 

слова. Смотрел и слушал. Словно ждал чего-то. Наконец, взял 

слово. 

– Луна – твёрдая! – сказал он резко и, как обычно, 

безапелляционно. 

Кто-то из астрономов все-таки возразил: 

– Это ещё доказать надо! Никто из учёных не берёт на себя 

смелость написать — на Луне, мол, такой-то грунт… и 

подписаться под этим! 

Королев посмотрел усталыми глазами на сидящих за столом: 

— Ах, вот чего вам не хватает… 

Взял блокнот, крупным почерком написал на его листке: «ЛУНА 

— ТВЕРДАЯ». Подписался: «С. КОРОЛЁВ». Поставил дату, 

вырвал листок из блокнота и передал сотруднику, которому 

предстояло непосредственно руководить проектированием 

станции. 

 

Что касается ограничений проекта, то тут нужно 

учитывать, что ограничения часто конкурентны и влияют 

друг на друга. Как правило, выделяют шесть основных 

ограничений: бюджет, срок, ресурсы, качество, риски, ну, и 

сами объёмы работ. И если, к примеру, уменьшается срок 

проекта, то, как правило, увеличивается нагрузка на ресурсы, 

или увеличивается бюджет, или ухудшается качество, 

увеличиваются риски, режутся объёмы работ. Все подобные 

конкурентные взаимозависимости ограничений представлены 

на рисунке ниже. 

В синих ячейках указано, какое ограничение меняется, в 

чёрных ячейках указаны зависимые ограничения. Зелёными 

стрелками показаны изменения, которые облегчают 

достижение целей проекта, красными – которые усложняют. 

В строках указаны влияющие ограничения, в столбцах 
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ограничения, которые подвержены влиянию. Давай разберём, 

как читать ячейки (вне синей диагонали). Например, строке 

«Time», а столбцы «Quality» и «Risks». Возьмём ячейку 

Time/Quality. Т.е. все параметры у нас зафиксированы, а 

меняются только сроки и качество. В таком случае, сжатие 

срока реализации проекта неизбежно приведёт к падению 

качества, а добавление времени команде может улучшить 

качество. Или ячейка Time/Risks – читается как «меньше 

времени – больше рисков, больше времени – меньше рисков. 
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Шаблон Описания содержания, выполненный по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

www.PMDoc.ru/607  

 

Описание содержания и Устав проекта13 иногда 

воспринимаются как дублирующие друг друга документы, но 

нужно понимать, Устав проекта содержит лишь 

высокоуровневую информацию, а Описание содержания — 

подробное описание продукта и объёмов работ, который 

позволяет команде приступить к более детализированному 

описанию проекта и разбиению содержания на мелкие 

составные части. 

Разбиение на составляющие 

Разбиение объёмов работ проекта на более мелкие и, 

следовательно, легче управляемые части позволяет получить 

WBS — структурированное видение того, что необходимо 

достичь. WBS, т.е. work breakdown structure или 

Иерархическая структура работ может быть организована по 

разному, к примеру, по этапам проекта, по основным 

конструктивам, по подпроектам или микс из этих элементов: 

 Этапы характеризуются тем, что их выполняет сама 

команда проекта, а их итог невозможно чётко измерить. 

Например, этап планирования. Хорошо или плохо 

спланирован график проекта, команда поймёт только когда 

по этому графику реализует большинство работ. 

 Конструктивы характеризуются тем, что они достаточно 

чётко измеримы, т.е. существуют возможности однозначно 

проверить, что созданный результат полностью 

                                                                 
13 См. раздел «Устав проекта» на стр. 15 

http://www.pmdoc.ru/607
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соответствует требованиям. Выполнять этот элемент WBS 

может как команда, так и некий подрядчик. 

 Подпроеткты характеризуются тем, что их выполняет 

только подрядчик, а вернее внешняя по отношению к 

команде проекта организационная структура. Итог 

подпроектов, может быть, как измерим, так и нет. 

Визуализация на схеме: 

 
Каждый последующий уровень Иерархической 

структуры работ более детально описывает работу по 

проекту, которая должна быть выполнена для достижения 

целей проекта. Уровень детализации WBS различается в 

зависимости от масштаба и сложности проекта. На самом 

низком уровне WBS располагаются пакеты работ, т.е. 

элементы для которого возможна оценка стоимости и 

длительности, а также управление ими: 
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Для лучшего понимания, что имеется ввиду под тем или 

иным прямоугольником, WBS сопровождают Справочником, в 

котором для каждого элемента указывают описание работ, 

допущения и ограничения, ответственную организацию, вехи, 

требуемые ресурсы, оценки стоимости, требования к качеству, 

критерии приёмки, техническую информацию и прочее. 

Для чего структурируем? 

1. Для разбивки проекта на управляемые блоки. 

2. Для перехода от общих описаний к конкретным заданиям. 

3. Для распределения ответственности и определения 

комплексов работ/подрядов. 

4. Для более точной оценки затрат. 

Наиболее подробно методика разработки WBS описана в 

Practice Standard for Work Breakdown Structures14. 

 

Шаблоны WBS, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 WBS - www.PMDoc.ru/609  

 Справочник WBS - www.PMDoc.ru/610  

Резюме 

В конце процесса планирования объёмов работ проекта, 

Описание содержания и WBS должны быть собраны в один 

Базовый план по содержанию, который согласовывается со 

спонсором или заказчиком. 

С точки зрения документирования, итог планирования 

содержания проекта выглядит следующим образом: 

1. Реестр требований и Документация по требованиям, 

                                                                 
14 Practice Standard for Work Breakdown Structures—Second Edition, Project 
Management Institute, 2006, www.pmi.org 

http://www.pmdoc.ru/product/609/
http://www.pmdoc.ru/product/610/
http://www.pmdoc.ru/609
http://www.pmdoc.ru/610
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определяющие, какие именно требования к проекту и 

продукту нужно удовлетворить для успешного достижения 

целей проекта. 

2. Описание содержания проекта — изложение содержания 

проекта, в том числе основных результатов, объёмов работ, 

допущений и ограничений. 

3. Базовый план по содержанию и WBS, согласованные со 

спонсором или заказчиком описание и разбиение объёмов 

работ проекта на мелкие управляемые части. 

 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

• Папка «Требования» с Матрицей отслеживания 

требований - www.PMDoc.ru/608 

• Описания содержания проекта - www.PMDoc.ru/607 

• WBS - www.PMDoc.ru/609  

• Справочник WBS - www.PMDoc.ru/610 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Содеожание: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Scope. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением содержанием различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Scope. 

 

 

Маленькое лирическое отступление. Раз уж ты дочитал 

книгу до этой страницы, то тема документирования тебя явно 

интересует. Это похвально и требует вознаграждения. 

Получай скидку 25% на ИСО21500.Комплект. Для этого заходи 

по адресу www.pmdoc.ru/product/iso21500 оформляй 

покупку обычным образом, но в поле «Код купона» укажи 

«guide25%».

http://www.pmdoc.ru/608
http://www.pmdoc.ru/607
http://www.pmdoc.ru/609
http://www.pmdoc.ru/610
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Scope
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Scope


 
 

Документирование 
команды проекта 

адокументировав объёмы работ, мы понимаем что и как 

будем делать в проекте. И теперь нужно расписать, кто это 

будет делать, т.е. задокументировать команду проекта, а 

вместе с командой определить и остальные человеческие 

ресурсы проекта, да и все другие ресурсы, требуемые для 

выполнения намеченных объёмов работ15. 

Так как проекты, как правило, выполняются в постоянно 

изменяющихся условиях, то и процесс формирования 

команды проекта обычно выполняется непрерывно на 

протяжении всего проекта. Документирование команды 

происходит от общего к частному, и для начала нам нужно 

разобраться, какие вообще ресурсы нам потребуются. 

От общего… 

Продолжая декомпозировать WBS16 мы должны дойти до 

Списка операций. О самом Списке операций, я подробно 

расскажу в главе «Документирование длительности проекта»; 

этому процессу посвящена именно отдельная глава, поскольку 

для данного документирования применяется особый 

инструмент, типа Microsoft Project. Сейчас отмечу только одно: 

Список операций — один из ключевых документов в 

планировании проекта. На основе этого списка определяются 

                                                                 
15 См. главу «Документирование объёмов работ проекта» на стр. 31 
16 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 

З 
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ресурсы проекта, создаются график17 и бюджет18 проекта. 

Так вот, берём Список операций и определяем ресурсы, 

необходимые для каждой работы этого перечня. Ресурсы 

могут включать людей, финансы, сооружения, оборудование, 

материалы, сырьё, инфраструктуру и инструменты. Для того, 

чтобы каждый раз «не изобретать велосипед», желательно 

создать единую иерархическую структуру ресурсов верхнего 

уровня для всех своих проектов и оформить её в виде шаблона. 

Потом просто открывать шаблон, удалять лишние группы 

ресурсов, а оставшиеся нужные детализировать под 

требования конкретного проекта. Использование шаблона 

иерархической структуры ресурсов позволяет вовремя (ещё 

на этапе подготовки проекта) вспомнить, какие ресурсы мы 

ещё не предусмотрели для проекта. Так уж устроен 

человеческий мозг, если перед глазами промелькнёт 

упоминание о том, что нам может понадобиться в проекте, мы 

вспомним об этом, а если не промелькнёт — то узнаем о том 

что забыли, только во время выполнения работы, и будем как 

угорелые носиться и добывать нужный нам ресурс. 

 

Используя доступную информацию, мы рассматриваем 

ресурсы совместно с показателями производительности, 

                                                                 
17 См. раздел «Моделирование будущего» на стр. 52 
18 См. раздел «Потребуй денег» на стр. 62 
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основанными на навыках и компетентности людей, 

производительности машин и механизмов, или 

характеристиках материалов. Результаты должны быть 

зафиксированы документе «Требования к ресурсам» с 

указанием размера или объёма ресурса, качества и источника 

происхождения, а также сроками начала и окончания 

использования ресурса в проекте. 

Требования к ресурсам определяют типы и количество 

ресурсов, требуемых для каждой операции в пакете работ. 

Степень детализации и специфичности описаний требований 

к ресурсам может различаться в зависимости от отрасли, в 

которой выполняется проект, и масштаба самого проекта. 

 
Требования к ресурсам — это хорошо. Для малых или 

регулярно повторяемых проектов этого документа даже 

достаточно, чтоб организовать поставки ресурсов в проект. Но 

в больших проектах часто возникает ситуация, когда логист, 

комплектовщик или поставщик, спрашивает ПМ-а, мол, у тебя 

тут написан «такой-то ресурс», а как ты планировал его 

раздобыть? Вот для этого мы и делаем ещё один документ, 

который называется «План ресурсов», описывает способ 

выполнения требований к ресурсам и может включать в себя 

обоснование оценки каждого ресурса, а также допущения по 

типам ресурсов, их доступности и требуемому количеству. 

В состав Плана ресурсов входят следующие разделы: 

1. Иерархическая структура ресурсов, 

идентифицированных и оформленных специально для 

данного проекта. 

2. Матрица ответственности – структура, приводящая 

организационную структуру проекта в соответствие с 
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иерархической структурой работ, и помогающая назначить 

каждому пакету работ ответственное лицо или команду. 

3. Кадровое обеспечение проекта, позволяющее ответить на 

ряд вопросов, возникающих при планировании команды 

проекта, такие как: 

 Будут ли люди выделятся из числа сотрудников 

компании или привлекаться со стороны? 

 Должны ли члены команды работать в офисе или они 

могут работать удалённо? 

 Во сколько обойдётся привлечение людей с необходимой 

квалификацией? 

 Какую помощь руководителю проекта могут оказать 

отдел персонала и функциональные подразделения 

компании? 

 и т.п. 

4. Календари ресурсов, описывающие необходимые сроки 

для членов команды проекта, индивидуально или 

коллективно, а также определяющие, когда должны 

начаться мероприятия по набору команды и какие ресурсы 

потенциально доступны в то время, когда запланированы 

операции. 

5. План высвобождения ресурсов, который определяет 

способ и время освобождения членов команды и другие 

ресурсы, что полезно как проекту, так и членам команды. 

Когда ресурсы высвобождаются из проекта, расходы, 

связанные с этими ресурсами не влияют на проект, что 

позволяет снизить стоимость проекта. Моральное состояние 

членов команды лучше, когда не происходит 

передёргивание ресурсов из одного проекта в другой, а все 

переходы заранее спланированы. 

6. План обучения персонала, включающий пути помощи 

членам команды в получении необходимых компетенций и 

сертификатов, которые будут приносить пользу проекту. 
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7. Признание и поощрения, содержащие критерии для 

поощрений и описание планируемой системы их 

использования, что способствует развитию и укреплению 

желаемого поведения. Установление чётких периодов 

распределения поощрений гарантирует, что признание и 

поощрение не будет забыто. Поощряться должно только 

желательное поведение. Люди мотивированы, если они 

чувствуют, что их ценят в компании, и это подтверждается 

наградами полученными ими. 

8. Соответствие, содержащее описание стратегий 

выполнения нормативных актов, государственных законов, 

а также других установленных правил отбора и найма 

персонала. 

9. Безопасность, содержащая описание политик и процедур, 

которые защищают членов команды от небезопасных 

ситуаций. 

 

Шаблоны документов по общему описанию ресурсов, 

выполненные по ISO 21500:2012, можно полистать/получить 

здесь: 

 Требования к ресурсам - www.PMDoc.ru/612 

 План ресурсов - www.PMDoc.ru/613 

 

Таким образом, мы в общем описали все ресурсы, 

необходимые для проекта, и процесс их получения в проект, 

но проекты исполняют люди! Ни компьютеры, ни документы, 

ни процессы, ни машины и механизмы, а именно ЛЮДИ! А 

слаженная работа команды проекта и участие в проекте 

ключевых заинтересованных сторон – залог успешного 

выполнения проекта, достижения ожидаемых результатов и 

принятия этих результатов заказчиками. 

Так давай задокументируем команду нашего проекта! 

http://www.pmdoc.ru/612
http://www.pmdoc.ru/613
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… к частному 

На долю руководителя проекта выпадают задачи 

управления командой, её развития, улаживания внутренних 

конфликтов, а также управления ожиданиями 

заинтересованных сторон — он фактически принимает роль 

посредника между командой и стейкхолдерами. Поэтому 

необходимо добиться исполнения всех обязательств от всех 

сторон, вовлечённых в проект. Роли, обязанности и 

полномочия соответствующие проекту, должны быть 

определены в соответствии с его сущностью и сложностью и с 

учётом кадровой политики компании. 

Поэтому начинаем с документирования 

Организационной структуры, т.е. выявления и описания всех 

членов команды и других лиц, непосредственно участвующих 

в работах по проекту. Хотя этот процесс включает в себя 

назначение обязанностей и полномочий в рамках проекта, 

наша тема включает только документирование, и мы 

остановимся только на документальном закреплении этих 

обязанностей и полномочий, которые могут быть определены 

на уровне проекта, пакетов работ или конечных работ. 

Ты, конечно же, по помнишь, что костяк команды мы уже 

оформили на этапе старта проекта19, здесь мы углубляем и 

расширяем нашу команду всеми известными на данный 

момент ролями, и, при необходимости, создаём 

дополнительные Приказы о назначении персонала и 

Трудовой контракт20. Так как проекты, как правило, 

выполняются в постоянно изменяющихся условиях, процесс 

формирования команды проекта обычно выполняется 

непрерывно на протяжении всего проекта. 

