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Ââåäåíèå

Â ïðîåêòå åñòü ìíîæåñòâî îòäåëüíûõ îáëàñòåé � ñðîêè, áþäæåò, êà÷åñòâî, ðèñ-
êè, ðåñóðñû, êîììóíèêàöèè. Åñëè óïðàâëÿòü èìè ïî îòäåëüíîñòè, ëåãêî ïîëó÷èòü
êîíôëèêò öåëåé è õàîñ. Ïðîöåññû èíòåãðàöèè íóæíû äëÿ òîãî, ÷òîáû ñâÿçàòü âñ¼
âîåäèíî, îáåñïå÷èòü ñîãëàñîâàííîñòü ðåøåíèé è äâèæåíèé ïðîåêòà â åäèíîì íàïðàâ-
ëåíèè.

Â ðåôåðàòå îïèñàíû êëþ÷åâûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ èíòåãðàöèåé ïðîåêòà: ðó-
êîâîäñòâî è óïðàâëåíèå èñïîëíåíèåì ðàáîò, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü, à òàêæå èíòå-
ãðèðîâàííûé êîíòðîëü èçìåíåíèé. Òàêæå â ðåôåðàò âêëþ÷¼í êðàòêèé îáçîð ëèòåðà-
òóðû, äåìîíñòðèðóþùèå âëèÿíèå ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ èíòåãðàöèåé íà ðåçóëüòàòû
ïðîåêòîâ.
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1 Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå èñïîëíåíèåì

ðàáîò ïðîåêòà

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè ïðîåêòà � ïðîöåññ ðóêîâîäñòâà è èñïîëíå-
íèÿ ðàáîò, îïðåäåëåííûõ â ïëàíå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, è ïðèìåíåíèÿ îäîáðåííûõ
èçìåíåíèé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà [1]. Êëþ÷åâàÿ âûãîäà äàííîãî ïðîöåññà
ñîñòîèò â îáåñïå÷åíèè îáùåãî óïðàâëåíèÿ ðàáîòàìè è ïîñòàâëÿåìûìè ðåçóëüòàòàìè
ïðîåêòà è, òàêèì îáðàçîì, óâåëè÷åíèè âåðîÿòíîñòè óñïåõà ïðîåêòà. Ýòîò ïðîöåññ îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ïðîåêòà. Âõîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû, à òàêæå
âûõîäû ýòîãî ïðîöåññà ïîêàçàíû íà ðèñ. 1. Íà ðèñ. 2 ïîêàçàíà äèàãðàììà ïîòîêîâ
äàííûõ ïðîöåññà.

Ðèñ. 1. Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè ïðîåêòà: âõîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû,
âûõîäû [1]

Ðèñ. 2. Äèàãðàììà ïîòîêîâ äàííûõ ðóêîâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ ðàáîòàìè ïðîåêòà [1]

Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè ïðîåêòà âêëþ÷àåò â ñåáÿ, ñðåäè ïðî÷åãî:

� èñïîëíåíèå îïåðàöèé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà;

� ñîçäàíèå ïîñòàâëÿåìûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà äëÿ çàïëàíèðîâàííûõ ðàáîò ïðî-
åêòà;
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� ïîäáîð, ïîäãîòîâêó è óïðàâëåíèå ÷ëåíàìè êîìàíäû, íàçíà÷åííûìè íà ïðîåêò;

� ïîëó÷åíèå, óïðàâëåíèå è èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ, âêëþ÷àÿ ìàòåðèàëû, èí-
ñòðóìåíòû, îáîðóäîâàíèå è ñîîðóæåíèÿ;

� ïðèìåíåíèå çàïëàíèðîâàííûõ ìåòîäîâ è ñòàíäàðòîâ;

� íàëàæèâàíèå è óïðàâëåíèå êàíàëàìè êîììóíèêàöèé ïðîåêòà, êàê âíåøíèìè,
òàê è âíóòðåííèìè ïî îòíîøåíèþ ê êîìàíäå ïðîåêòà;

� âûðàáîòêó äàííûõ îá èñïîëíåíèè ðàáîò, òàêèõ êàê ïðîãðåññ ïî ñòîèìîñòè,
ðàñïèñàíèþ, òåõíè÷åñêîìó èñïîëíåíèþ èëè èñïîëíåíèþ ïî êà÷åñòâó, à òàêæå
ñòàòóñ, äëÿ îáëåã÷åíèÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ;

� ñîçäàíèå çàïðîñîâ íà èçìåíåíèÿ è âíåäðåíèå îäîáðåííûõ èçìåíåíèé â ñîäåð-
æàíèå, ïëàíû è ñðåäó ïðîåêòà;

� óïðàâëåíèå ðèñêàìè è âûïîëíåíèå îïåðàöèé ïî ðåàãèðîâàíèþ íà ðèñêè;

� óïðàâëåíèå ïðîäàâöàìè è ïîñòàâùèêàìè;

� óïðàâëåíèå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è èõ âîâëå÷åíèå;

� ñáîð è äîêóìåíòèðîâàíèå èçâëå÷åííûõ óðîêîâ, à òàêæå âûïîëíåíèå îäîáðåí-
íûõ äåéñòâèé ïî óëó÷øåíèþ ïðîöåññîâ.

