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Введение 
Постановка проблемы. Расширения области 

применения проектного подхода, его эффектив-
ность, а также ужесточение условий функциониро-
вания компаний в слабоформализованной агрессив-
ной среде в период кризиса приводят к необходимо-
сти внедрения в компании методологии управления 
проектами и программами. Последние годы харак-
теризуются выходом проектно-ориентированных 
компаний на новый уровень проектного управления – 
управления мультипроектами и программами. По-
скольку управление комплексными проектами, про-
граммами и портфелями проектов, как правило, 
осуществляется при ограниченных ресурсах, что 
влечет за собой ресурсные конфликты при выполне-
нии проекта, проблема разработки эффективных 
методов формирования мультипроектных команд 
является актуальной.  

Анализ публикаций. В результате анализа ли-
тературы по формированию команд мультипроекта 
[1, 2] были выявлены основные проблемы формиро-
вания команд: отсутствие комплексного подхода к 
формированию команд мультипроекта, отсутствие 
формализованных методов, учитывающих специфику 
мультипроектного управления, применение методов 
локальной оптимизации распределения ресурсов в 
проектах без учета влияния на мультипроект в целом.  

В работах [3 – 5] проекты, входящие в мульти-
проект, представляются на основании метода агре-
гирования в виде отдельной независимой операции. 
Применение данного подхода позволяет решить 
задачу распределения ресурсов в проектах с после-
дующим распределении ресурсов в каждом проекте. 
Рассмотрение проектов мультипроекта в виде неза-
висимых операций не позволяет учитывать взаимо-
связь и взаимовлияние проектов в рамках мульти-
проекта. Кроме того, ограниченный объем ресурсов, 
неодновременность завершения как операций, так и 
проектов, а также необходимость перераспределе-

ния ресурсов мультипроекта ограничивает примене-
ние данного подхода.  

При решении задачи о назначениях необходи-
мо рассматривать как сбалансированную (закрытую) 
задачу, так и несбалансированную (открытую) зада-
чу. В зависимости от вида мультипроекта, от воз-
можности увеличения  финансирования и привлече-
ния дополнительных ресурсов, возможны следую-
щие варианты.  

В случае, если планирование ресурсов в муль-
типроекте осуществляется «сверху-вниз», в начале 
определяются имеющиеся в наличии ресурсы, необ-
ходимые для выполнения всего мультипроекта, а 
затем происходит перераспределение ресурсов 
внутри проекта.  

Централизованный контроль распределения ре-
сурсов снижает вероятность возникновения ресурс-
ных конфликтов, однако не учитывает потребности 
и предпочтения руководителей команд проектов. 
Если исходить из того, что на выполнение задач 
мультипроекта не предусмотрено выделение допол-
нительных ресурсов, а общий объем ресурсов равен 
общей потребности в них, перед руководителем 
мультипроекта стоит сбалансированная задача рас-
пределения ресурсов.  

Использование подхода «снизу верх» позволяет 
на этапе планирования ресурсов обеспечить форми-
рование команд проектов с последующим формиро-
ванием команды мультипроекта.  

Применение такого подхода позволяет руково-
дителям команд проектов учитывать существующие 
потребности и ограничения в проектах, однако мо-
жет привести к тому, что некоторые члены команды 
могут быть задействованы в нескольких проектах. 

Если общий объем ресурсов меньше общей по-
требности, в них возникает необходимость решения 
открытой (несбалансированной) задачи о назначе-
ниях. В данном случае необходим анализ как кален-
дарного плана проектов, выполняемых в рамках 
мультипроекта, так и иерархической структуры ра-
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бот и иерархической структуры ресурсов. Измене-
ние календарного плана выполнения проектов по-
зволит обеспечить перераспределение ресурсов из 
проекта в проект.  

Вопросы формирования команд с функцио-
нальным резервированием, использование специ-
альных методов  при формировании функциональ-
но-резервированной команды рассмотрены в рабо-
те [6]. 

В случае отсутствия необходимых ресурсных 
мощностей и невозможности разрешения ресурсных 
конфликтов необходимо решение задачи привлече-
ния дополнительных ресурсов. 

Постановка задачи. Применение специальных 
методов формирования команд на этапе планирова-
ния мультипроекта позволит повысить эффектив-
ность управления человеческими ресурсами, повы-
сить качество управления проектами за счет сниже-
ния риска возникновения ресурсных конфликтов. 
Таким образом, возникает актуальная задача разра-
ботки эффективных методов формирования коман-
ды мультипроекта.  

Изложение  
основного материала 

Задачу отбора персонала для мультипроектных 
команд можно сформулировать следующим обра-
зом. 