Организационная диаграмма проекта – это графическое 

                                                                 
19 См. главу «Документирование проекта на старте» на стр. 13 
20 Оба документа см. в разделе «Назначение команды» на стр. 20 
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представление состава команды проекта и отношения между 

её членами. В зависимости от потребностей проекта она может 

быть официальной или неофициальной, подробной или 

обобщённой. Используется эта диаграмма для определения 

команды проекта, количества персонала, задействованного в 

проекте; выравнивания персонала в расписании, а также для 

разработки Плана коммуникаций в проекте. 

 

А вот теперь самое интересное! На данный момент у нас 

уже оформлены Иерархическая структура работ21, 

Организационная диаграмма проекта и, связывающая их, 

Матрица ответственности. 

Всё это — красивые рисунки и таблички, красноречиво 

говорящие о высоком уровне зрелости системы 

документирования в компании, но сами по себе не несущие 

никакой пользы проекту. И тут на сцену выходит реально 

работающий документ, который связывает все предыдущие 

документы с живым человеком, который в нашем проекте 

будет выполнять некую роль. Причём это не один документ, 

это ворох документов под общим названием «Ролевые 

инструкции», а количество документов в этом ворохе равно 

                                                                 
21 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 
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количеству ролей в нашем проекте. 

Данный документ представляет собой текстовое описание 

роли и готовится на каждую роль, исполняемую командой 

проекта и обозначенную в Организационной диаграмме 

проекта. Информация об ответственности, полномочиях, 

компетенции и квалификации приводится обычно в общих 

чертах. Роли в проекте могут быть определены как для 

отдельных лиц, так и для групп. Эти лица или группы могут 

быть сотрудниками нашей компании или внештатниками и 

подрядчиками. Заполненные ролевые инструкции 

передаются соответствующим участникам проекта и являются 

для них микро-уставом по реализации их микро-проекта в 

составе нашего большого проекта. 

Цель данного документирования — чтоб у каждого пакета 

работ был однозначный владелец, и чтобы все члены команды 

имели чёткое представление об их роли, ответственности и 

полномочиях. 

 
А теперь представь, что ты описал ответственность и 

полномочия для каждой роли. Более того, согласовал эти 
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ролевые инструкции друг с другом, т.е. если в полномочия 

одной роли входит, например, требовать предоставления 

информации и консультаций от другой роли, то в обязанности 

этой «другой роли» необходимо внести это «предоставление». 

Таким образом проектный менеджер организовывает 

«круговую поруку» проекта, где каждый каждому что-то 

обязан и имеет полномочия получать. В итоге у руководителя 

проекта высвобождается куча времени на действительно 

важные вопросы проекта, а не на разруливание мелких 

противоречий во взаимоотношениях команды. 

 

Шаблоны документов по описанию команды проекта, 

выполненные по ISO 21500:2012, можно полистать/получить 

здесь: 

 Организационная диаграмма проекта - 

www.PMDoc.ru/615  

 Описание роли - www.PMDoc.ru/614  

Резюме 

С точки зрения документирования, итог планирования 

ресурсов и команды проекта выглядит следующим образом: 

1. Требования к ресурсам и План ресурсов, дающие полное 

описание того, какие ресурсы понадобятся для проекта, и 

каким образом они будут получены в проект. 

2. Организационная диаграмма проекта и Описание ролей, 

документирующие команду проекта и определяющие 

полномочия и обязанности членов команды. 

3. Приказы о назначении персонала и Трудовые 

контракты, легализующие роботу сотрудников в компании 

в целом и над проектом в частности. 

http://www.pmdoc.ru/615
http://www.pmdoc.ru/614
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Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

• Требования к ресурсам - www.PMDoc.ru/612 

• План ресурсов - www.PMDoc.ru/613 

• Организационная диаграмма проекта - 

www.PMDoc.ru/615  

• Описание роли - www.PMDoc.ru/614  

• Приказ о назначение персонала - www.PMDoc.ru/605  

• Трудовой контракт - www.PMDoc.ru/606 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Ресурсы: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Resource. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением человеческими ресурсами различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Human_Resources. 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/612
http://www.pmdoc.ru/613
http://www.pmdoc.ru/615
http://www.pmdoc.ru/614
http://www.pmdoc.ru/605
http://www.pmdoc.ru/606
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Resource
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Human_Resources


 

Где взять примеры и 
шаблоны документов для 
управления проектами? 

ного примеров и шаблонов документов можно просто 

найти в интернет, но не все эти документы можно 

назвать полезными или хотя бы качественными. Поэтому, 

много лет назад, я создал портал PMDoc на котором выложены 

зрелые, грамотные документы для управления проектами.  

ИСО21500.Комплект ты уже заешь. Ссылки на документы 

этого пакета даны после каждой главы. Другие пакеты портала 

PMDoc: 

1. ОСУП.Комплект «Общий Стандарт Управления Проек-

тами». Основан на процессах, описанных в PMBOK® Guide 

(пятое издание). ОСУП в чи-

стом виде невозможно приме-

нить в какой-либо отрасли 

промышленности, но он даёт 

ясную процедурную модель 

управления проектами, а 

также стандартные процессы и 

области знаний в виде процедур, которые могут быть 

адоптированы под нужды конкретной компании. 

Ссылка: www.pmdoc.ru/product/pmbok_kit  

2. КСУП.Комплект «Корпоративный Стандарт Управле-

ния Проектами». Документы реального проекта разра-

ботки и внедрения методологии проектного менеджмента 

на предприятии. 

Ссылка: www.pmdoc.ru/product/ksup  

М 

http://www.pmdoc.ru/product/pmbok_kit
http://www.pmdoc.ru/product/ksup
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3. ОУП.Комплект «Офис Управления Проектами». Доку-

менты реальных проектов внедрения методологии проект-

ного менеджмента на предприятиях, включающая примеры 

и шаблонов, на основе которых создаются положения и 

должностные инструкции. Эти документы используются 

для проектов создания и/или развития структурных под-

разделений, выполняющих функции координации и мони-

торинга проектов. 

Ссылка: www.pmdoc.ru/product/oup  

4. СМК.Комплект «Система Менеджмента Качества». Доку-

менты проектно-ориентированной организации, которые 

используются для проектов разработки, внедрения и разви-

тия СМК. Примеры документов, которые содержаться в 

данном комплекте помогают определить процессы необхо-

димые для СМК, их последовательность и взаимодействие, 

а так же осуществлять мониторинг данных процессов. 

Ссылка: www.pmdoc.ru/product/smk  

5. СУДП.Копмлект «Система Управления Девелоперскими 

Проектами». Набор организационно-распорядительных 

документов, созданный для 

управления девелоперскими 

проектами. В данном комплекте 

содержатся примеры и 

шаблоны документов, 

регламентирующие следующие 

функции: определение стадий проекта и их мониторинг; 

создание/модернизация организационно-управленческой 

модели бизнеса девелоперской компании; формирование и 

анализ бюджета проектов; обоснование инвестиций и за-

пуск проектов; подготовка и ведение тендерной и контракт-

ной документации. 

Ссылка: www.pmdoc.ru/product/sudp  

http://www.pmdoc.ru/product/oup
http://www.pmdoc.ru/product/smk
http://www.pmdoc.ru/product/sudp


 
 

Документирование 
длительности проекта 

оманда проекта была оформлена в прошлой главе, а пока 

она формируется, мы разберёмся, как документировать 

сроки проекта, т.е. его длительность. Для этого нам 

понадобятся результаты документирования объёмов работ22, 

несколько экспертов по технологии исполнения задуманного 

и приложение типа Microsoft Project. 

Документирование длительности проекта — это частный 

случай планирования сроков проекта и разработки графика. В 

общем процессы разработки расписания описаны в Practice 

Standard for Scheduling23, а мы задокументируем это! 

Моделирование будущего 

Деятельность по разработке графика часто напоминает 

гадание, мы как Нострадамусы пытаемся предсказать 

будущее, и ещё и выложить эти предсказания в чёткой 

логической последовательности. Зная, что практически ни 

один график в мире не был исполнен так, как был 

запланирован изначально, давай отнесёмся к нему как к некой 

не идеальной модели будущего, которую мы набросали, чтоб 

просто иметь канву для постановки задач исполнителям и 

контроля выполнения работ проекта. Для этого у нас есть 4 

основных способа наполнения графика проекта: 

                                                                 
22 См. главу «Документирование объёмов работ проекта» на стр. 31 
23 Practice Standard for Scheduling, Project Management Institute, 2007, www.pmi.org 

К 
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1. Разработка «сверху-вниз» или от общего к частному. Т.е. мы 

сначала разбиваем проект на крупные блоки, затем 

детализируем эти блоки пока не дойдём до отдельных 

работ. 

2. Разработка «снизу-вверх» или от частного к общему. Т.е. 

сначала генерируется большое количество задач, которые 

нужно сделать, а потом они собираются в группы, 

подпроекты и кластера. 

3. Использование готового графика подобного проекта и 

адаптация его под нужны и условия нашего проекта. 

4. Использование шаблонов графиков и отраслевых 

нормативов. 

Все эти способы легко комбинируются друг с другом. Вот 

мы и скомбинируем. 

На данный момент у нас уже есть WBS (после 

документирования объёмов работ проекта24), поэтому 

переносим её в MS Project (или подобный инструмент) и 

получаем отличную структурированную основу графика 

верхнего уровня (т.е. начинаем с первого способа). Далее, 

нужно каждый элемент WBS декомпозировать на мелкие 

элементы. И для нас нет никакой разницы, каким способом мы 

будем это делать. Можем для подпроектов использовать 

графики из прошлых проектов (способ 3), для конструктивов 

— шаблоны и нормативы (способ 4), а каждую фазу 

детализировать снизу-вверх (способ 2). Главное — в результате 

своей детализации дойти до отдельных работ и получить 

предварительный Список операций проекта. 

Но как понять нормально мы детализировали или 

продолжать дальше дробить задачи? Давай разберём, что 

такое «работа». 

Как квант в физике — неделимая порция какой-либо 

величины, так и работа — это неделимая часть проекта. Для 

                                                                 
24 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 
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неё сохраняется чёткое правило — она выполняется одним 

исполнителем в один период управления. 

В свою очередь, размер «исполняющей бригады» и 

длительность управленческого периода зависят от масштаба 

проекта. Если проект на годы и в него вовлечено сотни 

человек, то исполнителем может быть целый департамент 

компании в лице его руководителя, а управленческий период 

длиной в квартал. Если проект маленький, то и исполнителем 

является 1 человек, а период — 1 неделя. 

Работа, конечно, может начаться в одном периоде, а 

закончится в следующем. Но она не может длиться два и более 

периода. Так же придерживаемся правила одного 

исполнителя, чтобы избежать коллективной 

безответственности. Смотрим на работы длиннее нашего 

управленческого периода и с количеством исполнителей более 

одного и продолжаем декомпозицию. 

Понятно, что для слишком отдалённых во времени работ 

мы не сможем это сделать здесь и сейчас. А это и не требуется. 

Декомпозируйте методом набегающей волны. Можете 

спланировать работы на месяц-два? Планируйте! Остальные 

спланируете в течение этого месяца. 

Кроме того, поддержание равномерного периода 

управления — это своего рода тактовый генератор проекта. К 

нему, например, привязываются вехи проекта, и я не 

рекомендую закладывать больше двух вех в один период или 

выполнять проект без вех дольше двух периодов. К нему же 

привязывается финансирование проекта, регулярность 

поставок, выделение ресурсов и пр. И в этом нет ничего 

странного и сложного, поскольку всё наше рабочее время 

состоит из таких периодов — неделя, декада, месяц, квартал… 

Выбирайте любой период, в зависимости от масштаба нашего 

проекта. 

Итак, у нас есть перечень работ и есть ресурсы (подробнее 
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в главе «Документирование команды проекта»). Теперь нужно 

определить длительности работ, расставить эти работы в 

логической последовательности и задокументировать связи 

между ними. Все работы в рамках проекта должны быть 

взаимосвязаны и представлены в виде сетевой диаграммы. 

Тогда легко определяется критический путь проекта и его 

общая длительность. 

 

Шаблоны документов для разработки расписания проекта, 

выполненные по ISO 21500:2012, можно полистать/получить 

здесь: 

 WBS - www.PMDoc.ru/609  

 Список операций - www.PMDoc.ru/611  

 Требования к ресурсам - www.PMDoc.ru/612  

 Сетевая диаграмма (в составе шаблона «Расписание») - 

www.PMDoc.ru/616  

 

Конечно же, график подготовленный в такой 

последовательности (WBS — Список операций — Ресурсы — 

Длительности — Связи) далеко не всегда соответствует 

нашим ограничениям по срокам и загрузке ресурсов. Поэтому 

нужно «подчистить» свою работу. 

Прибрать за собой 

Я не буду здесь рассказывать о всех способах сжатия и 

оптимизации расписания. Эти способы хорошо описаны в том 

же Practice Standard for Scheduling25, в ISO21500 или в любой 

другой литературе по управлению проектами. Я здесь 

расскажу об одной хитрости, как проверить качество 

                                                                 
25 Practice Standard for Scheduling, Project Management Institute, 2007, www.pmi.org 

http://www.pmdoc.ru/609
http://www.pmdoc.ru/611
http://www.pmdoc.ru/612
http://www.pmdoc.ru/616
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разработки графика самим оформителем этого документа. 

Особенно это актуально, когда этот оформитель хорошо знает 

инструмент документирования (MS Project), но ничего не 

смыслит в технологии исполнения робот проекта. 

Такая ситуация встречается сплошь и рядом. Эксперты 

собрались, «нагенерировали» задач, предоставили какие-то 

куски графика, указали основные взаимосвязи, прикинули 

ресурсы и разошлись. Планировщик оформил всё это в одном 

графике, неясности уточнил у экспертов, и добился 

приемлемых сроков, применив методы сжатия расписания. 

И вроде бы, и диаграмма Гантта есть, и эксперты кивают 

головой (по крайнем мере каждый подтверждает свою часть 

графика), но как проверить, всё это в сборе взлетит или не 

взлетит? 

Итак, хитрость. Нужно просто построить S-кривую по 

созданному графику. Как строить кривую, смотрите в микро-

видео-уроке «S-кривая процента выполнения проекта на 

основе графика Microsoft Project 2013»26. Далее смотрим на 

полученную S-кривую. На что она больше похожа (см. рисунок 

ниже)? 

1. Если на наклонённую букву S (вариант I), то расписание 

составлено правильно. У нас есть: 

 не очень активное начало (когда все участники ещё 

собираются мыслями и очень высока вероятность 

изменений, но изменений ещё пока на бумаге, а не на 

объекте); 

 быстрая реализация основной части работ; 

 и снова не очень активное планируемое завершение, 

которым мы сможем воспользоваться, если что-то пойдёт 

не так в основной части. 

2. Если вариант II, то мы спланировали аврал. Т.е. в начале 

                                                                 
26 Адрес http://youtu.be/gtuP_Iq4ccg  

http://youtu.be/gtuP_Iq4ccg
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есть время на раскачку, но в конце нет времени на 

непредвиденные ситуации. 

 
3. Если вариант III, то мы спланировали провал. В проекте не 

предусмотрено время на спокойную подготовку. Все 

средства и ресурсы с ходу кидаются «в бой». А мы помним 

закон Мэрфи «Если что-то может пойти не так, оно 

обязательно пойдёт не так. Если всё идеально спланировано и 

ничего не может пойти не так, то появится что-то, что 

обязательно пойдёт не так». Но на переделку этого «не так» 

уже ресурсов может не хватить. 

4. Ну, и вариант IV, хорош своей равномерностью, но не 

лишён проблем вариантов II и III, хотя, конечно, не так ярко 

как в этих вариантах. 
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Проверив таким образом свой график, оформитель 

аргументированно может пообщаться с руководителем 

проекта и с экспертами для приведения графика в нужный 

формат. 

