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В статье рассматривается модель рас-
пределения ресурсов между проектами 
портфеля в консалтинговых IT-компаниях. 
Предложена адаптированная модель для 
консалтинговых компаний, внедряющих 
корпоративные информационные систе-
мы. Предлагается при оценке трудозатрат 
проекта использовать экспертные оценки 
соответствия квалификации сотрудника, 
участвующего в проекте, занимаемой 
должности.
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1. Введение
В условиях жесткой конкуренции консалтинговые компании, внедряющие 

корпоративные информационные системы, с целью уменьшения рисков невыпол-
нения проекта, вынуждены реализовывать одновременно несколько различных 
проектов. Более того, компании с целью успешного функционирования на рынке 
отбирают проекты с учетом своих стратегических целей, например, обеспече-
ния конкурентоспособности предлагаемых услуг, и ограниченных ресурсов. 
Таким образом, компании формируют портфель проектов [1]. Для перехода в 
отобранных проектах от стратегии к конкретным тактическим и оперативным 
действиям необходим специальный механизм, которым является портфельное 
управление [1].

Поэтому на современном этапе развития экономических отношений, для ко-
торого характерна высокая конкуренция, консалтинговые компании, внедряющие 
корпоративные информационные системы, должны активно использовать в своей 
деятельности концепцию управления портфелем проектов [2]. Преимущества 
перехода компаний от концепции «Управление проектами» к концепции «Уп-
равление портфелем проектов» приводятся в работе Белозерова А. [3]: 

– управление портфелем проектов дает возможность организациям иденти-
фицировать и отобрать те проекты, которые максимизируют выгоду, получаемую 
при их реализации;

– управление проектами дает возможность организациям успешно реали-
зовать отобранные проекты, тем самым достигая намеченной максимальной 
выгоды от их реализации.

Отметим, что в нашей стране концепция управления портфелем проектов 
является новой и недостаточно изученной [2] (зарождение этого направления 
относится к началу первого десятилетия ХХI века [4,5]). В результате этого 
могут возникнуть следующие негативные последствия применения в своей 
деятельности концепции управления портфелем проектов:

– руководители проектов видят управление портфелем проектов как управ-
ление совокупностью отдельных проектов;

– процедуры управления, принятые в отдельных проектах, будут мало со-
гласованы друг с другом;

– координация использования ресурсов в совокупности проектов будет от-
сутствовать [6].

Одной из задач управления портфелем проектов [5] распределение ресурсов 
между проектами портфеля.

Существует несколько подходов к распределению ресурсов между проектами 
портфеля. Подходы можно разделить на две группы. В первой группе подходов 
распределение ресурсов между проектами осуществляется с учетом матричных 
организационных структур, которые являются особенностью проектного управ-
ления, например, управление в системе с несколькими управляющими органами 
и одним субъектом управления [7], управление для двухуровневой системы с 
несколькими центрами и несколькими агентами [8], изучалась роль высшего 
руководства в согласовании интересов центров [9]. Вторая группа подходов 
основана на решении задач распределения ресурсов на сетях – решении задач 
дискретной оптимизации, позволяющих минимизировать время выполнения 
проекта или упущенную выгоду, когда продолжительности работ проекта зависят 
от используемых на них количествах ресурса [10].

Анализ вышеприведенных подходов к распределению ресурсов показал, что 
при распределении трудовых ресурсов по проектам портфеля квалификация кон-
сультанта рассматривается как абсолютно достоверный показатель. В практической 
деятельности компаний, основанной на управлении проектами, зачастую не учиты-
вают несоответствие знаний и опыта консультанта и занимаемой им должности, что 
приводит к выполнению проекта с опозданием или к тому, что проект вообще не 
реализуется. Поэтому при распределении трудовых ресурсов должны быть учтены 
оценки экспертов по квалификации каждого участника, внедряющего проект.
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Успешное участие в реализованных 
проектах

0,8 0,7 0,9 1 0,95 0,65 0,73 0,87

Соответствие накопленного практи-
ческого опыта работы занимаемой 
должности, в мес.