Пусть: 
n – количество претендентов; 
m – количество функций; 
v – количество проектов; 
Р = {Р1, Р2, ... , Рn} – множество претендентов в 

команду; 
А = {a1, a2,  ... ,  am} – множество функций; 
Rij – элемент (n  m) – матрицы компетенций, 

отображающий способность претендентов выпол-
нять соответствующую функцию;  

Сij – элемент (n  m) – матрицы стоимостей, ко-
торая связывает стоимость выполнения соответст-
вующих функций каждым претендентом. Если i-й 
претендент выполняет j-ю функцию, то Сij>0, в про-
тивном случае Сij = 0; 

Tij – элемент (v  m) – матрицы требований к 
проектам, i – номер проекта, j – номер функции. 
Матрице T поставлено в соответствие множество 
Тmax = {T1

max, …, Tm
max}, где Ti

max = max{T1i,…,Tvi}, 
i=1,…,m. 

Требуется: 
Найти состав мультипроектной команды D, 

описываемый (n  m) – матрицей, в которой элемент 
матрицы Dij=1, если i-й претендент отобран в ко-
манду, при котором  

n m

i j ij
i 1 j 1

(D C ) min
 

 ; 

m

ij ij
j 1

(D R ) 1; i 1, ... ,n;


    

n
max

i j j
i 1

D T ; j 1, ... , m.


   

Метод отбора персонала для мультипроектных 
команд состоит из следующих этапов. 

Этап 1. Для каждого проекта составляется 
функция реализации проекта E1, … , Ev.  

Этап 2. Определяются варианты состава ко-
манд для каждого проекта и соответствующие логи-
ческие функции H1, ... , Hv.  

Этап 3. Определяется вид логической функции 
Hm, описывающей варианты построения мультипро-
ектной команды 

v
m

i
i 1

H H&


 . 

Вид произведения зависит от требований к ко-
манде (наличие ограничений на выполняемые функ-
ции). 

Этап 4. Производится преобразование функции 
Hm к бесскобочному виду с помощью логических 
преобразований. 

Этап 5. Определяется множество вариантов 
решения задачи, стоимость их реализации и выбира-
ется оптимальный по стоимости. 

Этап 6. Определяются функции, реализуемые 
каждым членом команды, для каждого проекта. 

Рассмотрим пример построения мультипроект-
ной команды. 

Пусть задана матрица компетенций (табл. 1), 
матрица стоимостей (табл. 2) и матрица требований 
(табл. 3). 

Таблица 1 
Матрица компетенций 

Р\А А1 А2 А3 А4 А5 А6 А7 А8 А9 

Р1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 
Р2 0 0 1 0 1 0 0 0 0 
Р3 0 0 0 1 0 0 0 1 0 
Р4 0 0 0 0 0 1 1 0 0 
Р5 0 0 1 0 0 0 0 0 1 
Р6 0 1 0 0 0 0 0 0 1 
Р7 0 0 1 0 0 0 1 0 0 
Р8 1 0 0 1 0 0 0 0 0 
Р9 0 1 0 0 0 0 0 1 0 
Р10 0 0 1 0 0 1 0 0 0 
Р11 0 0 0 0 1 0 1 0 0 
Р12 0 0 0 0 0 1 0 1 0 
Р13 0 0 0 1 0 0 0 0 1 
Р14 0 0 0 0 0 0 1 1 0 
Р15 0 0 1 0 0 1 0 0 1 
Р16 1 0 0 0 0 0 0 1 0 
Р17 0 1 0 0 0 0 0 0 1 
Р18 0 0 0 0 1 0 1 0 0 
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Таблица 2 
Матрица стоимостей 

Р\А А1 А2 А3 А4 А5 А6 А7 А8 А9 
Р1 5 0 0 0 4 0 0 0 0 
Р2 0 0 2 0 5 0 0 0 0 
Р3 0 0 0 4 0 0 0 3 0 
Р4 0 0 0 0 0 2 4 0 0 
Р5 0 0 3 0 0 0 0 0 1 
Р6 0 2 0 0 0 0 0 0 3 
Р7 0 0 4 0 0 0 2 0 0 
Р8 4 0 0 3 0 0 0 0 0 
Р9 0 3 0 0 0 0 0 4 0 
Р10 0 0 5 0 0 4 0 0 0 
Р11 0 0 0 0 3 0 2 0 0 
Р12 0 0 0 0 0 5 0 2 0 
Р13 0 0 0 3 0 0 0 0 4 
Р14 0 0 0 0 0 0 3 5 0 
Р15 0 0 2 0 0 3 0 0 3 
Р16 3 0 0 0 0 0 0 4 0 
Р17 0 2 0 0 0 0 0 0 4 
Р18 0 0 0 0 2 0 2 0 0 

 
Таблица 3 

Матрица требований 
П\А А1 А2 А3 А4 А5 А6 А7 А8 А9 
П1 0 0 3 2 2 2 3 0 0 
П2 2 2 4 0 3 0 0 0 0 
П3 2 0 0 2 0 0 4 3 4 