 

 

Шаблон Расписания проекта, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/616  

 

 

Резюме 

С точки зрения документирования, итог планирования 

длительности проекта выглядит следующим образом: 

1. WBS, Список операций и Требования к ресурсам, 

полученные на этапах документирования объёмов работ27 и 

документирования команды28, и дающие нам возможность 

приступить к разработке расписания проекта. 

2. Оценка длительности операций и Последовательность 

операций в виде представлений «PA_PERT Entry Sheet» и 

«Сетевая диаграмма» в файле MS Project «ISO21500-5TIM1-

Расписание»29. 

3. Расписание проекта, которое объединяет операции 

проекта, длительности, зависимости и другую 

информацию о планировании. 

 

 

                                                                 
27 См. главу «Документирование объёмов работ проекта» на стр. 31 
28 См. главу «Документирование команды проекта» на стр. 42 
29 Можно полистать/получить по адресу www.PMDoc.ru/616 

http://www.pmdoc.ru/616
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Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

• WBS - www.PMDoc.ru/609  

• Список операций - www.PMDoc.ru/611  

• Требования к ресурсам - www.PMDoc.ru/612 

• План ресурсов - www.PMDoc.ru/613 

• Оценка длительности операций, Последовательность 

операций и само Расписание проекта - 

www.PMDoc.ru/616  

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Сроки: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Time. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением сроками различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Time. 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/609
http://www.pmdoc.ru/611
http://www.pmdoc.ru/612
http://www.pmdoc.ru/613
http://www.pmdoc.ru/616
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Time
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Time


 
 

Документирование 
бюджета проекта 

 прошлой главе были оформлены сроки проекта, а теперь 

мы разберёмся, как документировать стоимость проекта, 

т.е. его бюджет. Для этого нам понадобятся результаты 

документирования объёмов работ30 и сроков проекта31. 

Документирование бюджета проекта — это частный 

случай планирования стоимости проекта и разработки 

бюджета. 

Посчитай, «сколько» 

Прежде чем приступить к расчёту стоимости проекта, 

нужно определиться с «валютой». Если руководитель проекта 

может распоряжаться реальными деньгами проекта, то 

проблемы нет. В таком случае, валютой проекта, как правило, 

является национальная валюта страны или валюта контракта, 

по которому выполняется проект. Но часто встречается 

ситуация, когда руководитель проекта не имеет полномочий 

на расходование «живых» денежных средств компании. А если 

нет бюджета, то нет и проекта. Бюджет — это одно из 

классических ограничений проекта32. Если бюджет 

схлопывается до нуля, то и весь проект умирает. 

Но и это не проблема! Ты можешь придумать «свою 

                                                                 
30 См. главу «Документирование объёмов работ проекта» на стр. 31 
31 См. главу «Документирование длительности проекта» на стр. 52 
32 См. раздел «Описание объёмов работ» на стр. 34 

В 
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валюту». 

Самым простым суррогатом валюты проекта является 

трудо-час. Например, при проектировании нефтяной 

платформы на реализацию проекта выделяется 30000 

человеко-часов, и этим «бюджетом» располагает РП. Более 

того, у него может быть несколько «валют» — 5000 часов 

инженеров высшей категории и 25000 часов простых 

инженеров-проектировщиков. Такая ситуация напоминает 

картину, когда РП управляет проектом с бивалютным 

бюджетом, состоящим, например, из 50 тыс. долларов и 250 

тыс. гривен. 

Итак, с валютой определились. Теперь заглядываем в 

Устав проекта33 и находим раздел «Сводный бюджет», на 

самом высоком уровне указывающий, во сколько обойдётся 

проект и сколько денег спонсор проекта готов предоставлять 

ежемесячно (или ежеквартально, еженедельно, …). Это 

внешние границы нашего бюджета. 

Детальная же стоимость проекта считается через 

стоимость ресурсов, задействованных в проекте. Поэтому 

каждому ресурсу в Графике проекта34 проставляем стоимости 

за единицу. Поскольку, создавая график, мы уже указали 

необходимое количество единиц ресурса, то мы практически 

автоматом получаем бюджет расходов проекта. Проблема в 

том, что полученный таким образом бюджет, в большинстве 

случаев, не соответствует написанному в Уставе проекта, в 

таком случае требуется провести оптимизацию бюджета 

затрат и/или пересогласование Устава проекта. 

Полученный оптимизированный бюджет отображают в 

Графике проекта в колонке «Стоимость операции». Напротив 

каждой задачи видна стоимость ресурсов, требуемых для 

выполнения операции, а возле суммарных задач — стоимость 

                                                                 
33 См. раздел «Устав проекта» на стр. 15 
34 См. раздел «Моделирование будущего» на стр. 52 
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пакета работ. 

Очень важно не забыть также о резервах. Резервы бывают 

двух типов — резервы на непредвиденные обстоятельства и 

управленческие резервы. Размер и того, и другого резерва 

крайне индивидуален для каждого отдельного проекта и 

компании. На них влияют много факторов — и зрелость 

управления рисками, и качество оценок и прогнозов, и 

уровень полномочий руководителя и команды проекта, и 

многое другое. 

 

Шаблон Оценки стоимости операций, выполненный по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

www.PMDoc.ru/617  

 

Полезно, конечно, знать сколько денег нам понадобится 

для реализации всего проекта и его отдельно взятых этапов, но 

чтобы деньги можно было тратить, их нужно иметь! 

Потребуй денег 

Оценку стоимости операций мы получили. Вторым 

основным документом при планировании бюджета проекта 

является сам Бюджет проекта, и состоит он из бюджета 

расходов и требований к финансированию проекта. 

Бюджет расходов мы получаем из стоимости ресурсов 

проекта, расположенных на линейке времени, а требования к 

финансированию — из двух составляющих: первая — это тот 

же бюджет расходов, вторая — период управления 

(вспоминаем главу «Документирование длительности проекта»). 

Требования к финансированию в начале периода равны 

бюджету расходов на конец периода плюс резервы. 

http://www.pmdoc.ru/617
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Картинка для наглядности: 

 
Проект, показанный на рисунке, разбит на 10 

управленческих периодов. Команда проекта берёт предоплату 

на 3 периода для начала проекта, в середине проекта также 

объединяются два периода и в конце два. В данном проекте это 

было сделано для того, чтобы обеспечить примерно 

одинаковые суммы финансирования проекта, хотя, в пятом 

периоде потребуется двойная сумма (видимо для реализации 

основной части проекта). 

Обратите внимание, что в каждый период заложена ещё и 

сумма резерва. Это сделано для того, чтобы не «вымывать» из 

проекта все деньги на конец периода. 

Данный график вместе с сопроводительной таблицей 

попадает в документ, который называется Базовый бюджет 

проекта, или Базовый план по финансированию. Это один 

из четырёх документов, которые обязательно утверждаются 
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спонсором (оставшиеся три — это Устав35, Базовое 

содержание36 и Базовое расписание37). 

 

Шаблон Бюджета проекта, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/618  

Резюме 

С точки зрения документирования, итог планирования 

бюджета проекта выглядит следующим образом: 

1. Оценки стоимости операций, полученные на основе 

Расписания проекта и дающие нам понимание детальной 

стоимости проекта по операциям и пакетам работ. 

2. Бюджет проекта, включающий в себя бюджет расходов, 

требования к финансированию проекта и резервы. 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

• Оценки стоимости операций - www.PMDoc.ru/617 

• Бюджета проекта - www.PMDoc.ru/618 

• Расписание проекта - www.PMDoc.ru/616  

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Стоимость: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Cost. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением стоимостью различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Cost. 

 

                                                                 
35 См. раздел «Устав проекта» на стр. 15 
36 См. раздел «Резюме» на стр. 40 
37 См. раздел «Прибрать за собой» на стр. 55 

http://www.pmdoc.ru/618
http://www.pmdoc.ru/617
http://www.pmdoc.ru/618
http://www.pmdoc.ru/616
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Cost
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Cost


 
 

Документирование 
рисков проекта 

 прошлой главе был оформлен бюджет проекта, а теперь 

мы разберёмся, как документировать риски проекта, т.е. 

все его неопределённости и непредвиденные ситуации. Для 

этого нам понадобятся все, уже созданные, планы проекта38. 

Документирование рисков проекта — это частный случай 

планирования подходов к управлению рисками и различных 

действий по реагированию на риски. 

Выдумай риски 

Первое с чего стоит начать документирование рисков — 

это с банального их придумывания. Собери всех, кого можешь 

собрать — представителей заказчика, спонсора, команду 

проекта, топ-менеджеров, будущих пользователей продукта 

проекта, экспертов по рискам, технических специалистов, и 

попроси их пофантазировать про риски, которые могут 

произойти в проекте. Именно «пофантазировать», потому что 

риск — это просто вероятностное событие, которое может 

произойти, а может и нет. Чистой воды выдумывание! 

Поэтому придумываем и записываем любые риски, 

которые могут и не могут произойти. Даже риск, что на День 

Независимости прилетят инопланетяне, а американцы не 

смогут, как обычно, спасти весь мир… Шутка! Но в каждой 

шутке есть только доля шутки… 

Главное, во время придумывания рисков, не критиковать, 

                                                                 
38 См. главу «Документирование на этапе планирования  проекта» на стр. 28 

В 
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не анализировать, а фантазировать и фонтанировать мыслью. 

Тогда группа сможет обнаружить даже те риски, которые 

далеко не очевидны в начале проекта и за которые уже потом 

себя ругаешь — «знал бы где соломку подстелить…». 

Для того, чтобы легче придумывались риски, можно 

использовать Иерархическую структуру рисков, наподобие 

этой: 

 
Это позволит пробежаться по всем типам рисков и не 

упустить из виду ничего важного. 

Все придуманные риски аккуратненько записываем в 

табличку Реестра рисков, в начале заполняя только колонку 

«Название риска» и, возможно, «Краткое описание». 

 

Шаблон Реестра рисков, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/619  

 

Если вы с коллегами по проектному цеху выдумали таким 

http://www.pmdoc.ru/619
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образом риски, то их может быть очень много, а денег, 

ресурсов и времени на управление всеми этими рисками в 

проекте, понятное дело, нет. Поэтому нужно решить, с какими 

рисками мы будет работать, а с какими нет. 

Выдели только важное 

Первое, что нужно сделать со всем полученным списком 

рисков — это проставить основные параметры рисков (и 

заполнить соответствующие колонки Реестра рисков): 

1. Категория риска из Иерархической структуры (рисунок 

выше). 

2. Причина возникновения риска или его источник. 

3. На каком этапе проекта этот риск может произойти 

(желательно с привязкой к WBS39). 

4. Вероятность возникновения риска. 

5. Последствия для проекта, если риск произойдёт. 

Два последних пункта самые важные для дальнейшего 

отбора рисков. Как рассчитывать вероятность и последствия? 

Всё зависит от степени зрелости системы управления рисками 

в твоей компании, но раз уж ты читаешь эту книгу, то своя 

формальная процедура документирования рисков проекта у 

вас в компании, скорее всего, отсутствует. Поэтому предлагаю, 

для начала, упростить до элементарного. 

Итак, берём тех же экспертов и вместе с ними проставляем 

вероятность, как относительную величину из списка: очень 

высокая (90%); высокая (70%); средняя (50%); низкая (30%); очень 

низкая (10%). 

Для последствий нужны относительные влияния риска 

(если он вдруг произойдёт) на разные характеристики 

                                                                 
39 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 
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проекта: объёмы работ, сроки, стоимость и качество. Хорошую 

таблицу таких относительных влияний приводит PMBOK: 
 

Выбрать, какое влияние на характеристики проекта оказывает риск 

% 5% 10% 20% 40% 80% 

Содержа-
ние 

Изменение 
содержания 
едва заметно 

Воздействию 
подвержены 
незначитель-
ные области 
содержания 

Воздействию 
подвержены 

значительные 
области 

содержания 

Сокращение со-
держание непри-
емлемо для спон-
сора/заказчика 

Конечный 
результат 

практически 
бесполезен 

Сроки Незначитель-
ное увеличе-
ние сроков 

Увеличение 
сроков <5% 

Увеличение 
сроков на 5-

10% 

Увеличение сроков 
на 10-20% 

Увеличение 
сроков >20% 

Стои-
мость 

Незначитель-
ное увели-

чение стои-
мости 

Увеличение 
стоимости 

<10% 

Увеличение 
стоимости на 

10-20% 

Увеличение стои-
мости на 20-40% 

Увеличение 
стоимости 

>40% 

Качество Ухудшение 
качества едва 

заметно 

Воздействию 
подвержены 
только самые 
требователь-
ные области 
применения 

Снижение 
качества 

требует одоб-
рения спон-

сора/заказчика 

Снижение качества 
неприемлемо для 

спонсора/заказчика 

Конечный 
результат 

практически 
бесполезен 

Итого: 
Очень 
низкое 
(5-7%) 

Низкое 
(7-15%) 

Среднее 
(15-30%) 

Высокое 
(30-60%) 

Очень 
высокое 
(60-80%) 

 

По каждой из характеристик выбираешь воздействие 

(сверху в таблице указан % влияния каждой характеристики в 

колонке), высчитываешь среднее арифметическое и 

получаешь уровень воздействия произошедшего риска на 

проект. Затем по матрице воздействия определяем приоритет 

для риска (см. рисунок ниже). 

Если риск попадает в красную зону — для него нужно 

обязательно вырабатывать противорисковое мероприятие. На 

зелёные риски можно не тратить время, ресурсы и бюджет 

проекта. С жёлтыми рисками — на усмотрение команды 

проекта. Если есть возможности — работаем с рисками, нет — 

просто мониторим без каких-либо затратных действий. 
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Шаблон Реестра рисков, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить там же: www.PMDoc.ru/619 

 

А теперь полностью раскрываем секрет оружия под 

названием «риск-менеджмент». 

Дополни график 
противорисковыми 
мероприятиями 

Для рисков красной зоны и некоторых рисков жёлтой 

зоны команда проекта должна разработать планы 

мероприятий по следующим возможным направлениям: 

1. Исключить риск, т.е. переделать график и технологию 

http://www.pmdoc.ru/619
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исполнения проекта так, чтобы риск вообще не мог 

произойти. Например, если есть риск того, что самолёт 

упадёт — мы не летим самолётом и исключаем этот риск. 

2. Передать риск, т.е. отдать риск сторонней компании. 

Например, застраховать или передать подрядчику по 

контракту. Таким образом, мы несём дополнительные 

затраты, а сторонняя компания берёт на себя наш риск. 

3. Уменьшить риск. И тут возникает два направления: 

 Уменьшить вероятность риска. Например, если мы знаем, 

что в октябре могут быть дожди, мы переносим отпуск на 

сентябрь. Дожди не исключены, но вероятность меньше. 

 Уменьшить влияние риска. Например, если мы знаем, что в 

обед может пойти дождь, мы берём с собой зонт. Мы всё 

равно намокнем, но не так сильно, как без зонта. 

Все придуманные мероприятия аккуратно заносим в 

График проекта40, привязываем к соответствующим этапам и 

работам, назначаем ответственных и отправляем им в виде 

конкретных задач. 

Вот таким нехитрым способом мы переходим от 

понимания, что в проекте есть риски, к конкретным 

(задокументированным в графике) задачам, для конкретных 

людей, в определённые сроки. 

 

Шаблоны документов для планирования противорисковых 

мероприятий проекта, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 Реестр рисков - www.PMDoc.ru/619  

 Расписание - www.PMDoc.ru/616  

                                                                 
40 См. главу «Документирование длительности проекта» на стр. 52 

http://www.pmdoc.ru/619
http://www.pmdoc.ru/616
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Резюме 

С точки зрения документирования, итог планирования 

управления рисками проекта выглядит следующим образом: 

1. Реестр рисков дающий нам понимание, какие риски могут 

произойти в проекте, их основные характеристики и 

приоритет рисков относительно друг друга. 