1.1 Âõîäû, èíñòðóìåíòû è âûõîäû

Âõîäû:

� Åäèíûé ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (âñå áàçîâûå ëèíèè è ïîäïëàíû).

� Îäîáðåííûå çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ (÷òî èìåííî íàäî âíåäðèòü).

� Ïðîåêòíûå äîêóìåíòû (ãðàôèê, ìàòðèöà òðåáîâàíèé, ðååñòð ðèñêîâ, æóðíàë
óðîêîâ è ò. ï.).

� EEF/OPA (âíåøíÿÿ ñðåäà è îðã. àêòèâû: ïðîöåäóðû, øàáëîíû, ñòàíäàðòû).

Èíñòðóìåíòû è ìåòîäû:

� Ýêñïåðòíîå ñóæäåíèå (SME, àðõèòåêòîðû, òåõëèäû).

� PMIS (èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ: Jira, MS Project, ClickUp/Asana è ò. ï.).

� Ñîâåùàíèÿ (ïëàí¼ðêè, ñòåíäàïû, òåõíè÷åñêèå ðåâüþ).

Âûõîäû:

� Ðåçóëüòàòû/ïðîäóêòû (deliverables).

� Äàííûå î âûïîëíåíèè ðàáîò (Work Performance Data) � ôàêòè÷åñêèå äàòû-
/òðóäîçàòðàòû, % ãîòîâíîñòè, äåôåêòû è ò. ä.
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� Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ (êîððåêòèðóþùèå/ïðåäóïðåäèòåëüíûå äåéñòâèÿ, èñ-
ïðàâëåíèå äåôåêòîâ).

� Îáíîâëåíèÿ: ïëàíà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ïðîåêòíûõ äîêóìåíòîâ (ãðàôèê,
áþäæåò, æóðíàë ïðîáëåì, ðååñòð ðèñêîâ, ðååñòð óðîêîâ è äð.), à òàêæå îð-
ãàíèçàöèîííûõ àêòèâîâ (ïðîöåäóðû, øàáëîíû).
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2 Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ðàáîò ïðîåêòà

Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ðàáîò ïðîåêòà � ïðîöåññ îòñëåæèâàíèÿ, ïðîâåðêè è
âåäåíèÿ îò÷åòíîñòè î õîäå èñïîëíåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé èñïîëíåíèÿ, îïðåäå-
ëåííûõ â ïëàíå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Êëþ÷åâàÿ âûãîäà äàííîãî ïðîöåññà ñîñòîèò
â òîì, ÷òî îí ïîçâîëÿåò çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì ïîíÿòü òåêóùåå ñîñòîÿíèå ïðî-
åêòà, ïðåäïðèíÿòûå øàãè, à òàêæå ïðîãíîçû â îòíîøåíèè áþäæåòà, ðàñïèñàíèÿ è
ñîäåðæàíèÿ. Âõîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû, à òàêæå âûõîäû ýòîãî ïðîöåññà ïîêàçà-
íû íà ðèñ. 3.

Ðèñ. 3. Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ðàáîò ïðîåêòà: âõîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû,
âûõîäû [1]

Ìîíèòîðèíã � ýòî àñïåêò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îñóùåñòâëÿåìûé íà ïðîòÿæå-
íèè âñåãî ïðîåêòà. Ìîíèòîðèíã âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñáîð, èçìåðåíèå è ðàñïðåäåëåíèå
èíôîðìàöèè îá èñïîëíåíèè, à òàêæå îöåíêó èçìåðåíèé è òåíäåíöèé äëÿ îêàçàíèÿ
âîçäåéñòâèÿ íà óëó÷øåíèå ïðîöåññà. Ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã äàåò êîìàíäå óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì âîçìîæíîñòü ïîíèìàòü îáùåå ñîñòîÿíèå ïðîåêòà è îïðåäåëÿòü, íà
êàêèå îáëàñòè ñëåäóåò îáðàòèòü îñîáîå âíèìàíèå. Êîíòðîëü âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïðåäå-
ëåíèå êîððåêòèðóþùèõ âîçäåéñòâèé èëè ïðåäóïðåæäàþùèõ äåéñòâèé, ëèáî ïîâòîð-
íîå ïëàíèðîâàíèå è îòñëåæèâàíèå âûïîëíåíèÿ ïëàíîâ ñ öåëüþ îïðåäåëèòü, óäàëîñü
ëè ðåøèòü ïðîáëåìó ñ ïîìîùüþ ïðåäïðèíÿòûõ äåéñòâèé. Ïðîöåññ ìîíèòîðèíãà è
êîíòðîëÿ ðàáîò ïðîåêòà íàïðàâëåí íà ñëåäóþùåå:

� ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêîãî èñïîëíåíèÿ ïðîåêòà ñ ïëàíîì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì;

� îöåíêó èñïîëíåíèÿ, ÷òîáû îïðåäåëèòü, òðåáóþòñÿ ëè êàêèå-ëèáî êîððåêòèðó-
þùèå âîçäåéñòâèÿ èëè ïðåäóïðåæäàþùèå äåéñòâèÿ, ñ ïîñëåäóþùåé ðåêîìåí-
äàöèåé äàííûõ äåéñòâèé, ïðè íåîáõîäèìîñòè;

� âûÿâëåíèå íîâûõ ðèñêîâ è àíàëèç, îòñëåæèâàíèå è ìîíèòîðèíã ñóùåñòâóþùèõ
ðèñêîâ ïðîåêòà ñ öåëüþ ïîäòâåðæäåíèÿ òîãî, ÷òî âñå ðèñêè âûÿâëåíû, îá èõ
ñòàòóñå ñîîáùåíî, è ñîîòâåòñòâóþùèå ïëàíû ðåàãèðîâàíèÿ èñïîëíÿþòñÿ;

� ïîääåðæàíèå òî÷íîé, ñâîåâðåìåííî îáíîâëÿåìîé èíôîðìàöèîííîé áàçû îòíî-
ñèòåëüíî ïðîäóêòà (ïðîäóêòîâ) ïðîåêòà è ñîïóòñòâóþùåé äîêóìåíòàöèè íà
âñåì ïðîòÿæåíèè âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà;

� ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè, ïîìîãàþùåé â ñîñòàâëåíèè îò÷åòîâ î ñòàòóñàõ,
ïðîâåäåíèè èçìåðåíèé èñïîëíåíèÿ è ïðîãíîçèðîâàíèè;
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� ïðåäîñòàâëåíèå ïðîãíîçîâ, ïîçâîëÿþùèõ îáíîâëÿòü èíôîðìàöèþ î òåêóùåé
ñòîèìîñòè è òåêóùåì ðàñïèñàíèè;

� ìîíèòîðèíã ðåàëèçàöèè îäîáðåííûõ èçìåíåíèé ïî ìåðå èõ ïîÿâëåíèÿ;

� ïðåäîñòàâëåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ îò÷åòîâ îá èñïîëíåíèè è ñòàòóñå ïðîåêòà ðó-
êîâîäñòâó ïðîãðàììû, åñëè ïðîåêò ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ îáùåé ïðîãðàììû.

2.1 Âõîäû, èíñòðóìåíòû è âûõîäû

Âõîäû:

� Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (áàçîâûå ëèíèè ïî îáú¼ìó/ñðîêàì/ñòîèìîñòè è
ïîäïëàíû).

� Ïðîåêòíûå äîêóìåíòû: ðååñòð ðèñêîâ, æóðíàë ïðîáëåì, ðååñòð äîïóùåíèé,
ñïèñîê âåõ, îò÷¼òû ïî êà÷åñòâó, ïðîãíîçû ïî ñðîêàì/ñòîèìîñòè (ETC/EAC,
ïðîãíîç ãðàôèêà) è äð.

� Èíôîðìàöèÿ î âûïîëíåíèè ðàáîò (WPI) èç êîíòðîëüíûõ ïðîöåññîâ îáëàñòåé
(scope/schedule/cost/quality. . . ).

� EEF/OPA (ôàêòîðû ñðåäû è îðã. àêòèâû).

Èíñòðóìåíòû è ìåòîäû:

� Ýêñïåðòíîå ñóæäåíèå.

� Àíàëèòèêà äàííûõ: àíàëèç îòêëîíåíèé (variance), òðåíäîâ, EVM (SPI/CPI,
EAC/ETC), êîðíåâûõ ïðè÷èí, cost�bene�t, àëüòåðíàòèâ.

� PMIS (ñèñòåìû îò÷¼òíîñòè/äàøáîðäû).

� Ïðèíÿòèå ðåøåíèé, ñîâåùàíèÿ.