0,87 0,8 0,97 1,2 1,07 0,74 0,79 0,94

Опыт настройки конфигурации систе-
мы согласно реализованным проектам 
с учетом занимаемой должности

0,6 0,86 1 0,9 0,8 0,71 0,69 0,89

Итоговая величина коэффициента

 1,

/
L

k kl
l k

a F L
=

= ∑
0,76 0,79 0,95 1,03 0,94 0,7 0,74 0,9

2. Модель распределения трудовых 
ресурсов между проектами портфеля

В работе рассмотрена модель рас-
пределения трудовых ресурсов между 
проектами портфеля с учетом экспер-
тных оценок.

Опишем модель распределения ре-
сурсов между проектами портфеля [5].

Пусть имеется множество N = 
= {1, 2, …, n} проектов – претендентов 
на включение в портфель, и множество 
M = {1, 2, …, m} ресурсов различных 
видов.

Обозначим Di – доход, получаемый 
от реализации i-го проекта, в зависи-
мости от количества ресурсов на нем, 
Resij – затраты на использование в i-ом 
проекте ресурса j-го вида, i ∈ N, j ∈ M.

Задача распределения ресурса в 
общем виде заключается в том, чтобы 
распределить ресурс, максимизируя 
прибыль (P) от использования ресурса:

1 1

( Re ) max
N M

i ij i
i j

P D s
= =

= − →∑ ∑ (1)

с учетом ограниченных ресурсов:

Resj ≤ Resjmax (2)
где: 
 Resij – количество j-го ресурса, исполь-

зуемого в i-ом проекте;
 Resjmax – максимальное количество j-го 

ресурса;
 N – количество проектов, входящих 

в портфель;
 M – количество ресурсов, использу-

емых в портфеле проектов;
 Di – доход, получаемый от реализа-

ции i-го проекта;
 i – наименование проекта;
 j – наименование ресурса, исполь-

зуемого в i-ом проекте.

При распределении трудовых ре-
сурсов по проектам портфеля согласно 
(2) трудозатраты консультанта как 
ресурс Resk рассматриваются как абсо-
лютно достоверный показатель. Одна-
ко, в практической деятельности ком-
паний, внедряющих корпоративные 
информационные системы, зачастую 
знания и опыт консультанта не соот-
ветствует занимаемой им должности, 
что приводит к выполнению проекта 
с опозданием или проект вообще не 
реализуется. 

В работе при анализе портфеля про-
ектов будем рассматривать 2 ресурса: 
финансовые и трудовые. Поэтому (1) 
примет вид:

1 1

( Re (2 ) Re )) max
N K

i if k ik i
i k

P D s a s
= =

= − − − ⋅ →∑ ∑ (3)
с учетом ограниченных ресурсов:

Resj ≤ Resjmax (4)
где:
 ak – коэффициент оценки соответствия 

k-го сотрудника занимаемой долж-
ности, ak ∈ [0;1];

 k – номер консультанта, участвующего 
во внедрении системы;

 Resif – финансовые ресурсы, используе-
мые в i-ом проекте;

 Resik – трудозатраты k-го сотрудника, 
участвующего в i-ом проекте; 
k ∈ [1,K], K – число сотрудников, 
участвующих в проекте.

Коэффициент оценки соответствия 
квалификации сотрудника занимаемой 
должности ak учитывает мнения экс-
пертов о квалификации сотрудника, а 
также факторы, влияющие на уровень 
квалификации сотрудника.

Совокупность полученных ре-
зультатов будет формироваться в 
интегральный показатель оценки ква-
лификации сотрудника согласно весу 
каждого фактора. 

Таким образом, коэффициент оцен-
ки соответствия квалификации со-
трудника занимаемой должности ak 
описывается следующим образом:

1,

/
L

k kl
l k

a F L
=

= ∑ (4)

где: 
 l – наименование фактора, l ∈ [1,L], 

L – число факторов, участвующих в 
оценке сотрудника; 

 k – оцениваемый сотрудник; 
 vl – вес l-го фактора;
 Fkl – фактор, приведенный к шкале [0;1] 

путем деления на полученное мак-
симальное значение фактора.