2. Расписание проекта, которое объединяет операции 

проекта, длительности, зависимости и другую 

информацию о планировании, а также включает все задачи 

по управлению рисками проекта. 

 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Реестр рисков - www.PMDoc.ru/619  

 Расписание - www.PMDoc.ru/616  

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Риски: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Risks. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением рисками различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Risks. 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/619
http://www.pmdoc.ru/616
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Risks
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Risks


 
 

Документирование 
качества проекта 

 

 прошлой главе были оформлены риски проекта, а теперь 

мы разберёмся, как документировать качество проекта, т.е. 

все подходы к управлению качеством, цели, сферы 

ответственности и методики измерения качества. Для этого 

нам понадобятся все, уже созданные, Планы проекта41, 

Требования участников42 и корпоративная политика 

качества. 

Документирование качества проекта — это частный 

случай планирования подходов к обеспечению и контролю 

качества. 

Сразу хочу заметить, что управление качеством — это 

долгосрочный, повторяемый процесс. В силу временности 

существования проекта, мы не можем обеспечить идеальное 

качество работы команды и качество продукта проекта. Более 

того, качество — это одно из ограничений проекта, поэтому, 

если концентрироваться в основном на нём, то и бюджет 

превысим, и дедлайн пересечём, и объёмы работ не выполним. 

Поэтому оставляем глобальное управление качеством на 

совести менеджеров по качеству всей компании, а сами 

сосредоточимся только на важном для проекта. 

 

                                                                 
41 См. главу «Документирование на этапе планирования  проекта» на стр. 28 
42 См. раздел «Выяснение и оформление требований» на стр. 31 

В 
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Пойми, что необходимо и 
достаточно 

В главе о документировании объёмов работ43, я описал, как 

выяснить и оформить требования. Частным случаем 

требований являются требования к качеству исполнения 

проекта и к качеству продукта проекта. Называется это 

«метрики качества». Тебе нужно определить параметры 

проекта и результата проекта. Затем, для каждого из этих 

параметров, определить и описать способ измерения, единицу 

измерения, желаемую величину этого параметра, а также 

допуск, т.е. диапазон значений в котором величине каждого 

параметра разрешено изменяться. 

С метриками качества результатов проекта (т.е. 

продуктов) всё более-менее понятно — стены при 

строительстве должны быть ровными, а приложения при 

программировании должны быть без глюков. А вот с 

качеством исполнения проекта не всё с ходу понятно. Давай 

разберём на примере. 

Все понимают, что во время исполнения проекта, мы 

будем коммуницировать с заинтересованными сторонами, т.е. 

проводить встречи и рассылать отчётность. Так вот, 

параметрами качества этих коммуникаций могут быть, 

например: 

1. Частота совещаний по проекту - должна быть не чаще 1 раза 

в неделю, но не реже 1 раза в 3 недели. Длительность 

совещания не может быть более 1 часа. А количество 

участников совещания должно быть не более четырёх. 

2. Отчёт - должен выходить каждый четверг в 16:00 +/- 2 часа. 

 

Таким образом, собираем все нужные нам параметры с 

                                                                 
43 См. стр. 31 
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характеристиками и всё это аккуратненько заносим в таблицу 

«Метрик качества». 

 
 

Шаблон Метрик качества (в составе шаблона «План качества»), 

выполненный по ISO 21500:2012, можно полистать/получить там 

же: www.PMDoc.ru/620 

 

Но метрики качества — это так, для разминки. Теперь 

самое интересное. 

Напиши, как будешь делать 

Любой подход к управлению качеством сводится к трём 

«простым» действиям: 

1. Напиши, как будешь делать (планирование качества) 

2. Делай, как написал (обеспечение качества) 

3. Чтобы независимый специалист мог сверить делаемое и 

написанное (контроль качества) 

Мы разделим эти действия на стратегический и 

тактический уровни. На стратегическом уровне нужно создать 

план управления качеством, на тактическом уровне — 

чеклисты для каждого типа работ в проекте. 

План управления качеством — это многостраничный 

документ, типа «процедура», в котором как раз и описывается 

http://www.pmdoc.ru/620


80 Документирование проекта 

 

то, что описано в этой главе, только немного шире. В состав 

плана управления качеством входят следующие разделы: 

1. Метрики качества 

2. Обеспечение качества 

3. Контроль качества 

4. Постоянное совершенствование процессов 

5. Шаблон чеклиста 

Метрики качества я описал выше. Обеспечение качества 

— это перечень мероприятий, которые нужно выполнять, 

чтобы работа и продукт соответствовали указанным выше 

метрикам. Контроль качества — это перечень проверок и 

соответствующих «бумажек»44, которые проводят и 

подписывают исполнитель и проверяющий. 

Постоянное совершенствование процессов — это то, что 

команде проекта достаётся в нагрузку от ОУП или от системы 

управления проектами в компании. Единичному проекту этот 

раздел ничего полезного не несёт, а вот если проекты идут на 

потоке, то качество от проекта к проекту можно 

совершенствовать. Каждый исполнитель проекта может 

улучшать качество на своём уровне. Поэтому, если он выявил 

потенциал для улучшения качества процессов и 

инструментов, с которыми он работает, нужно дать ему 

механизм передачи его идеи в ОУП или Отдел Качества. 

 

 

Шаблон План качества, выполненный по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить там же: www.PMDoc.ru/620 

 

Со стратегией разобрались, теперь тактика. 

                                                                 
44 Под этим «термином» подразумевается набор формальных документов, 
который может быть, как в бумажном, так и в электронном виде. 

http://www.pmdoc.ru/620
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Делай, как написал 

 

Самым важным моментом в обеспечении качества 

проекта, является передача этого «обеспечения» 

непосредственному исполнителю работ. Поэтому, друг мой, 

пиши чеклисты! Причём сколько в проекте типов работ, 

столько должно быть и чеклистов, а может и больше (если 

учесть подтипы работ). 

Чеклист — это список самопроверки исполнителем своей 

работы. Когда исполнитель выполняет работу он может 

увлекаться или, наоборот, халтурить. Поэтому нужно дать ему 

список характеристик его работы или продукта, по которым 

он сам себя может проверить ещё до того, как он передаст 

результаты своей работы ПМ-у или своему руководителю. 

Пример. Планировщик завершил свою работу. Прежде 

чем вывалить на руководителя проекта свой график, со всеми 

его работами, связями, ресурсами и прочими вехами, он 

должен проверить себя по следующим параметрам: 

1. На верхнем уровне график проекта полностью 

соответствует WBS проекта. 

2. Все задачи увязаны связями. У всех задач (кроме первой и 

последней) есть предшественник и последователь. Ни одна 

задача не привязана жёстко к определённым датам. 

3. Для задач, которым требуются конкретные даты по 

контракту или уставу, установлены параметры «дедлайна». 

4. В графике нет задач с длительностью превышающей 

управленческий (или отчётный) период проекта. 

5. На суммарные задачи назначены резервы. 

6. Ресурсы выровнены и не перегружены. 

7. Выгружаемая из графика S-кривая напоминает букву S. 

И т.д. Здесь я не буду перечислять все характеристики 

графика, которые должен проверить в своём графике 
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планировщик, поскольку такие чеклисты желательно иметь 

для всех исполнителей в проекте и не хватит букв, чтоб все их 

перечислить для всех проектов. 

Главная идея понятна — если исполнитель проверяет сам 

себя, то нагрузка с руководителя спадает, а качество работы и 

результата растёт. 

 

 

Шаблон Контрольный список качества (в составе шаблона 

«План качества»), выполненный по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить там же: www.PMDoc.ru/620 

 

 

Резюме 

 

С точки зрения документирования, итог планирования 

управления качеством проекта выглядит следующим образом: 

1. Метрики качества, дающие нам описание характерных 

свойств проекта и/или продукта и способы оценки этих 

свойств. 

2. План качества, который объединяет политики нашей 

компании в области качества с конкретными действиями по 

обеспечению качества в нашем проекте. 

3. Чеклисты, содержащие структурированный список 

параметров и характеристик, используемый для проверки 

выполнения работы. 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/620
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Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 План качества - www.PMDoc.ru/620  

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Качество: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Quality. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением качеством различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Quality. 

Бесплатная документация Системы Менеджмента Качества 

проектно-ориентированной организации «СМК.Комплект», 

которая используется для проектов разработки, внедрения и 

развития систем управления качеством: 

www.PMDoc.ru/product/SMK. 

 

 

http://www.pmdoc.ru/620
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Quality
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Quality
http://www.pmdoc.ru/product/SMK


 

Ты уже тот профессионал, 
которым хочешь быть? 

ы можешь проверить свои знания по управлению 

проектами с помощью Карты Знаний, уникального 

инструмента, который позволяет определить пробелы в 

знаниях по управлению проектами, а также подготовиться к 

сертификации по управлению проектами. 

В строгом соответствии с PMBOK, знания проектного 

менеджмента разделены на 5 

групп процессов и 10 областей 

знаний. Система хранит все 

результаты тестов. Поскольку 

каждый вопрос тестов 

относится к различным 

группам процессов и областям 

знаний, то вырисовывается 

полная картинка, какие темы стоит подтянуть. Для проверки 

знаний заходи на www.KnowledgeMap.pm 

Если у тебя есть 3 года опыта работы в сфере УП и ты 

можешь набрать на Карте Знаний 50% 

правильных ответов, то я могу помочь 

тебе подготовиться к международной 

сертификации PMP. Правда для 

успешной сдачи экзамена PMP 

придётся много и усердно трудиться, и 

если ты не готов серьёзно поработать на 

своё будущее, лучше не переходи по 

этой ссылке: 

www.pmdoc.ru/product/pmp 

Т 

http://www.knowledgemap.pm/
http://www.pmdoc.ru/product/pmp


 
 

Документирование 
поставок проекта 

 прошлой главе было спланировано и задокументировано 

управление качеством проекта, а теперь давай разберёмся, 

как документировать поставки (или ещё их называют 

«закупки») проекта, т.е. как документально оформить 

получение в проект всех недостающих ресурсов, услуг и 

подрядов. Для этого нам понадобятся: 

1. все, готовые на данные момент, Планы проекта45; 

2. Требования к ресурсам46; 

3. Реестр рисков47; 

4. подписанные или обсуждаемые на данный момент 

контракты; 

5. а также информация о собственных производственных 

мощностях и, если есть, производственных возможностях 

потенциальных поставщиков. 

Документирование поставок проекта — это частный 

случай планирования закупок проекта. Как правило, закупки 

для каждого отдельного проекта и закупки для всей компании 

неотделимы друг от друга. Согласитесь, глупо закупать 

ресурсы мелкими партиями под каждый отдельный проект. 

Поэтому команды проектов, чтоб удовлетворить свои 

потребности в ресурсах или подрядах, обычно пользуются 

услугами отделов по закупкам. Даже если команда проводит 

закупки самостоятельно, то они всё равно напоминают 

классическое управление закупками в компании: 

                                                                 
45 См. главу «Документирование на этапе планирования  проекта» на стр. 28 
46 См. раздел «От общего…» на стр. 42 
47 См. главу «Документирование рисков проекта» на стр. 65 

В 
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Определи, что будешь 
покупать, а что сделаешь сам 

Для начала нужно определить, что из запланированного 

объёма работа компания выполнит самостоятельно, а что 

будет передано внешнему исполнителю или поставщику. Для 

этого, на основе документов Содержания проекта48, WBS49, 

Графика50, Требований к ресурсам51 и Бюджета проекта52 

создать: 

 перечень продуктов услуг и результатов, которые должны 

быть произведены во время исполнения проекта; 

 перечень особенных ресурсов, которые потребуются в 

проекте. 

После чего, заполнить первую колонку таблицы Решений 

«производить или покупать» (см. таблицу ниже). Затем 

провести анализ количественных, временных и стоимостных 

показателей каждой позиции в таблице и внести эти данные в 

следующие колонки. Далее, на основе информации о 

                                                                 
48 См. раздел «Описание объёмов работ» на стр. 34 
49 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 
50 См. раздел «Прибрать за собой» на стр. 55 
51 См. раздел «От общего…» на стр. 42 
52 См. раздел «Потребуй денег» на стр. 62 
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собственных производственных мощностях и доступных 

ресурсах, а также возможностях потенциальных поставщиков, 

принимаем и фиксируем решение для каждой позиции в 

таблице. 

 
Часто заполнение этой таблицы приводит к изменению 

документов Содержания проекта, WBS и/или Графика. 

 

Шаблон Списка решений производить или покупать, 

выполненный по ISO 21500:2012, можно полистать/получить 

здесь: www.PMDoc.ru/623 

 

Что будем приобретать «на стороне» определили, теперь 

задокументируем «у кого это можем купить». 

Создай список потенциальных 
поставщиков 

Наверняка у твоей компании уже есть перечень 

проверенных поставщиков различных продуктов и услуг. Этот 

перечень входит в основу следующей таблицы, которая 

называется «Список продавцов». Дополнительными 

источниками информации о поставщиках проекта являются 

Реестр рисков53 и все подписанные или обсуждаемые на 

данный момент контракты проекта. Из Реестра рисков в 

                                                                 
53 См. главу «Документирование рисков проекта» на стр. 65 

http://www.pmdoc.ru/623
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Список продавцов попадают все компании, которым мы 

собираемся передавать риски или с которыми собираемся 

разделить риски (подробнее о мероприятиях по реагированию на 

риски читайте в главе «Документирование рисков проекта»). Что 

касается контрактов, то с ними всё ещё проще — заносим в 

таблицу всех, с кем уже подписаны или обсуждаются 

контракты. 

Кратко заполняем в таблице колонки с названием, 

контактами и типом поставщика: 

 
Под «типом» может быть указан вид деятельности 

поставщика — дилер, сервисная компания, производитель и 

т.д., или потенциальная роль в проекте. 

«Статус», на текущей момент, проставляется в 

зависимости от положения данного поставщика в цикле 

приобретения и показывает его: 

 сначала, в качестве участника торгов; 

 затем, в качестве выбранного источника; 

 а в конце, в качестве подтверждённого договором 

поставщика или продавца. 

Для всех же несостоявшихся поставщиков будет указан 

статус «Исключён». Колонка требуется для удобства 

фильтрации поставщиков в последующих процессах 

осуществления и контроля закупок. 

Остальные колонки заполняй по время проведения 

конкурса и выполнения закупок. 

 

Шаблон Списка продавцов, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/622  

http://www.pmdoc.ru/622
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Наконец, со «списком покупок» и «списком магазинов» 

переходим к определению правил, что именно и как мы будем 

приобретать. 

Опиши правила игры 

Это самый сложный момент в планировании закупок. Во-

первых, нужно чётко прописать спецификации продуктов, 

услуг, результатов и ресурсов, которые требуются нам для 

проекта. И чем чётче это будет прописано на данном этапе, тем 

точнее потенциальные поставщики рассчитают свою 

стоимость, сроки и объёмы работ; и тем легче будет выбирать 

правильного поставщика. 

Во-вторых, нужно объяснить всем, и в первую очередь -

себе, как будет происходить процесс отбора «правильных 

поставщиков». Как я указал в начале главы, этот процесс уже 

может быть регламентирован в компании и команда просто 

воспользуется услугами отдела закупок, просто передав им 

спецификации и перечень потенциальных поставщиков. Но 

если это не так, команда должна самостоятельно создать План 

закупок и затем следовать ему в процессе исполнения проекта. 

Что касается спецификаций, то из-за невероятного 

количества товаров и услуг на мировом рынке — придумывать 

какой-то специальный шаблон для их описания я не буду. 