Âûõîäû:

� Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ (êîððåêòèðóþùèå/ïðåäóïðåäèòåëüíûå äåéñòâèÿ, èñ-
ïðàâëåíèå äåôåêòîâ, îáíîâëåíèå áàçîâûõ ëèíèé).

� Îò÷¼òû î âûïîëíåíèè ðàáîò (Work Performance Reports) � àãðåãèðîâàííûå
ñâîäêè/äàøáîðäû äëÿ ñòåéêõîëäåðîâ.

� Îáíîâëåíèÿ: ïëàíà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (ïðè îäîáðåíèè èçìåíåíèé), ïðîåêò-
íûõ äîêóìåíòîâ (ðèñêè, ãðàôèê, áþäæåò, æóðíàë ïðîáëåì, óðîêè), îðãàíèçà-
öèîííûõ àêòèâîâ.
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3 Èíòåãðèðîâàííûé êîíòðîëü èçìåíåíèé

Èíòåãðèðîâàííûé êîíòðîëü èçìåíåíèé � ïðîöåññ àíàëèçà âñåõ çàïðîñîâ íà èç-
ìåíåíèÿ, èõ îäîáðåíèÿ è óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè ïîñòàâëÿåìûõ ðåçóëüòàòîâ, àê-
òèâîâ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèè, äîêóìåíòîâ ïðîåêòà è ïëàíà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à
òàêæå ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè îá èõ ñîñòîÿíèè. Â õîäå ýòîãî ïðîöåññà ïðîèñ-
õîäèò àíàëèç âñåõ çàïðîñîâ íà èçìåíåíèå èëè ìîäèôèêàöèþ äîêóìåíòîâ ïðîåêòà,
ïîñòàâëÿåìûõ ðåçóëüòàòîâ, áàçîâûõ ïëàíîâ èëè ïëàíà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàê-
æå óòâåðæäåíèå èëè îòêëîíåíèå èçìåíåíèé. Êëþ÷åâàÿ âûãîäà äàííîãî ïðîöåññà ñî-
ñòîèò â òîì, ÷òî îí ïîçâîëÿåò ó÷èòûâàòü äîêóìåíòèðîâàííûå èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå
êîìïëåêñíûì îáðàçîì, îäíîâðåìåííî óìåíüøàÿ ðèñêè ïðîåêòà, êîòîðûå ÷àñòî âîçíè-
êàþò â ñâÿçè ñ èçìåíåíèÿìè, âíåñåííûìè áåç ðàññìîòðåíèÿ â îáùèå öåëè èëè ïëàíû
ïðîåêòà. Âõîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû, à òàêæå âûõîäû ýòîãî ïðîåêòà ïîêàçàíû
íà Ðèñ. 4.

Ðèñ. 4. Èíòåãðèðîâàííûé êîíòðîëü èçìåíåíèé: âõîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû,
âûõîäû [1]

Ïðîöåññ èíòåãðèðîâàííîãî êîíòðîëÿ èçìåíåíèé ïðîâîäèòñÿ ñ ñàìîãî íà÷àëà ïðî-
åêòà è âïëîòü äî åãî çàâåðøåíèÿ, îí ÿâëÿåòñÿ åäèíîëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòüþ ðó-
êîâîäèòåëÿ ïðîåêòà. Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îïèñàíèå ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà è
ïðî÷èå ïîñòàâëÿåìûå ðåçóëüòàòû ïîääåðæèâàþòñÿ ïóòåì ïðîâåäåíèÿ òùàòåëüíîãî è
ïîñòîÿííîãî óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè � îòêëîíåíèÿ èëè îäîáðåíèÿ èçìåíåíèé, ÷òî
ïîçâîëÿåò ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî â ïåðåñìîòðåííûé áàçîâûé ïëàí âêëþ÷àþòñÿ òîëüêî
îäîáðåííûå èçìåíåíèÿ.

Çàïðîñ íà èçìåíåíèå ìîæåò ïîäàòü ëþáàÿ çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà, âîâëå÷åí-
íàÿ â ïðîåêò. Õîòÿ èçìåíåíèÿ ìîãóò áûòü èíèöèèðîâàíû óñòíî, îíè îáÿçàòåëüíî
äîëæíû áûòü çàðåãèñòðèðîâàíû â ïèñüìåííîé ôîðìå è ïåðåäàíû â ñèñòåìó óïðàâ-
ëåíèÿ èçìåíåíèÿìè è/èëè óïðàâëåíèÿ êîíôèãóðàöèåé. Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ ïîä-
âåðæåíû ïðîöåññàì, óêàçàííûì â ñèñòåìàõ êîíòðîëÿ èçìåíåíèé è êîíòðîëÿ êîíôè-
ãóðàöèè. Ýòè ïðîöåññû, ñâÿçàííûå ñ çàïðîñàìè íà èçìåíåíèÿ, ìîãóò òðåáîâàòü èí-
ôîðìàöèþ îá îæèäàåìîì âîçäåéñòâèè íà ñðîêè è íà ñòîèìîñòü.