Рассмотрим практический пример 
согласно полученной модели.

3. Практический пример учета 
трудозатрат проектов портфеля с 
учетом экспертных оценок

Имеется портфель проектов, со-
стоящий из трех проектов. Проекты 
должны быть выполнены параллель-

Проект 1 Проект 2 Проект 3
Доход D D1 = 1 500 000 D2 = 1 300 000 D3 = 1 900 000
Финансовые ресурсы Resf Res1f = 247 000 Res2f = 214 000 Res3f = 292 000
Трудовые ресурсы Resk Res1k = 534 000 Res2k =  521 000 Res3k = 545 000

Таблица 1

Таблица 2

Проект 1 Проект 2 Проект 3
Сотрудник 1 54500 67730 32700
Сотрудник 2 0 135460 98100
Сотрудник 3 5450 5210 5450
Сотрудник 4 0 0 2725
Сотрудник 5 267050 208400 215275
Сотрудник 6 0 98990 65400
Сотрудник 7 212550 0 119900
Сотрудник 8 5450 5210 5450
Итого 534 000 521 000 545 000

Таблица 3. Затраты по каждому сотруднику без учета полученных коэффициентов
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Проект 1 Проект 2 Проект 3
Доход D D1 = 1 500 000 D2 = 1 300 000 D3 = 1 900 000
Финансовые ресурсы Resf Res1f = 247 000 Res2f = 214 000 Res3f = 292 000
Трудовые ресурсы Resk Res1k = 630 183,5 Res2k = 608 684,3 Res3k = 637 895,3

Проект 1 Проект 2 Проект 3
Трудовые ресурсы Resk 534 000 521 000 545 000
Трудовые ресурсы Reskkor с учетом 
корректирующих коэффициентов 630183,5 608684,3 637895,3

Погрешность при планировании 
трудозатрат по проектам (∆i)

18,01% 16,83% 17,05%

но, поэтому временные ресурсы в 
рассматриваемых проектах являются 
постоянной величиной (табл. 1).

Далее затраты на трудовые ресурсы 
были пересмотрены с учетом оценки 
соответствия k-го сотрудника занима-
емой должности ak. 

Были выделены факторы, влияющие 
на квалификацию сотрудника, и пред-
ставлен вес каждого фактора (табл. 2).

Представим затраты по каждому 
сотруднику без учета и с учетом по-
лученных коэффициентов (табл. 3, 4).

В результате получены данные (см. 
табл. 5).

4. Заключение
Согласно полученным результатам 

по проектам при планировании тру-
дозатрат были выявлены неточности 
(см. табл. 6).

Погрешность была рассчитана по 
формуле: 

 ∆i = ((Reskkor * 100) / Resk) – 100 (5)

Полученные результаты исследо-
вания позволяют сократить разницу 
между показателями, отражающими 
плановые и фактические результаты 
работы внедрения корпоративных 
информационных систем. В условиях 

жесткой конкуренции для компаний, 
внедряющих корпоративные информа-
ционные системы, полученные откло-
нения являются значимыми. 
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Проект 1 Проект 2 Проект 3
Сотрудник 1 67580 83985,2 40548
Сотрудник 2 0 163906,6 118701
Сотрудник 3 5722,5 5470,5 5722,5
Сотрудник 4 0 0 2643,25
Сотрудник 5 283073 220904 228191,5
Сотрудник 6 0 128687 85020
Сотрудник 7 267813 0 151074
Сотрудник 8 5995 5731 5995
Итого

8

1

(2 )Rek ik
k

a s
=

−∑ 630183,5 608684,3 637895,3

Таблица 4. Затраты по каждому сотруднику с учетом полученных коэффициентов

Таблица 5

Таблица 6