Воспользуйся отраслевыми шаблонами, таблицами и/или 

описаниями. А вот что касается Плана поставок — с этим я 

тебе помогу. 

План поставок описывает, каким образом команда 

проекта будет приобретать товары, услуги и ресурсы у 

сторонних организаций. Он описывает порядок управления 

процессами закупки, начиная с разработки закупочной 
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документации и заканчивая закрытием контрактов. План 

поставок включает в себя следующие разделы: 

1. Типы используемых контрактов. Описывается, какие 

виды контрактов будут использоваться (или используются) 

для определённых видов поставок. Различные виды 

контрактов соответствуют различным типам 

приобретений. Применённый вид контракта и конкретные 

положения и условия контракта определяют степень риска, 

как для Заказчика, так и для Исполнителя. 

2. Независимые оценки. Следует ли использовать оценки 

независимых экспертов, и необходимы ли они в качестве 

критериев оценки? 

3. Полномочия команды. Действия, которые команда 

управления проектом может совершать самостоятельно, 

даже если закупками в компании централизовано 

занимается специализированный отдел закупок, снабжения 

или заключения контрактов. 

4. Документирование. Перечень и шаблоны типовой 

закупочной документации. Определение формы и формата 

описания работ по закупкам/контрактам. 

5. Временные резервы. Обеспечение запаса времени, 

необходимого для закупки предметов с длительными 

сроками поставки, выполнение и доставка заказов, и их учёт 

при разработке Расписания проекта54. 

6. Инструкции поставщикам. Координация закупок с 

другими аспектами проекта. Отчётность об исполнении. 

Взаимодействие с другими поставщиками. Инструкции по 

разработке собственной и соблюдению общей 

иерархической структуры работ (ИСР) проекта55. 

Установка для каждого контракта расчётных дат 

поставляемых результатов и их координация с процессами 

                                                                 
54 См. раздел «Прибрать за собой» на стр. 55 
55 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 
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разработки и контроля расписания. 

7. Метрики закупок. Определение метрик закупок, которые 

будут использоваться для оценки и выбора продавцов, а 

также управления контрактами. 

8. Ограничения и допущения. Все ограничения и 

допущения описаны в Описании содержания проекта56. В 

данный раздел могут быть перенесены любые ограничения 

и допущения, которые могут оказать влияние на 

запланированные закупки. 

9. Гарантийные обязательства. Определение потребности в 

гарантиях исполнения обязательств или заключения 

договоров страхования для снижения некоторых видов 

рисков проекта. 

 

Шаблон Плана поставок, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/621 

Резюме 

С точки зрения документирования, итог планирования 

управления поставками проекта выглядит следующим 

образом: 

1. Список решений «производить или покупать», в котором 

содержатся выводы о том, какие продукты, услуги или 

результаты проекта будут получены за пределами 

компании, а какие будут создаваться и выполняться 

непосредственно командой проекта. 

2. Список продавцов, содержащий перечень поставщиков 

проекта, чтобы закупки производились только у тех 

компаний, которые могут обеспечить выполнение 

                                                                 
56 См. раздел «Описание объёмов работ» на стр. 34 

http://www.pmdoc.ru/621
http://www.pmdoc.ru/product/540/
http://www.pmdoc.ru/product/552/
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контрактов проекта. 

3. План поставок, описывающий управление поставками, 

начиная от разработки документации и до закрытия 

контракта. 

 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Список решений производить или покупать - 

www.PMDoc.ru/623 

 Список продавцов - www.PMDoc.ru/622 

 Плана поставок - www.PMDoc.ru/621 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Закупки: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Procurement. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением закупками различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Procurement. 

 

 

Большое лирическое отступление. Мне нравится 

настойчивость и энтузиазм, с которым ты изучаешь эту книгу. 

И раз уж ты дочитал книгу до этой страницы, то получай 

скидку 50% на ИСО21500.Комплект. Для этого заходи по 

адресу www.pmdoc.ru/product/iso21500 оформляй покупку 

обычным образом, но в поле «Код купона» укажи «guide50».

http://www.pmdoc.ru/product/536/
http://www.pmdoc.ru/623
http://www.pmdoc.ru/622
http://www.pmdoc.ru/621
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Procurement
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Procurement


 
 

Документирование 
взаимоотношений в 
проекте 

 прошлой главе было спланировано и задокументировано 

управление поставками проекта, а теперь давай 

разберёмся, как документировать взаимоотношения в проекте, 

т.е. как документально оформить планы по созданию, сбору, 

распределению, хранению, нахождению и использованию 

проектной информации; а также, как описать 

инструментарий и регулярность обмена информацией 

проекте. 

Документирование взаимоотношений в проекте — это 

частный случай планирования коммуникаций проекта. Важно 

понимать, что коммуникации в проекте отвечают за самое 

важное — за то чтобы ключевые участники проекта 

воспринимали проект успешным. Ты можешь уложиться в 

срок и в бюджет, можешь насытить проект ресурсами, можешь 

обеспечить идеальное качество продукта, можешь побороть 

все риски, но если ты не будешь регулярно разъяснять 

спонсору и заказчику, как ты всё классно делаешь, проект 

может быть воспринят ими как неуспешный. 

 

То есть, PR — наше всё! 

 

 

 

В 
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Кто и зачем коммуницирует в 
проекте 

Большую часть времени команда проекта тратит на 

коммуникации, как между собой, так и со стейкхолдерами 

проекта. Мы читаем почту, пишем письма, звоним по 

телефону, совещаемся, проводим конф-колы и общаемся, 

общаемся, общаемся… и это правильно, поскольку именно в 

таком взаимодействии формируется успех проекта. 

Но люди любят общаться друг с другом, и часто бывает, 

что проектные коммуникации выходят за границы полезности 

для проекта и становятся коммуникациями ради 

коммуникаций, потому что нам нравится общаться, а не 

потому, что это нужно для проекта. 

Соответственно нужно заранее спланировать и оформить 

коммуникации в своём проекте. Для этого нам понадобится 

Список членов команды57 и Список стейкхолдеров58. На 

основе этих списков, и, общаясь непосредственно с самими 

участниками проекта, мы выясняем требования к 

коммуникациям, а именно: 

 кто является участником коммуникационного процесса 

проекта; 

 какая именно информация нужна стейкхолдерам проекта; 

 язык и формат информации; 

 периодичность и частота передачи информации; 

 коммуникационные ограничения (как, например, 

секретность некоторой информации или особые правила её 

формирования и передачи). 

Всё это заносится в первую часть Плана коммуникаций 

проекта. 

                                                                 
57 См. раздел «Назначение команды» на стр. 20 
58 См. раздел «Реестр заинтересованных сторон» на стр. 22 
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Далее, для удовлетворения выявленных 

информационных потребностей участников проекта, 

необходимо подобрать соответствующий инструментарий. 

С помощью чего будут 
общаться участники проекта 

В нашу информационную эпоху, инструментария для 

коммуникаций и взаимоотношений «пруд пруди». Ходит даже 

шутка: «Чтобы быстро собрать команду проекта, не нужно 

всех обзванивать, нужно просто написать соответствующий 

пост в Фейсбуке». 

 

 
Соответственно, из всей совокупности информационного 

инструментария, тебе нужно отобрать только тот, который 

удовлетворит информационные потребности участников 

проекта, описанные выше. Причём эти инструменты не только 
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технические, типа телефон, Skype или MS Project. Это и 

совещания, и презентации, и отчётность. 

Всё это так же вносится в План коммуникаций проекта в 

виде текстового и, крайне желательно, в виде некой 

диаграммы, которая отражает кто, с кем, когда и как общается 

(см. рисунок выше). 

Но дав людям различные инструменты, ты сразу же 

должен объяснить, как всем этим пользоваться, иначе тут же 

начнутся разные эксперименты с инструментами. 

Задай правила коммуникаций 

Я часто говорю своим проектным командам гротескную 

фразу «Надоело работать? Собери совещание». Знакомо? Так 

вот, нужно понимать, что любые, самые классные 

коммуникации могут превратиться в банальный трёп, если 

ими не управлять. И начинается это управление с задания 

правил коммуникаций. Например: 

1. Считается ли отправленное членом команды электронное 

письмо со своего адреса, документом который он 

«формально подписал»? 

2. Какова может быть длительность и частота совещаний (к 

примеру, не более 40 мин; не чаще 2 раз в неделю)? 

3. Другие правила проведения совещаний: 

 предварительная рассылка повестки совещания; 

 обязательное ведение протокола совещания с 

принятыми решениями, поставленными задачами и 

ответственными исполнителями; 

 отслеживание исполнения задач. 

4. Горизонтальные и вертикальные связи проекта, а так же 

порядок эскалации. 

5. Формат и периодичность отчётности. 
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Кстати, о периодичности отчётности. 

Тактовый генератор проекта 

Знаешь чем отличается «команда» от «группы»? Даю 

подсказку — «спортивная команда» и «группа студентов». 

Правильно! У команды одна цель, в группе — у каждого своя. 

Видел, как работает команда гребцов на байдарках? 

Помимо общей цели, у них ещё и отличная слаженная работа, 

которая задаются общим «тактовым генератором»59. В 

проектах, в качестве тактового генератора, чаще всего 

выступает период отчётности. В Плане коммуникаций 

нужно чётко указать, когда должна выпускаться отчётность по 

проекту и что она должна в себя включать. Период отчётности 

должен учитывать масштаб проекта. Для коротких проектов 

он может быть равен одной неделе, для длительных — одному 

месяцу. 

Но отчётность должна быть не только регулярная, но и 

одинаково понимаемая различными участниками проекта. 

Для этого: 

1. Во-первых, создаём шаблон отчёта и презентуем его 

ключевым участникам. 

2. А во-вторых, задаём общий язык проекта. 

Общий язык проекта 

В основе взаимопонимания между людьми лежит единая 

терминология. Когда то давно, наши предки пришли к 

одинаковым названиям одинаковых предметов и событий. 

                                                                 
59 См. www.wikipedia.org/Генератор_тактовых_импульсов 

http://www.wikipedia.org/Генератор_тактовых_импульсов
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Теперь мы используем эти названия в виде языка, со своим 

словарным набором, правилами и конструкциями. Но сегодня 

мир вокруг нас так усложнился, что для проекта часто не 

достаточно говорить на одном языке, важно ещё и описать, что 

понимается под тем или иным словом, которое мы применяем 

в проектной документации. 

Для этого мы создаём Глоссарий проекта и тоже вносим 

его в План коммуникаций. 

 

Шаблон Плана коммуникаций, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: www.PMDoc.ru/624  

Резюме 

С точки зрения документирования, итог планирования 

управления коммуникациями проекта выглядит в виде Плана 

управления коммуникациями, в котором описано 

формирование, сбор, хранение, выборка и распространение 

информации проекта. 

 

Шаблон этого документа, выполненный по ISO 21500:2012, 

можно полистать/получить здесь: 

 Плана коммуникаций - www.PMDoc.ru/624 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Коммуникации: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Communication. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с управлением коммуникациями различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Communication. 

 

http://www.pmdoc.ru/624
http://www.pmdoc.ru/624
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Communication
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Communication


Глава 3 
 

Документирование 
проекта во время 
исполнения 

 Главе 2 были задокументированы все планы проекта. 

Давай теперь разберёмся, как документировать проект в 

процессе его исполнения, т.е. как документально оформить 

выполнение работ по управлению самим проектом и 

задокументировать достигаемые результаты проекта. 

Документирование исполнения в проекте — это 

подпроцесс управления исполнением проекта. Тут стоит, 

наверное, отметить, что львиную долю документов во время 

исполнения команда должна составлять для продукта проекта. 

На то оно и «исполнение». Именно на этом этапе появляется 

результат работы команды. Но я не знаю, какой у тебя проект, 

и, следовательно, даже предположить не могу, как 

документировать продукт который ты создаёшь с своём 

проекте. Поэтому просто прошу отнестись к 

документированию продукта, также ответственно, как мы в 

этой книге относимся к документированию проекта, 

поскольку документы проекта позволят тебе развивать 

систему управления проектами, а документы продукта — 

грамотно и всесторонне использовать продукт проекта. 

Итак, документирование исполнения… Всё 

раскладывается на «кто выполняет проект» и «что выполняется 

в проекте». При этом «кто» раскладывается на «своих» и 

«привлечённых». 

В 
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Сколоти команду «своих» 

Команда у тебя уже есть. Костяк мы описали и собрали 

ещё на стадии запуска проекта60, а всю команду продумали во 

время документирования команды61. Во время исполнения 

проекта мы должны только замерять эффективность работы 

команды в целом и оценивать индивидуальный вклад 

каждого участника проекта. 

Задокументированная эффективность команды — это 

результат официальной и неофициальной оценки работы 

команды проекта. На основании регулярных оценок 

эффективности могут выполняться действия по решению 

проблем, улучшению коммуникаций между членами 

команды, разрешению конфликтных ситуаций и укреплению 

взаимодействия среди членов команды. 

Понятно, что эффективность работы команды должна 

измеряется в степени соответствия целям проекта. Какой 

именно будет единица измерения этой степени, зависит 

только от тебя и особенностей твоего проекта. Классическими 

параметрами и единицами являются «выполнение проекта 

вовремя» (отклонение в днях от плана) и «выполнение проекта в 

рамках бюджета» (отклонение от плана в деньгах). Но не всегда 

по этим параметрам можно правильно оценить команду. 

Существует множество косвенных показателей 

эффективности исполнения проекта. Дополнительно могут 

использоваться следующие показатели: 

 повышение навыков, необходимых для проекта; 

 улучшение командного взаимодействия; 

 и обмен знаниями в команде. 

Документированные индивидуальные оценки являются 

                                                                 
60 См. раздел «Назначение команды» на стр. 20 
61 См. главу «Документирование команды проекта» на стр. 42 
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инструментом управления результативностью деятельности 

персонала проекта и определяют вклад каждого члена 

команды в реализацию проекта. Данный документ называется 

«Оценки команды» и включает в себя: 

1. Сведения о члене команды (ФИО, дату рождения, 

образование, стаж). 

2. Детально заполненную матрицу оценки. 

3. Суммарную оценку по направлениям: результативность, 

профессионализм, творчество, коммуникативные и 

управленческие навыки. 

4. Общую суммарную оценку. 

5. Комментарии и замечания руководителя проекта к оценке. 

6. Рекомендации по профессиональному росту и развитию. 

Оба эти документа делаются не единожды. 

Эффективность команды может вообще стать частью 

регулярной отчётности по проекту. А индивидуальные 

оценки могут быть проведены в начале, в середине и в конце 

проекта. В начале, чтоб понять текущее положение. В 

середине, чтоб было время провести корректировки. В конце, 

чтоб предоставить рекомендации для дальнейшего развития 

человека. 

 

Шаблоны документов для оценок команды во время 

исполнения проекта, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 Эффективность команды - www.PMDoc.ru/629  

 Оценки команды - www.PMDoc.ru/630  

 

Но часто одной команды мало, чтоб всё выполнить в 

проекте. Как правило, ещё нужны подрядчики и поставщики. 

http://www.pmdoc.ru/629
http://www.pmdoc.ru/630
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Дополни команду 
«привлечёнными» 

У нас, на данный момент, уже есть понимание, что и у кого 

собираемся покупать. Более того, оно задокументировано в 

виде Списка продавцов и Плана поставок62. Основываясь на 

этой информации, организовываем и проводим тендер по 

выбору подрядчиков и поставщиков. А документирование 

этого процесса раскладывается на две папки документов: 

1. Наши запросы 

2. Их предложения 

Как я уже сказал выше, не могу предсказать, каким именно 

будет твой проект. Соответственно, не могу и описать, какие 

потребуются запросы и предложения для твоего проекта. 