Êàæäûé äîêóìåíòèðîâàííûé çàïðîñ íà èçìåíåíèå äîëæåí áûòü ëèáî îäîáðåí,
ëèáî îòêëîíåí îòâåòñòâåííûì ëèöîì, îáû÷íî ñïîíñîðîì èëè ðóêîâîäèòåëåì ïðîåê-
òà. Îòâåòñòâåííîå ëèöî áóäåò óêàçàíî â ïëàíå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì èëè â ðàìêàõ
ïðîöåäóð îðãàíèçàöèè. Ïðè íåîáõîäèìîñòè â ïðîöåññ èíòåãðèðîâàííîãî êîíòðîëÿ
èçìåíåíèé âêëþ÷àåòñÿ ñîâåò ïî êîíòðîëþ èçìåíåíèé (CCB) � ôîðìàëüíî ñîçäàí-
íàÿ ãðóïïà, îòâåòñòâåííàÿ çà èçó÷åíèå, îöåíêó, îäîáðåíèå, îòñðî÷êó èëè îòêëîíåíèå
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âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â ïðîåêò, à òàêæå çà ôèêñàöèþ ñîîòâåòñòâóþùèõ ðåøåíèé è èí-
ôîðìèðîâàíèå î íèõ. Îäîáðåííûå çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ ìîãóò ïîòðåáîâàòü ñîçäàíèÿ
íîâûõ èëè ïåðåñìîòðà ñòàðûõ îöåíîê ñòîèìîñòè, ïîñëåäîâàòåëüíîñòåé îïåðàöèé, äàò
ðàñïèñàíèÿ, ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ è àíàëèçà àëüòåðíàòèâ ðåàãèðîâàíèÿ íà ðèñêè.
Ýòè èçìåíåíèÿ ìîãóò ïîòðåáîâàòü âíåñåíèÿ ïîïðàâîê â ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì
èëè â äðóãèå äîêóìåíòû ïðîåêòà. Ïðèìåíÿåìûé óðîâåíü êîíòðîëÿ èçìåíåíèé çàâè-
ñèò îò ïðèêëàäíîé îáëàñòè, ñëîæíîñòè êîíêðåòíîãî ïðîåêòà, òðåáîâàíèé äîãîâîðà,
à òàêæå êîíòåêñòà è ñðåäû, â êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðîåêò. Äëÿ îïðåäåëåííûõ
çàïðîñîâ íà èçìåíåíèÿ ïîñëå îäîáðåíèÿ ÑÑÂ ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ îäîáðåíèå çàêàç-
÷èêà èëè ñïîíñîðà, åñëè îíè íå âõîäÿò â ñîñòàâ ÑÑÂ.

3.1 Âõîäû, èíñòðóìåíòû è âûõîäû

Âõîäû:

� Ïëàí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (â ò. ÷. ïëàíû óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè è êîíôè-
ãóðàöèåé; áàçîâûå ëèíèè).

� Äîêóìåíòû ïðîåêòà (ãðàôèê, áþäæåò, ðååñòð ðèñêîâ/ïðîáëåì, æóðíàë äîïó-
ùåíèé, ìàòðèöà òðåáîâàíèé, æóðíàë èçìåíåíèé è äð.).

� Îò÷¼òû î âûïîëíåíèè ðàáîò (WPR) è èíôîðìàöèÿ î âûïîëíåíèè èç ìîíèòî-
ðèíãà.

� Çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ (CR).

� EEF/OPA (ïîëèòèêè, øàáëîíû, ïðîöåäóðû, óðîêè).

Èíñòðóìåíòû è ìåòîäû:

� Ýêñïåðòíîå ñóæäåíèå.

� Àíàëèç äàííûõ: àíàëèç àëüòåðíàòèâ, cost�bene�t, àíàëèç âëèÿíèÿ, îöåíêà ðèñ-
êîâ, àíàëèç ¾÷òî-åñëè¿.

� Ïðèíÿòèå ðåøåíèé: ãîëîñîâàíèå, ìóëüòèêðèòåðèàëüíûå ìàòðèöû, àâòîêðàòè-
÷åñêîå ðåøåíèå, Delphi è ò. ï.

� Èíñòðóìåíòû êîíòðîëÿ èçìåíåíèé/êîíôèãóðàöèè (PMIS).

� Ñîâåùàíèÿ (çàñåäàíèÿ CCB).