Поэтому я просто перечислю, какие они бывают. 

Начну с запросов. Как правило, команда проекта 

отправляет потенциальным подрядчикам следующие типы 

запросов: 

1. Запрос первоначального ответа продавца (чтоб 

познакомиться и понять, что «на другом конце провода» 

есть ещё кто-то живой; как правило, это просто электронное 

письмо свободной формы). 

2. Запрос информации (это уже может быть документ, в 

котором команда просит потенциального подрядчика 

предоставить ей ту или иную информацию о продукте, 

услуге или возможностях подрядчика). 

3. Запрос предложения (документ, с помощью которого 

команда официально запрашивает предложения продуктов 

или услуг у предполагаемого участника тендера). 

4. Запрос расценок (документ, с помощью которого команда 

официально запрашивает у предполагаемых продавцов 

                                                                 
62 Оба документа см. в главе «Документирование поставок проекта» на стр. 79 
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цены на стандартные продукты и услуги). 

5. Объявление тендера (официальное объявление тендера). 

6. Приглашение к переговорам (документ или электронное 

письмо, с помощью которого команда приглашает 

потенциальных продавцов и поставщиков к переговорам). 

Разослали запросы, а теперь получаем предложения. А 

предложения вообще очень сильно зависят от технологии и 

жизненного цикла твоего проекта. Поэтому лучше всего папку 

с предложениями разделить по верхнему уровню WBS 

проекта63 и в неё сложить все предложения. 

После оценок всех предложений (напоминаю, что само 

управление проектом я выношу за рамки этой книги, а описываю только 

как документировать всё это; как проводить тендера смотри в ISO21500), 

нужно подписать контракты с выбранными подрядчиками и 

поставщиками, и, тем самым, официально включить их в 

состав своей команды. 

По форме и содержанию контракты тоже могут быть 

разными. Вот, пример содержания контракта на оказание 

услуг по управлению проектом: 

1. Предмет контракта 

2. Реквизиты и подписи сторон 

3. Стандартные условия и общие положения 

4. Определения и интерпретация 

5. Ответственность Исполнителя 

6. Ответственность Заказчика 

7. Соглашения по рискам 

8. Период действия, изменение и прекращение контракта 

9. Цена контракта, порядок оплаты и возмещение расходов 

10. Конфиденциальность 

11. Урегулирование споров 

12. Содержание работ проекта и объём услуг 

13. Иерархическая структура работ 

                                                                 
63 См. раздел «Разбиение на составляющие» на стр. 38 
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14. Отчётность Исполнителя 

15. Гарантийные обязательства и техническая поддержка 

16. График исполнения работ проекта 

17. Персонал, оборудование, вспомогательные средства и 

услуги третьих сторон, предоставляемые Заказчиком 

18. Шаблон Запроса на изменения 

19. Шаблоны Еженедельного и Ежемесячного отчётов 

 

Шаблоны документов для проведения тендеров и выбора 

подрядчиков во время исполнения проекта, выполненные по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Запросы - www.PMDoc.ru/632  

 Предложения продавцов - www.PMDoc.ru/631  

 Контракт - www.PMDoc.ru/633  

 

Есть с кем выполнять проект? Выполняй! 

Выполняй проект 

Самое главное в документировании непосредственного 

исполнения проекта — это сбор факта и оперативная 

фиксация проблем. 

Сбор факта — это «сырые» отчётности по проекту. Про 

саму отчётность я расскажу в следующей главе про 

документирование проекта на этапе контроля. А во время 

исполнения проекта нужно просто фиксировать факт. 

Этим фактом являются наблюдения и измерения, 

выявленные в ходе выполнения работ проекта, т.е. голые, 

неприкрытые сводки с полей, такие как: 

 процент физически завершённых работ; 

 измерения технического исполнения (сколько м3 выкопано, 

http://www.pmdoc.ru/632
http://www.pmdoc.ru/631
http://www.pmdoc.ru/633
file:///C:/Users/Anatoly%20Savin/Google%20Drive/_Trainings/pm.Docs/Book/pmdoc.ru
file:///C:/Users/Anatoly%20Savin/Google%20Drive/_Trainings/pm.Docs/Book/pmdoc.ru
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сколько тонн доставлено, сколько строк написано, и т.д.); 

 даты начала и окончания плановых операций; 

 количество запросов на изменения; 

 количество дефектов; 

 фактические затраты; 

 фактические длительности работ; 

 степень достижения метрик качества; 

 информация об использовании ресурсов. 

Всё это в полном объёме или по отдельности фиксируется 

каждым исполнителем в документе, который так и называется 

- «Данные о ходе выполнения». Документ простой и может 

быть оформлен в виде электронного письма. Хотя в идеале эти 

данные лучше вносить сразу в график проекта в системе 

управления проектами, типа MS Project Server. 

Это всё касалось фактически выполняемых работ, а 

данные о ходе проекта должны быть просто рутинной работой 

исполнителей и администраторов проекта. Но в проектах 

сплошь и рядом встречаются ситуации, когда работы 

останавливаются из-за чего-то и информацию об этих 

проблемах нужно фиксировать и оперативно передавать по 

инстанциям, и, конечно, отслеживать потом решение этих 

проблем. Для этого используется Журнал проблем. 

Состав его следующий: 

 
 Срочность — определяет, на сколько срочно решение 

проблемы. 

 Влияние — указывает потенциальное воздействие 

проблемы на сроки, стоимость и другие цели проекта. 

 Мероприятие — что нужно сделать для решения 

проблемы. 

 Дата — определённый срок, в течение которого проблема 

http://www.pmdoc.ru/product/627/
http://www.pmdoc.ru/product/628/
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должна быть решена. 

 Владелец — Ф.И.О. и контакты лица, ответственного за 

решение проблемы. 

 Состояние — текущий статус решения проблемы 

(ожидаемая, произошедшая, в процессе решения, 

закрытая). 

Понятно, что это не совсем документ в классическом его 

понимании. Он может никогда не появиться в бумажном виде, 

разве что как распечатка на каком-нибудь совещании. Это 

постоянно изменяемая таблица, в которой, помимо самих 

проблем, указываются конкретные люди, в обязанности 

которых входит решение конкретных проблем к 

определённому сроку. 

Решение этих проблем устраняет препятствия, мешающие 

достижению поставленных целей. Но есть ещё и 

психологический аспект «фиксации проблем». Когда 

исполнители носятся со своими проблемами, а никто их не 

слышит, то им кажется, что с проектом всё совсем плохо. Если 

же ты организовал сбор проблем у исполнителей, то людям 

становится легче — их проблема услышана, зафиксирована и 

за её решение назначен ответственный. 

 

Шаблоны документов для исполнения проекта, выполненные по 

ISO 21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Данные о ходе выполнения - www.PMDoc.ru/627  

 Журнал проблем - www.PMDoc.ru/628  

Резюме 

С точки зрения документирования, итог исполнения 

проекта выглядит следующим образом: 

http://www.pmdoc.ru/627
http://www.pmdoc.ru/628
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1. Эффективность команды и Оценки команды, которые 

дают нам оперативную информацию о 

производительности всей команды проекта и каждого 

участника в отдельности, а каждому участнику 

предоставляют обратную связь по его работе. 

2. Запросы, Предложения продавцов и Контракты, которые 

формализуют отношения команды проекта с 

подрядчиками и поставщиками. 

3. Данные о ходе выполнения и Журнал проблем, которые 

фиксируют данные о фактическом исполнении проекта, а 

также фиксируют проблемы и отслеживают их решение. 

 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Эффективность команды - www.PMDoc.ru/629  

 Оценки команды - www.PMDoc.ru/630  

 Запросы - www.PMDoc.ru/632  

 Предложения продавцов - www.PMDoc.ru/631  

 Контракт - www.PMDoc.ru/633 

 Данные о ходе выполнения - www.PMDoc.ru/627  

 Журнал проблем - www.PMDoc.ru/628 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Исполнение: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Implementing. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с исполнением различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Execution . 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/product/629/
http://www.pmdoc.ru/product/630/
http://www.pmdoc.ru/product/632/
http://www.pmdoc.ru/product/631/
http://www.pmdoc.ru/product/633/
http://www.pmdoc.ru/product/627/
http://www.pmdoc.ru/product/628/
http://www.pmdoc.ru/629
http://www.pmdoc.ru/630
http://www.pmdoc.ru/632
http://www.pmdoc.ru/631
http://www.pmdoc.ru/633
http://www.pmdoc.ru/627
http://www.pmdoc.ru/628
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Implementing
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Execution


Глава 4 
 

Документирование 
контрольных функций 
проекта 

 прошлой главе было спланировано и задокументировано 

управление исполнением проекта, а теперь давай 

разберёмся, как документировать контрольные функции 

проекта, т.е. как документально оформить отслеживание, 

измерение и регулирование хода исполнения проекта в 

соответствии с планом, а также задокументировать 

предупреждающие, корректирующие действия и другие 

запросы на изменения для того, чтобы достичь цели проекта. 

Документирование контрольных функций проекта — это 

подпроцесс мониторинга и контроля проекта. 

Документирование проекта во время мониторинга и контроля 

раскладывается на «проверку результатов», «учёт изменений» и 

«регулярную отчётность по проекту». 

 

Качество результатов 

Как я уже говорил в главе по документированию качества 

проекта64, качество подразделяется на “качество исполнения 

проекта” и на “качество продукта проекта”. Там же говорил, 

что «обеспечение качества» это долгосрочный повторяемый 

процесс. Следовательно, мы не можем достичь идеального 

                                                                 
64 См. стр. 72 

В 
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качества в проекте, поскольку проект выполняем только один 

раз. Придётся чем-то жертвовать. Поэтому давай оставим 

качество системы управления проектами на совести 

менеджеров по качеству всей компании и сотрудников Офиса 

Управления Проектами, а сами сосредоточимся на качестве 

продукта проекта. 

Во время планирования, мы создали Метрики качества, 

План качества и Чек-листы65, в ходе контроля нужно 

определить, соблюдаются ли установленные метрики, 

требования и стандарты качества, а также выявить причины и 

способы устранения неудовлетворительного исполнения. Для 

этого мы заполняем три шаблона документов: 

1. Измерения контроля качества, к помощью которого мы 

фиксируем соответствие продукта и выполненной работы 

нашим метрикам качества, и, при необходимости, 

запускаем процесс профилактических и корректирующих 

действий. 

2. Акт приёмки результатов, с помощью которого 

формально принимаются результаты соответствующие 

изначальным требованиям, либо запускается процесс 

исправления дефектов. 

3. Отчёт о контроле качества. А это тот самый документ, 

который позволяет улучшить систему управления 

качеством проектов в целом по компании. С помощью него 

мы выявляем — с одной стороны, хорошие и лучшие 

практики, с другой — узкие места и недостатки, и на 

основании этого, вырабатываем рекомендации по 

улучшению качества проектов. 

 

 

                                                                 
65 Все три документа см. в главе «Документирование качества проекта» на 
стр.72 

http://www.pmdoc.ru/product/620/
http://www.pmdoc.ru/product/620/
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Шаблоны документов для мониторинга и контроля качества 

проекта, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 Измерения контроля качества - www.PMDoc.ru/637  

 Акт приёмки результатов - www.PMDoc.ru/638  

 Отчёт о проверке качества - www.PMDoc.ru/639  

 

Однако все эти проверки содержания и качества проекта 

не всегда приводят к приёмке, часто они вызывают изменения 

в системе управления или самом создаваемом продукте 

проекта. 

 

Изменения 

O! Это самое интересное в проекте. Мир меняется. 

Меняется с огромной скоростью. Я уже писал об этом в разделе 

про заинтересованные стороны проекта66. Соответственно, 

внешнее окружение проекта часто меняется быстрее, чем 

происходят изменения в самом проекте. 

Именно в процессе управления изменениями скрывается 

успешность проектов. Но это лирика, относящиеся к 

управлению проектом, а что касается документирования 

проекта, то на протяжении всего проекта, необходимо 

регистрировать Запросы на изменения в Реестре изменений, 

оценивать их с точки зрения содержания, ресурсов, сроков, 

стоимости, качества и рисков, оценивать их влияние и пользу, 

а также получать одобрение на их реализацию. 

Каждое предлагаемое изменение должно быть изложено в 

виде Запроса на изменение. После чего оно должно быть 

                                                                 
66 См. стр. 22 

http://www.pmdoc.ru/637
http://www.pmdoc.ru/638
http://www.pmdoc.ru/639
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проанализировано, и, в зависимости от оценки его воздействия 

на проект, может быть модифицировано или даже отменено. 

Как только изменение утверждено, решение должно быть 

доведено до соответствующих заинтересованных сторон, для 

реализации изменения, включая, при необходимости, 

обновление остальной документации проекта. 

Запрос на изменение может оформить любой участник 

проекта. В первоначальном заполненном варианте он 

включает: 

 Описание запроса 

 Рекомендуемый приоритет 

 Предполагаемое влияние на проект 

Далее, после анализа запроса, выносится резолюция: 

одобрить, вернуть на доработку или отклонить. 

Каждый запрос на изменения параллельно вносится в 

таблицу Реестра изменений: 

 
Где: 

 Изменение — формально задокументированный Запрос 

на изменение, т.е. запрос на увеличение или уменьшение 

содержания проекта, изменение стратегий, процессов, 

планов или процедур, изменение цен или бюджетов или 

пересмотр расписаний. 

 Инициатор — Ф.И.О. и контактные данные лица, 

инициировавшего Запрос на изменение. Такие запросы 

может подать любая заинтересованная сторона, 

вовлечённая в проект. Хотя изменения могут быть 

инициированы устно, они обязательно должны быть 

зарегистрированы в письменной форме и переданы в 

систему управления изменениями и/или управления 

конфигурацией. 
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 Тип — запросы могут быть прямыми или косвенными, 

инициированными извне или изнутри, необязательными 

или обязательными по закону или контакту, а также могут 

включать в себя корректирующее воздействие, 

предупреждающее действие, исправление дефекта или 

обновления. 

 Приоритет — определяет, на сколько важна реализация 

данного изменения относительно других изменений. 

 Влияние — потенциальное влияние на проект в 

показателях сроков, стоимости и рисков, а так же изменение 

правил или процедур проекта, его содержания или 

качества. 

 Дата — дата издания Запроса на изменение, указывается с 

целью обеспечения своевременной обработки всех 

запросов, что представляет исключительную важность, так 

как медленные решения могут негативно повлиять на 

сроки, стоимость или выполнимость изменения. 

 Ответственный — Ф.И.О. лица, ответственного за 

мероприятия по изменениям. Как правило, Запросы на 

изменения обрабатываются менеджером проекта или 

назначенным членом команды в соответствии с системой 

управления изменениями. 

 Статус — текущее состояния Запроса на изменение. 

Обновления статуса показывают, что изменения одобрены, 

отклонены, отправлены на доработку или реализованы. 

Если в компании существует информационная система 

управления проектами, то этот процесс можно легко 

автоматизировать, чтоб Запросы сразу попадали в Реестр. 

Если нет, то Запросы оформляются в Word, а Реестр ведётся в 

Excel. 
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Шаблоны документов для управления изменениями проекта, 

выполненные по ISO 21500:2012, можно полистать/получить 

здесь: 

 Запрос на изменение - www.PMDoc.ru/635  

 Реестр изменений - www.PMDoc.ru/636  

 

Изменения — это норма для управления проектами. Если 

ты грамотно организовал управление изменениями в проекте, 

если быстро реагировал на изменения окружающей среды, 

если работал с изменяющейся зрелостью требований 

заказчика, и в конце проекта выдал заказчику именно то, что 

ему нужно сейчас, а не то что ему нужно было 2 года назад, 

когда проект только начинался, то тебе простят и превышение 

бюджета, и затянутые сроки, и многое другое. 

Но чтоб вовлекать главных участников и вовремя получать 

от них обратную связь, нужно организовать простую и 

наглядную отчётность. 

Отчёты 

Отчёты обеспечивают заинтересованных участников 

проекта, в том числе спонсора проекта, менеджера проекта и 

команду проекта, точным и актуальным описанием хода 

выполнения проекта. 

В проектном управлении применяется модель DIKW 

(data, information, knowledge, wisdom) — информационная 

иерархия, где каждый уровень добавляет определённые 

свойства и ценности к предыдущему уровню: 

 В основании находятся данные. 

 Информация добавляет контекст. 

 Знание даёт ответ на вопрос «как?» (механизм 

http://www.pmdoc.ru/635
http://www.pmdoc.ru/636
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использования). 

 Мудрость даёт ответ на вопрос «когда?» (условия 

использования). 

 

Такая себе модель 

зрелости 

информации в 

проекте. Выражается 

это в чёткой 

последовательности 

сбора, агрегирования 

и обработки сводок с фронтов реализации проектов в виде 

следующих документов: 

1. Данные об исполнении работ — «сырые» наблюдения и 

измерения, выявленные в ходе выполнения работ проекта. 

Например: процент физически завершённых работ; 

измерения технического исполнения; даты начала и 

окончания плановых операций; количество запросов на 

изменения; количество дефектов; фактические затраты; 

фактические длительности. О Данных я рассказывал в главе 

«Документирование проекта во время исполнения»67. 

2. Информация об исполнении работ. Данные об исполнении 

работ анализируется и интегрируются на основании 

взаимосвязей между различными областями/этапами 

проекта. Например: статус результатов; статус реализации 

запросов на изменения; прогнозы до завершения. 

3. Отчёты об исполнении работ — физическое или 

электронное представление Информации об исполнении 

работ, предназначенное для принятия решений, освещения 

вопросов и проблем, выработки действий или осознания 

ситуации. Например: отчёты о статусе; обоснования; 

информационные записки; «приборные панели» проекта; 
                                                                 
67 См. раздел «Выполняй проект» на стр. 98 

http://www.pmdoc.ru/docs_of_project_execution/
http://www.pmdoc.ru/docs_of_project_execution/
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рекомендации и обновления. 

 

Шаблоны документов для создания отчётности проекта, 

выполненные по ISO 21500:2012, можно полистать/получить 

здесь: 

 Данные о ходе выполнения - www.PMDoc.ru/627  

 Информация об исполнении работ - www.PMDoc.ru/564   

 Отчёт о ходе работ - www.PMDoc.ru/634  

 

Когда, в конце проекта, мы ещё и оформляем 

Накопленный опыт, то цикл замыкается, и все знания, 

генерируемые в процессах реализации проекта, собираются, 

обрабатываются и используются во всех процессах управления 

ВСЕМИ проектами в организации. Но об этом я расскажу в 

следующей главе «Финальное документирование проекта»68. 

Резюме 

С точки зрения документирования, итог мониторинга и 

контроля проекта выглядит следующим образом: 

1. Измерения контроля качества, Акт приёмки результатов 

и Отчёт о проверке качества, которые фиксируют всю 

информацию о проверке качества, формально 

подтверждают приёмку готовых качественных результатов 

и упорядочивают рекомендации по улучшению системы 

управления проектами. 

2. Запрос на изменение и Реестр изменений, которые 

фиксируют требуемые изменения в проекте, а также 

обеспечивают их отслеживание и контроль. 

3. Данные о ходе выполнения, Информация об исполнении 

                                                                 
68 См. стр. 111 

http://www.pmdoc.ru/627
http://www.pmdoc.ru/564
http://www.pmdoc.ru/634
file:///C:/Users/Anatoly%20Savin/Google%20Drive/_Trainings/pm.Docs/Book/pmdoc.ru
http://www.pmdoc.ru/product/637/
http://www.pmdoc.ru/product/638/
http://www.pmdoc.ru/product/639/
http://www.pmdoc.ru/product/635/
http://www.pmdoc.ru/product/636/
http://www.pmdoc.ru/product/627/
http://www.pmdoc.ru/product/564/
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работ и Отчёт о ходе работ, которые фиксируют данные о 

фактическом исполнении проекта, привязывают эти 

данные к контексту проекта и обеспечивают всех 

участников информацией о ходе проекта. 

 

 

Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Измерения контроля качества - www.PMDoc.ru/637  

 Акт приёмки результатов - www.PMDoc.ru/638  

 Отчёт о проверке качества - www.PMDoc.ru/639   

 Запрос на изменение - www.PMDoc.ru/635  

 Реестр изменений - www.PMDoc.ru/636 

 Данные о ходе выполнения - www.PMDoc.ru/627  

 Информация об исполнении работ - www.PMDoc.ru/564   

 Отчёт о ходе работ - www.PMDoc.ru/634 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Контроль: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Controlling. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с мониторингом и контролем различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Monitoring_and_Control. 

 

 

http://www.pmdoc.ru/product/564/
http://www.pmdoc.ru/product/634/
http://www.pmdoc.ru/637
http://www.pmdoc.ru/638
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http://www.pmdoc.ru/636
http://www.pmdoc.ru/627
http://www.pmdoc.ru/564
http://www.pmdoc.ru/634
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Controlling
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Monitoring_and_Control


 

 

Вместе с другими участками, ты организуешь 

команду проекта, продумаешь структуру 

управления, разработаешь график подготовки 

экспедиции, проанализируешь закупки и затраты, 

просчитаешь риски и создашь дорожную карту 

экспедиции. Кульминацией тренинга является 

реальная экспедиция. После экспедиции подводятся 

уроки опыта, объединяющие теоретические знания 

по управлению проектами, практические воркшопы 

по планированию экспедиции и реальное 

исполнение проекта. 

На моих тренингах, я много 

внимания и времени уделяю 

практической передаче знаний и 

навыков по управлению проектами. 

Но иногда требуется большее 

погружение, чем просто 

моделирование проекта на бумаге 

и/или на компьютере. Для этого я 

придумал технологию Education-by-

Expedition. Всё обучение проходит на 

реальных проектах организации и 

проведения экспедиций – горных, 

поисковых, автопробегов, сплавов и 

прочих других. 

Группа в Facebook: 

www.facebook.com/

groups/7PMSummits  

 

Контакты: 

anatoly@savin.pm 

+380677444615 

 

Подробности: 

www.expedition.pm  

Если тренингов 
и книг мало 

http://www.facebook.com/groups/7PMSummits
http://www.facebook.com/groups/7PMSummits
http://www.expedition.pm/


Глава 5 
 

Финальное 
документирование 
проекта 

 прошлой главе был задокументирован мониторинг и 

контроль проекта, а теперь разберёмся, как 

документировать проект на этапе его закрытия, т.е. как 

документально оформить факт того, что проект, в целом, 

завершён; как формально передать результат проекта 

заказчику или пользователям; а также как зафиксировать 

полученный опыт. 

Финальное документирование проекта — это подпроцесс 

закрытия проекта. Проект считается полностью завершённым, 

если получены три составляющие: 

1. Создан результат (продукт) проекта, формально передан 

заказчику и работает (эксплуатируется) у него. 

2. Формально завершены все контракты проекта — т.е. 

проплачены и получены все деньги, а также всё закрыто по 

бухгалтерии. 

3. Финализирована ВСЯ документация проекта, как 

техническая, так и управленческая, и оформлен 

накопленный опыт. 

 

При таком подходе, у команды не остаётся «хвостов». 

Теперь подробнее. 

В 
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Финальное документирование 
результата 

 

Есть неформальное правило в управлении проектами — 

«Чем больше бумаги, тем чище задница». Невзирая на 

гротескную аллегорию, правило работает. 

Оформляй документально и сдавай заказчику все 

промежуточные результаты. Во-первых, эту нужно, чтобы 

потом легче было сдавать весь проект целиком, поскольку 

когда приняты все составные части системы, то и сдача всей 

системы проходит проще. Во-вторых, это полезно для 

управления изменениями в проекте, когда тебе легко 

аргументировать заказчику, что он пытается изменить то, что 

он уже принял и тогда легче договориться о взаимных 

уступках. В-третьих, это один из элементов отчётности по 

проекту и вовлечения ключевых стейкходеров в проект. 

Оформляются промежуточные и финальные результаты 

проекта двумя актами: 

 Акт приёмки результатов, о котором я писал в главе 

«Документирование контрольных функций проекта»69; 

 и Акт приёмки, суммирующий маленькие Акты и 

подтверждающий, что все необходимые промежуточные 

результаты проекта прошли проверку и были приняты. 

Формальное подписание этого Акта сторонами 

документирует передачу итогов проекта заказчику. 

Если проект выполнялся ко контракту, то данный Акт 

является ещё и составной частью бухгалтерской или 

юридической документации по завершению проекта. 

 

                                                                 
69 См. раздел «Качество результатов» на стр. 102 

http://www.pmdoc.ru/docs_of_project_control
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Шаблоны документов для финального документирования 

результата проекта, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 Акт приёмки результатов и его финальная версия - 

www.PMDoc.ru/638 

 

С результатом разобрались, а логичным продолжением 

документирования результата является документирование, 

закрывающее контракты. 

Финальное документирование 
контрактов 

Закрытие контрактов происходит в двух направлениях — 

выплата денег всем подрядчикам и получение денег от 

заказчика. Всё это оформляется бухгалтерскими документами, 

которые имеют только косвенное отношение к проекту. 

Так же, как мы сдали свой результат заказчику по Акту 

приёмки, так и подрядчики сдают нам свои результаты по 

таким же Актам. Только это не наши акты, а их. Мы же должны 

просто упорядочить всю контрактную документацию 

согласно Плана поставок70. 

Для этого используется документ типа «папка», 

называемый «Завершённые поставки», который включает в 

себя: 

1. Первоначальные запросы 

2. Предложения поставщиков 

3. Протоколы переговоров 

4. Корреспонденцию по контракту 

                                                                 
70 См. раздел «Опиши правила игры» на стр. 83 

http://www.pmdoc.ru/638
http://www.pmdoc.ru/product/621/
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5. Подписанные контракты 

6. Счета и платёжные поручения 

7. Акты приёмки 

Понятное дело, что формируется эта папка документов на 

протяжение всего проекта, начиная с процессов планирования 

и проведения закупок. Но во время завершения проекта эта 

папка проходит финальную «вычитку» — сравнение того, что 

хотели и что в итоге получили. 

 

Шаблоны документов для финального документирования 

контрактов проекта, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 Завершённые поставки - www.PMDoc.ru/640  

 

С результатом и контрактами разобрались, но остаётся 

ещё жирный «хвост», который свисает из-под шерсти 

команды, не до конца задокументировавшей свой проект. Он, 

конечно, может отсохнуть сам собой, но лучше доделать свою 

роботу. 

Финализация документации и 
оформление опыта 

Невзирая на то, что это мало кто делает в проектах, 

подведение финальных итогов проекта — это самое полезное, 

с точки зрения развития опыта команды и зрелости системы 

управления проектами (СУП). Выражается всё это в двух 

документах — в Отчёте о завершении проекта и в 

Накопленном опыте. 

Отчёт о завершении проекта – это документ, в котором 

фиксируются все ключевые изменения, произошедшие за 

http://www.pmdoc.ru/640
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время реализации проекта, отклонения от базовых планов по 

стоимости, срокам и содержанию. Описываются полученные 

результаты проекта в терминах стоимости, сроков 

выполнения, времени работы команды проекта. Также 

описываются все риски, возникшие во время реализации 

проекта и предпринятые меры реагирования на них. 

Но это ретроспектива, так сказать, «патологоанатомия» 

завершённого проекта. Взяли все, выпущенные за время 

проекта, отчёты и проанализировали их. Сравнили 

полученные результаты, сроки и затраты с базовыми планами 

и всё внесли в итоговый документ. Но самое интересное 

кроется в развитии Системы УП. 

Отвлекусь от документирования проектов и сделаю 

маленький экскурс в зрелость СУП. Организационная 

зрелость в управлении проектами разделяется на четыре 

основных уровня: 

1. Уровень I: В профессиональной деятельности компании 

установлен и используется профессиональный язык 

управления проектами. Что означает одинаковое 

понимание и использование понятийного аппарата и 

глоссария управления проектами всеми сотрудниками, 

участвующими в проектах. 

2. Уровень II: Сотрудники, участвующие в проектах, умеют 

самостоятельно управлять несложными проектами и/или 

эффективно работать в команде управления 

комплексными проектами. 

3. Уровень III: Создан пакет процедурно-регламентирующей 

документации, формализующий методологию управления 

проектами. Данная методология встроена в систему бизнес-

процессов компании. 

4. Уровень IV: Установлены и применяются инструменты 

устойчивого развития – бенчмаркинг, реинжиниринг 

бизнес процессов, система управления качеством (с 
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использованием базовых процессов управления проектами 

ISO10006 или ISO21500). 

 
 

Условия, которые должна выполнить компания, чтобы 

соответствовать различным уровням зрелости: 

 

Первый уровень зрелости 
1. В компании существует утверждённый глоссарий 

терминов по управлению проектами. 

2. Данный глоссарий легко доступен всем сотрудникам 

компании. Все новые сотрудники в обязательном порядке 

знакомятся с данным глоссарием, т.е. HR-департаментом 

налажен процесс терминологической подготовки 

сотрудников при приёме на работу. 

3. Все сотрудники компании, прямо или косвенно 

участвующие в проектах, прошли базовое обучение по 

управлению проектами. При этом базовый тренинг 

должен быть изменён с учётом глоссария компании. 

Инструктор должен на тренинге применять 

терминологию управления проектами, принятую в 

компании. 

 

Второй уровень зрелости 
1. Существует и доведено сотрудникам краткое описание 
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процессов управления проектами, применяемых в 

компании. 

2. Существуют и предоставлены сотрудникам шаблоны 

основных документов для управления проектами, а также 

последовательность и правила их заполнения и 

поддержания в актуальном состоянии. 

3. В компании существует элементарная информационная 

система управления проектами (например, единое 

хранилище проектных документов и/или календарь 

задач проектной команды). 

4. Компания прошла аудит, в результате которого 

продемонстрировала, что участники проектов одинаково 

понимают и используют процессы управления проектами, 

документы управления проектами и информационную 

систему управления проектами. 

 

Третий уровень зрелости 
1. Существует и используется сотрудниками пакет 

регламентирующих процедур и шаблонов документов 

для инициации, планирования, исполнения, контроля и 

завершения проектов. 

2. В компании существует информационная система 

управления проектами, предоставляющая единое 

коммуникационное поле проектным командам. 

3. Компания прошла аудит, в результате которого 

продемонстрировала, что участники проектов используют 

методологию и информационную систему управления 

проектами. 

 

 

Четвёртый уровень зрелости 
1. Налажен процесс внутреннего обучения новых 

сотрудников компании и новых участников проектов. 
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2. Налажен процесс регулярной проверки знаний 

сотрудниками методологии управления проектами и 

используемой информационной системы управления 

проектами. 

3. Налажен процесс оформления накопленного опыта 

каждого завершённого (в том числе и закрытых досрочно) 

проекта с выработкой рекомендаций и внесением 

согласованных изменений в методологию и 

информационные инструменты управления проектами. 

 

Прочитав этот маленький экскурс в зрелость СУП, тебе 

становится понятно, для чего нужно фиксировать 

накопленный опыт. Оформляются они соответствующим 

документом «Накопленный опыт», в котором отражаются 

перечень ключевых изменений проекта с обоснованием и 

рекомендации по улучшению системы УП. 