Âûõîäû:

� Îäîáðåííûå/îòêëîí¼ííûå çàïðîñû íà èçìåíåíèÿ (Approved/Rejected CR).

� Îáíîâëåíèÿ ïëàíà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (âêëþ÷àÿ îáíîâëåíèå áàçîâûõ ëèíèé,
åñëè òðåáóåòñÿ).

� Îáíîâëåíèÿ äîêóìåíòîâ ïðîåêòà (æóðíàë èçìåíåíèé, ðååñòð ðèñêîâ, ãðàôèê,
áþäæåò è ïð.).

� Êîììóíèêàöèè çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì (êàê ÷àñòü WPR/óâåäîìëåíèé).
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4 Îáçîð ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ðå-

àëèçàöèè ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ èíòåãðà-

öèåé ïðîåêòà

Íà ïðàêòèêå èñïîëüçóþò ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ïîðòôåëÿìè. Îíè
ïîìîãàþò âûïîëíÿòü òðè êëþ÷åâûõ ïðîöåññà èíòåãðàöèè: ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå
ðàáîòàìè, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü, à òàêæå êîíòðîëü èçìåíåíèé. Íèæå � êîðîòêèé
îáçîð ïîïóëÿðíûõ èíñòðóìåíòîâ è òîãî, êàê îíè ïîìîãàþò.

� Microsoft Project Online / Project for the Web + Power Platform
(SharePoint, Power Automate, Power BI, Teams). Ýêîñèñòåìà äëÿ ïëàíè-
ðîâàíèÿ è èñïîëíåíèÿ ïðîåêòîâ.

� Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè: ñòðóêòóðà ðàáîò, íàçíà÷åíèÿ ðå-
ñóðñîâ, êàëåíäàðè, ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà (Teams/SharePoint), õðàíåíèå
ôàéëîâ è ïðîòîêîëîâ.

� Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü: ñðàâíåíèå ñ ïëàíîì, îò÷¼òû è äàøáîðäû (Power
BI), ìåòîä îñâîåííîãî îáú¼ìà, àíàëèç îòêëîíåíèé ïî ñðîêàì è ñòîèìî-
ñòè.

� Êîíòðîëü èçìåíåíèé: æóðíàëû èçìåíåíèé (ñïèñêè SharePoint), ìàðø-
ðóòû ñîãëàñîâàíèé (Power Automate), èñòîðèÿ âåðñèé äîêóìåíòîâ, îá-
íîâëåíèå ïëàíîâ ïî ðåøåíèÿì ñîâåòà ïî êîíòðîëþ èçìåíåíèé.

� Oracle Primavera P6 EPPM. Ñèñòåìà äëÿ êðóïíûõ ïðîãðàìì è ïîðòôåëåé,
îñîáåííî â ñòðîèòåëüñòâå è èíôðàñòðóêòóðå.

� Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè: äåòàëüíûå ðàñïèñàíèÿ, èåðàðõèÿ
ðàáîò è îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, çàãðóçêà ðåñóðñîâ, óïðàâëåíèå ïîä-
ðÿä÷èêàìè.

� Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü: íåñêîëüêî ¾çàìîðîçîê¿ ïëàíà, ìåòîä îñâîåííî-
ãî îáú¼ìà, òðåíäû, àíàëèç ðèñêîâ ðàñïèñàíèÿ, îò÷¼òíîñòü.

� Êîíòðîëü èçìåíåíèé: ôîðìàëüíûå ïðîöåäóðû ðåâèçèé è îäîáðåíèé, âåð-
ñèè ïëàíîâ, ôèêñàöèÿ ðåøåíèé è îöåíîê âëèÿíèÿ.

� Atlassian Jira + Con�uence + Jira Service Management. Ïëàòôîðìà äëÿ
çàäà÷, ïðîöåññîâ è áàçû çíàíèé.

� Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè: áýêëîã è äîñêè, ýïèêè è ïîëüçîâà-
òåëüñêèå èñòîðèè, èíòåãðàöèè ðàçðàáîòêè, äîêóìåíòàöèÿ â Con�uence.

� Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü: äàøáîðäû è îò÷¼òû, ïîëÿ äëÿ ñðîêîâ è ñòîèìî-
ñòè, ïëàãèíû äëÿ äîðîæíûõ êàðò è ìåòîäà îñâîåííîãî îáú¼ìà, ìåòðèêè
ïðîãðåññà.