 

Шаблоны документов для финализации документирования 

проекта, выполненные по ISO 21500:2012, можно 

полистать/получить здесь: 

 Финальная версия Отчёта о ходе работ - 

www.PMDoc.ru/634 

 Накопленный опыт - www.PMDoc.ru/642  

 

Оформив Накопленный опыт, мы замыкаем жизненный 

цикл проекта, и все знания, генерируемые в процессах 

реализации проекта, собираются, обрабатываются и 

используются во всех процессах управления ВСЕМИ 

проектами в организации. 

http://www.pmdoc.ru/634
http://www.pmdoc.ru/642
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Резюме 

 

С точки зрения документирования, итог закрытия проекта 

выглядит следующим образом: 

 

1. Акт приёмки, который формально и юридически 

завершает проект и переводит результаты проекта из 

ответственности команды проекта в ответственность 

команды поддержки. 

 

2. Завершённые поставки, которые фиксируют всю 

документацию по поставкам продуктов и услуг да проекта. 
 

 

3. Финальный Отчёт о ходе работ и Накопленный опыт, 

которые содержат причины проблем и отклонений, 

обоснования в пользу выбора того или иного 

корректирующего воздействия и другие знания, 

накопленные в процессе реализации проекта. Накопленные 

знания оформляются в виде документов на протяжении 

всего жизненного цикла проекта (но обязательно, как 

минимум, в процессе завершения проекта) для того, чтобы 

стать частью исторической базы данных, как для данного 

проекта, так и для всей компании. Таким образом 

указывается, были ли цели проекта достигнуты в 

запланированные сроки и бюджет. Эти документы 

являются входной исторической информацией для 

последующих проектов. 

 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/product/566/
http://www.pmdoc.ru/product/640/
http://www.pmdoc.ru/product/634/
http://www.pmdoc.ru/product/642/
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Шаблоны всех этих документов, выполненных по ISO 

21500:2012, можно полистать/получить здесь: 

 Акт приёмки результатов - www.PMDoc.ru/638  

 Завершённые поставки - www.PMDoc.ru/640  

 Отчёта о ходе работ - www.PMDoc.ru/634 

 Накопленный опыт - www.PMDoc.ru/642 

 

Все шаблоны комплекта ИСО21500.Закрытие: 

www.PMDoc.ru/product_tag/ISO21500_Closing. 

Все примеры и шаблоны документов портала PMDoc, связанные 

с завершением различных проектов: 

www.PMDoc.ru/product_tag/Project_Closing. 

 

 

 

http://www.pmdoc.ru/638
http://www.pmdoc.ru/640
http://www.pmdoc.ru/634
http://www.pmdoc.ru/642
http://www.pmdoc.ru/product_tag/ISO21500_Closing
http://www.pmdoc.ru/product_tag/Project_Closing


 
 

И в заключении 

сё, что я написал выше – полная чушь. Вернее может стать 

чушью, если ты просто примешь всё изложенное здесь на 

веру и выполнишь документирование своего проекта буква-в-

букву с тем, что я здесь написал. Лучше задумайся над моими 

идеями, примерь их к своей компании. Подойди к этому 

вопросу критически, я бы даже сказал «атеистически». 

Я расскажу тебе ещё одну историю. 

Карго-культ 

США, во время второй мировой войны, для обеспечения 

Тихоокеанской кампании против Японской империи, 

построили авиабазы на островах Меланезии и, за время боёв, 

перебросили туда огромное количество грузов. Это внесло 

коренные изменения в жизнь меланезийцев (маленьких, 

чёрненьких, курчавых людей, живших на этих островах 

первобытно-общинным строем). Произведённые 

промышленным образом одежда, консервы, палатки, оружие и 

другие полезные вещи внезапно появились на островах в целях 

обеспечения армии. Всё это, конечно же, доставалось и 

островитянам, которые были проводниками военных и 

гостеприимными хозяевами. И, понятное дело, всё это стало 

вдруг очень важным и нужным для местных жителей. 

Но война закончилась и военно-воздушные базы были 

заброшены, а груз («карго») больше не прибывал. Но 

аборигены уже не понимали, как можно жить без одежды, 

кока-колы, жвачки и пива. Поэтому, чтобы снова увидеть 

В 
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падающие парашюты, прилетающие самолёты или 

прибывающие корабли, островитяне имитировали действия 

солдат, моряков и лётчиков. Они делали наушники из 

скорлупы кокоса с «антеннами» из бамбуковых палочек и 

прикладывали их к ушам, находясь в построенных из дерева 

контрольно-диспетчерских вышках. Они изображали сигналы 

посадки, находясь на построенной из дерева взлётно-

посадочной полосе. Они зажигали факелы для освещения этих 

полос и маяков. Островитяне строили в натуральную 

величину самолёты из соломы и ремонтировали взлётно-

посадочные полосы для привлечения самолётов. 

Чтобы снова получить эти товары, они выполняли все 

ритуалы американской армии, но «божественные» самолёты с 

изумительным грузом больше не прилетали. 

 

Этот феномен получил название «Карго-Культ». Я 

надеюсь, что ты не создашь Карго-культ из документирования 

своих проектов. 

Прежде чем заполнять описанные мной шаблоны, 

создавать любой из документов и применять какой-либо из 

представленных методов – подумай, как 

появление/существование этого документа приблизит тебя к 

успеху твоего проекта? И, если ты не понимаешь этого, то не 

нужно выполнять ритуалы документирования проекта! 

Просто используй высвободившиеся ресурсы для пользы дела, 

или разберись досконально, для чего, как и насколько 

детально документировать. 

Для чего документировать?  

Документы, в управлении проектом, выполняют 

следующие функции: 
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1. Информационная функция определяется потребностью 

команды проекта в документировании, хранении, 

предоставлении и обмене информацией. Каждый документ 

обладает определённой «информационной ёмкостью», т.е. 

количеством и качеством информации, а также полнотой, 

оптимальностью и актуальностью представленной в нем 

информации. 

2. Управленческая функция, обеспечивающая процесс 

управления. В ней документ выступает как средство 

управления деятельностью, а также устанавливает или 

упорядочивает действия участников проекта. 

3. Юридическая функция – когда документ является 

письменным доказательством и источником права, как в 

случае с контрактами, лицензиями и пр. 

 

Человечество не зря придумало и зарегламентировало 

делопроизводство. С одной стороны, это замедляет и 

усложняет саму деятельность, с другой стороны - есть 

возможность в любой момент обратиться к «прошлому» и 

восстановить детальную картину и последовательность 

событий. 

Если не придавать должного значения проектному 

делопроизводству, то наступает момент, когда уже не 

получается восстановить цепь событий и понять кто, когда и 

почему принял те или иные решения; на каком этапе и по 

каким причинам проект начал выбиваться из графика и 

бюджета; и т.д. 

Итак, обобщая и дополняя вышесказанное, 

управленческое документирование: 

 Дисциплинирует исполнителей за счёт структуризации 

деятельности – напиши, как будешь делать; делай, как 

написал; оформи всё документально; а по окончании 

подведи итог. 
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 Позволяет в любой момент обратиться к прошлым 

наработкам и ничего не забыть. 

 Обеспечивает учёт деятельности и принятых решений. 

Как документировать?  

Для описания того, как документировать управление 

проектами, я введу ещё одно понятие – «живой документ». Это 

понятие родилось в многолетней практике управления 

проектами. 

Когда даёшь задание сотруднику оформить тот или иной 

документ, он долго думает, ищет в интернете подобные 

документы, выбирает самый подходящий, удаляет из него всё 

противоречащее проекту, добавляет логотип и название 

компании, а также кое-какую отсебятину. После этого, нам на 

стол ложится внушительный фолиант, который читать 

времени нет, но полистав и увидев пару грамотных и 

правильных моментов, даёшь, для проформы, несколько 

несущественных замечаний, после исправления которых, 

принимаешь работу. В итоге такого мартышкиного труда в 

библиотеке проекта скапливается огромное количество 

абсолютно бесполезной «воды»… А как быть по-другому? Ведь 

если сотрудник, уйдя на три дня в работу над документом, в 

итоге притащит две странички (одна из которых титульный 

лист), то ему психологически трудно будет показывать его 

шефу, а шефу будет психологически трудно такое принимать 

– «И что? Это всё? А что ты три дня делал?» — и понеслись 

выяснения, «мотивация» и поучения по тайм менеджменту и 

дороговизне трудочаса. 

А ведь известно, что Краткость – сестра Таланта, а Томас 

Эдисон к этому добавил, что Genius is 1% Inspiration and 99% 

Perspiration. Т.е. Краткость ещё и сестра Тяжёлого Труда. 
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Поэтому, нужно просить сотрудников выпускать только 

«обезвоженные» документы, как показатель того, что они 

действительно работали над документом. Пусть на одну 

страницу, но только полезная информация и данные. Тем 

более что управление проектом – это итерационное 

повторение процессов, а «значительные изменения, происходящие 

на протяжении жизненного цикла проекта, приводят к 

необходимости вновь вернуться к одному или нескольким процессам 

планирования, а, возможно, и к некоторым процессам инициации. 

Такая последовательная детализация плана управления проектом 

называется «последовательным уточнением», что указывает на то, 

что планирование и документирование — повторяющиеся и 

продолжающиеся процессы»71. 

«Обезвоженный» документ, позволяет работать в проекте 

только с конкретикой, а если нужно что-то добавить и 

исправить, то необходимо просто выпустить новую редакцию 

данного документа. С помощью такой простой технологии 

получаешь те самые «живые» документы, которые 

рождаются, растут и живут вместе с проектом. 

Самым идеальным вариантом рождения документов 

является использование шаблонов. Если есть время заранее 

прописать состав, хотя бы основных, документов и 

подготовить для них шаблоны, то экономия времени на 

документировании позволяет сотрудникам сосредоточиться 

на других важных задачах, а унификация документооборота 

приводит к: 

 облегчению документирования, 

 единому пониманию шаблонов и 

 единому восприятию информации в документах. 

                                                                 
71 Цитата из PMBOK. 
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Насколько детально?  

Для самого минималистического документирования 

проектов тебе потребуются только следующие документы: 

1. Для инициации проекта: 

 Экономическое обоснование72. Используется для 

оправдания финансовых инвестиций в проект, а также 

определяет затраты и выгоды так, чтобы было понятно, 

какая ожидается рентабельность инвестиций. 

 Устав проекта73. Документирует цели, содержание, 

команду, временнЫе рамки и результаты, но самое 

главное – даёт руководителю проекта власть над 

ресурсами. 

2. Для планирования проекта: 

 Расписание проекта74. Включает все операции, которые 

требуется выполнить в проекте от начала до конца. 

Каждая операция должна быть спланирована так, чтобы 

было понятно, кто, что и когда должен сделать. 

Результатом согласования и утверждения сроков проекта 

является Базовое расписание. 

 Требования к ресурсам операций75. Документирует 

ресурсы, такие как: персонал, оборудование и 

материалы, требуемые проекту. 

 Базовый план выполнения стоимости76. Включает 

согласованный и утверждённый бюджет проекта с 

временными фазами. Используется для сравнения 

фактических расходов с запланированными. 

                                                                 
72 См. раздел « 

Исходная информация» на стр. 19 
73 См. раздел «Устав проекта» на стр. 15 
74 См. раздел «Прибрать за собой» на стр. 55 
75 См. раздел «Моделирование будущего» на стр. 52 
76 См. раздел «Потребуй денег» на стр. 62 

http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=501
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=502
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=520
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=519
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=526
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 Базовый план по содержанию77. Определяет и 

структурирует объёмы работ проекта. 

 План коммуникаций78. Определяет взаимоотношения в 

проекте, таким образом, чтобы правильная информация 

поступала правильным людям в правильное время. 

 План качества79. Устанавливает качественные критерии, 

для того чтобы результаты проекта соответствовали 

ожиданиям Заказчика. 

 Реестр рисков80. Определяет и документирует 

вероятность и последствия рисков проекта. С его 

помощью, можно адекватнее управлять рисками и 

влиять на события, способные повлиять на сроки или 

бюджет проекта. 

3. Для исполнения проекта81: 

 Данные о ходе работ. Используется для отслеживания 

времени и ресурсов, затраченных на проект. На 

основании данных документов обновляется Расписание 

проекта для отслеживания соответствия Базовому 

расписанию. 

 Журнал проблем. Фиксирует любые проблемы, 

случающиеся в проекте. Перед фиксацией необходимо 

исследовать влияние каждой проблемы на проект, также 

можно сразу предпринять действия, необходимые для 

решения проблемы. 

4. Для мониторинга и контроля проекта: 

 Запросы на изменения82. Документируют каждое 

изменение в содержании проекта. Таким образом, можно 

контролировать и отслеживать изменения в проекте. Все 

                                                                 
77 См. главу «Документирование объёмов работ проекта» на стр. 31 
78 См. главу «Документирование взаимоотношений в проекте» на стр. 87 
79 См. главу «Документирование качества проекта» на стр. 72 
80 См. главу «Документирование рисков проекта» на стр. 65 
81 Оба документа описаны в разделе «Выполняй проект» на стр. 98 
82 См. раздел «Изменения» на стр. 104 

http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=510
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=533
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=528
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=535
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=564
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=520
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=520
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=519
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=519
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=554
http://www.pmdoc.ru/?page_id=383&doc_id=544
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изменения можно также фиксировать в Журнале 

изменений, чтобы видеть все изменения одним списком. 

 Акты приёмки результатов83. Отражают 

последовательность процессов создания, подтверждения 

и принятия запланированных результатов проекта. 

 Отчёты об исполнении84. Содержат упорядоченное и 

обобщённое представление информации о 

выполненных работах, расчёты и параметры 

прогнозирования, и результаты анализа исполнения и 

состояния работ проекта. 

5. Для завершения проекта: 

 Акты выполненных работ85. Формально завершают 

проект, фазу проекта или контракт. Также, по 

завершению проекта, документируются все 

мероприятия, необходимые для надлежащего закрытия 

проекта, включающие высвобождение членов команд, 

подрядчиков, оборудования и оставшихся материалов. 

 Документация по Накопленному опыту. Содержит 

причины проблем и отклонений, обоснования в пользу 

выбора того или иного корректирующего воздействия и 

другие знания, накопленные в процессе реализации 

проекта. Накопленный опыт оформляется в виде 

документов на протяжении всего жизненного цикла 

проекта (но обязательно, как минимум, в процессе 

завершения проекта) для того чтобы стать частью 

исторической базы данных как для данного проекта, так 

и для всей компании. Накопленный опыт по 

завершённому проекту оформляется во время анализа 

успешности проекта и документирования результатов 

для Спонсора. Таким образом, указывается, были ли цели 

                                                                 
83 См. раздел «Качество результатов» на стр. 102 
84 См. раздел «Отчёты» на стр. 107 
85 См. раздел «Финальное документирование результата» на стр. 112 
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проекта достигнуты в запланированные сроки и бюджет. 

Документы и данные по выполненным проектам 

являются входной исторической информацией для 

последующих проектов. 

 

Помимо указанных документов, проект также содержит 

корреспонденцию, служебные записки, протоколы совещаний 

и другие документы, описывающие проект. Данная 

информация должна в максимально возможной и надлежащей 

степени поддерживаться в организованном состоянии. Члены 

команды проекта также могут вести журнал или реестр 

документов проекта, которые могут быть физическими или 

электронными. 

Каждый раз, начиная новый проект, ты, как Руководитель 

проекта, должен выбрать необходимую и достаточную 

глубину документирования управленческой деятельности для 

того чтобы документировать проект быстро и эффективно. 

 

Удачи тебе в документировании твоих проектов! 

 

Я искренне надеюсь, что походы и документы, описанные в 

моей книге, помогут тебе сделать твои проекты успешнее. 
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