� Êîíòðîëü èçìåíåíèé: íàñòðàèâàåìûå ðàáî÷èå ïðîöåññû ñî ñòàòóñàìè è
¾âîðîòàìè¿, ôîðìû çàïðîñîâ íà èçìåíåíèå, ìàðøðóòû ñîãëàñîâàíèé,
æóðíàë äåéñòâèé; øàáëîíû ðàáîòû ñîâåòà ïî êîíòðîëþ èçìåíåíèé ðåà-
ëèçóþòñÿ ÷åðåç ïðàâà è øàãè ñîãëàñîâàíèÿ.
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� Planview Enterprise One (Planview Portfolios). Ïëàòôîðìà äëÿ óïðàâëå-
íèÿ ïîðòôåëÿìè, ñïðîñîì è ìîùíîñòÿìè.

� Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè: èíèöèàöèÿ, ïëàíèðîâàíèå, óïðàâ-
ëåíèå ðåñóðñàìè, äîðîæíûå êàðòû.

� Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü: êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè è öåëè, ôèíàíñîâûé êîí-
òðîëü, ìåòîä îñâîåííîãî îáú¼ìà, ïîðòôåëüíûå îò÷¼òû è ñöåíàðèè.

� Êîíòðîëü èçìåíåíèé: óïðàâëÿåìûå ðàáî÷èå ïðîöåññû, ýòàïû ñîãëàñîâà-
íèÿ, åäèíûé ðååñòð èçìåíåíèé è âåðñèè ïëàíîâ.

� ServiceNow Project Portfolio Management. Êîðïîðàòèâíàÿ ïëàòôîðìà ñ
ðàçâèòîé ñèñòåìîé ñîãëàñîâàíèé.

� Ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå ðàáîòàìè: èíèöèàòèâû, ïðîåêòû è ïðîãðàì-
ìû, óïðàâëåíèå ðåñóðñàìè è íàâûêàìè, ñâÿçü ñ ÈÒ-ñåðâèñàìè.

� Ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü: ôèíàíñîâûé ó÷¼ò è ñòàòóñ-îò÷¼òû, ïîðòôåëü-
íûå ïàíåëè, èíäèêàòîðû ¾çäîðîâüÿ¿ ïðîåêòîâ.

� Êîíòðîëü èçìåíåíèé: åäèíûå ïðîöåññû ñîãëàñîâàíèé, æóðíàë çàïðîñîâ
íà èçìåíåíèå, ïîëíàÿ òðàññèðóåìîñòü è àóäèò.

Âñå ïåðå÷èñëåííûå ñèñòåìû ïîçâîëÿþò ôîðìàëèçîâàòü ðàáîòó ñîâåòà ïî êîíòðî-
ëþ èçìåíåíèé, ïîääåðæèâàþò ñðàâíåíèå ñ áàçîâûì ïëàíîì è âåäóò åäèíûé ðååñòð
èçìåíåíèé ñ èñòîðèåé. Êîíêðåòíûé âûáîð çàâèñèò îò çðåëîñòè ïðîöåññîâ, îòðàñëè è
òðåáîâàíèé ê îò÷¼òíîñòè è èíòåãðàöèÿì.
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5 Îáçîð ëèòåðàòóðû

5.1 Âëèÿíèå èíòåãðàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ íà ýô-

ôåêòèâíîñòü ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ

Impact of integration management on construction project management performance
[3] � èññëåäîâàíèå â îáëàñòè ñòðîèòåëüíîãî ìåíåäæìåíòà ââîäèò ¾èíòåãðàöèþ èçìå-
íåíèé¿ (integration of changes) êàê îäèí èç êëþ÷åâûõ êîìïîíåíòîâ èíòåãðàöèîííîãî
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Àâòîðû ïðîâåëè îïðîñ 121 ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà è ïîêàçàëè,
÷òî íàëè÷èå ôîðìàëüíûõ ïðîöåññîâ èíòåãðàöèè (âêëþ÷àÿ óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè)
çàìåòíî óëó÷øàåò ïîêàçàòåëè ïðîåêòà (ñðîê, ñòîèìîñòü, êà÷åñòâî, áåçîïàñíîñòü, óäî-
âëåòâîð¼ííîñòü êëèåíòà). Ïî èõ âûâîäàì, ¾èíòåãðèðîâàííûé êîíòðîëü èçìåíåíèé¿
ïðè ïðàâèëüíîé îðãàíèçàöèè ñïîñîáñòâóåò óñïåõó ïðîåêòîâ.

5.2 Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè íà ìåãàïðîåêòå: êåéñ

àýðîïîðòà Ìàñêàò

Â ñòàòüå Change Management on a Mega Project: A Case Study [4] îïèñàí êðóïíûé
èíôðàñòðóêòóðíûé ïðîåêò ïî ðàñøèðåíèþ è ìîäåðíèçàöèè ìåæäóíàðîäíîãî àýðî-
ïîðòà Ìàñêàò â Îìàíå, êîòîðûé áûë êðóïíåéøèì ïðîåêòîì â èñòîðèè ñòðàíû. Äëÿ
óïðàâëåíèÿ ìíîãî÷èñëåííûìè çàïðîñàìè íà èçìåíåíèÿ è ðèñêàìè ïðîåêòà áûë âíåä-
ð¼í ïðîöåññ èíòåãðèðîâàííîãî êîíòðîëÿ èçìåíåíèé ïî ñòàíäàðòàì PMBOK, âêëþ-
÷àâøèé ôîðìèðîâàíèå Êîìèòåòà ïî êîíòðîëþ èçìåíåíèé (Change Control Board),
êîòîðûé îöåíèâàë è óòâåðæäàë âñå èçìåíåíèÿ, êàñàþùèåñÿ îáú¼ìà ðàáîò, ñðîêîâ
è ðåñóðñîâ. Ýòîò ïîäõîä ïîçâîëèë ñòàíäàðòèçèðîâàòü ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé,
ìèíèìèçèðîâàòü íåñàíêöèîíèðîâàííûå èçìåíåíèÿ, ñíèçèòü êîíôëèêòû ìåæäó ïîä-
ðÿä÷èêàìè è çàêàç÷èêîì, à òàêæå îáåñïå÷èòü ñâîåâðåìåííóþ ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà ñ
ñîáëþäåíèåì áþäæåòà è òðåáîâàíèé êà÷åñòâà, ÷òî â èòîãå ïîâûñèëî ýôôåêòèâíîñòü
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è óäîâëåòâîð¼ííîñòü âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

5.3 Ñîâåò ïî êîíòðîëþ èçìåíåíèé (CCB) â ïðîåêòàõ

ðàçðàáîòêè ÏÎ

Â ðàáîòå Discovering Changes of the Change Control Board Process during a
Software Development Project Using Process Mining [5] èññëåäóåòñÿ ïðèìåíåíèå ïðî-
öåññíîãî ìàéíèíãà äëÿ àíàëèçà ôàêòè÷åñêîãî ïðîöåññà ðàáîòû Ñîâåòà ïî êîíòðîëþ
èçìåíåíèé (Change Control Board, CCB) â ðåàëüíîì ïðîåêòå ðàçðàáîòêè ÏÎ. Àâòîðû
ïîêàçûâàþò, ÷òî ðåãëàìåíòèðîâàííûé (ïðåäïèñàííûé) ïðîöåññ ðàññìîòðåíèÿ çàïðî-
ñîâ íà èçìåíåíèÿ íåðåäêî óïðîùàåòñÿ èëè èçìåíÿåòñÿ íà ïðàêòèêå ïîä äàâëåíèåì
ñðîêîâ è êîíòåêñòà. Èñïîëüçóÿ æóðíàëû ñîáûòèé (event logs), îíè âûÿâëÿþò îòêëîíå-
íèÿ îò ýòàëîííîãî ïðîöåññà, òî÷êè çàäåðæåê è ¾îáõîäíûå¿ ìàðøðóòû ñîãëàñîâàíèÿ, à
òàêæå äåìîíñòðèðóþò, êàê òàêèå èíñàéòû ïîçâîëÿþò ïåðåñìîòðåòü ðåãëàìåíòû CCB,
óñòðàíèòü óçêèå ìåñòà è ïîâûñèòü ïðåäñêàçóåìîñòü öèêëà ïðîõîæäåíèÿ èçìåíåíèé.
Ñîäåðæàòåëüíî, äåÿòåëüíîñòü CCB íàïðÿìóþ îòíîñèòñÿ ê ïðîöåññó èíòåãðèðîâàí-
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íîãî êîíòðîëÿ èçìåíåíèé â òåðìèíàõ PMBOK: èìåííî ÷åðåç CCB îñóùåñòâëÿåòñÿ
ôîðìàëèçîâàííîå ðàññìîòðåíèå, îäîáðåíèå/îòêëîíåíèå è òðàññèðóåìîñòü èçìåíåíèé,
÷òî ïîäòâåðæäàåòñÿ ýìïèðè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè èññëåäîâàíèÿ.

14



Çàêëþ÷åíèå

Â äàííîì ðåôåðàòå áûëè ðàññìîòðåíû êëþ÷åâûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ èíòåãðà-
öèåé ïðîåêòà: ðóêîâîäñòâî è óïðàâëåíèå èñïîëíåíèåì ðàáîò, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü,
à òàêæå èíòåãðèðîâàííûé êîíòðîëü èçìåíåíèé. Îïèñàíî èõ íàçíà÷åíèå, âõîäû, âû-
õîäû, èíñòðóìåíòû è ìåòîäû.
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