 

Для приведенных матриц логическая функция 
Hm, описывающая варианты построения мультипро-
ектной команды, имеет вид: 

Нm = P1P5P7P8P10P11P14P15P18R, 

где   R = P3P4P9P12P13P16P17 v P4P6P9P12P13P16P17 v 
v P2P3P4P6P9P12P13P16 v P2P3P4P6P9P12P16P17 v 
v P2P3P4P6P9P12P13P17 v P2P3P4P6P9P13P16P17 v 
v P2P3P4P6P12P13P16P17 v P2P3P6P9P12P13P16P17.  
Анализ полученных результатов показывает, 

что в состав мультипроектной команды обязательно 
входят претенденты Р1, Р5, Р7, Р8, Р10, Р11, Р14, Р15, Р18 
(табл. 4). Остальные претенденты участвуют в неко-
торых вариантах состава мультипроектных команд. 

 

Таблица 4 
Участие претендентов  при различных вариантах 

состава мультипроектных команд 

Н
мп

\Р
 

Р 2
 

Р 3
 

Р 4
 

Р 6
 

Р 9
 

Р 1
2 

Р 1
3 

Р 1
6 

Р 1
7 

1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 
2 0 0 1 1 1 1 1 1 1 
3 1 1 1 1 1 1 1 1 0 
4 1 1 1 1 1 1 0 1 1 
5 1 1 1 1 1 1 1 0 1 
6 1 1 1 1 1 0 1 1 1 
7 1 1 1 1 0 1 1 1 1 
8 1 1 0 1 1 1 1 1 1 

Для выбора оптимального варианта построения 
мультипроектной команды и определения распреде-
ления функций в проектах необходимо для  каждого 
варианта сформировать матрицу компетенций с уче-
том входящих в команду претендентов. Например, 
для вариантов 1 и 2 матрицы компетенций приведе-
ны в табл. 5, 6. 

Таблица 5 
Матрица компетенций для первого варианта  

построения команды мультипроекта 
Р\А А1 А2 А3 А4 А5 А6 А7 А8 А9 
Р1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 
Р2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Р3 0 0 0 1 0 0 0 1 0 
Р4 0 0 0 0 0 1 1 0 0 
Р5 0 0 1 0 0 0 0 0 1 
Р6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Р7 0 0 1 0 0 0 1 0 0 
Р8 1 0 0 1 0 0 0 0 0 
Р9 0 1 0 0 0 0 0 1 0 
Р10 0 0 1 0 0 1 0 0 0 
Р11 0 0 0 0 1 0 1 0 0 
Р12 0 0 0 0 0 1 0 1 0 
Р13 0 0 0 1 0 0 0 0 1 
Р14 0 0 0 0 0 0 1 1 0 
Р15 0 0 1 0 0 1 0 0 1 
Р16 1 0 0 0 0 0 0 1 0 
Р17 0 1 0 0 0 0 0 0 1 
Р18 0 0 0 0 1 0 1 0 0 

 
Для каждого варианта построения мультипро-

ектной команды определяем функции реализации 
проектов для скорректированных для каждого вари-
анта матриц компетенций. 

Таблица 6 
Матрица компетенций для второго варианта  

построения команды мультипроекта 
Р\А А1 А2 А3 А4 А5 А6 А7 А8 А9 
Р1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 
Р2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Р3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Р4 0 0 0 0 0 1 1 0 0 
Р5 0 0 1 0 0 0 0 0 1 
Р6 0 1 0 0 0 0 0 0 1 
Р7 0 0 1 0 0 0 1 0 0 
Р8 1 0 0 1 0 0 0 0 0 
Р9 0 1 0 0 0 0 0 1 0 
Р10 0 0 1 0 0 1 0 0 0 
Р11 0 0 0 0 1 0 1 0 0 
Р12 0 0 0 0 0 1 0 1 0 
Р13 0 0 0 1 0 0 0 0 1 
Р14 0 0 0 0 0 0 1 1 0 
Р15 0 0 1 0 0 1 0 0 1 
Р16 1 0 0 0 0 0 0 1 0 
Р17 0 1 0 0 0 0 0 0 1 
Р18 0 0 0 0 1 0 1 0 0 
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В табл. 7 приведено количество вариантов реа-
лизации каждого проекта для каждого варианта. 

 
Таблица 7 

Количество вариантов реализации  
каждого проекта для каждого варианта 

№ П1 П2 П3 
1 18 1 1 
2 6 3 1 
3 201 10 1 
4 67 30 23 
5 201 3 23 
6 24 30 2 
7 201 10 2 
8 18 30 2 

 
Следующий этап – определение стоимости реа-

лизации каждого варианта реализации каждого проек-
та и выбор оптимального.  

Для заданной матрицы стоимостей полученные 
значения приведены в табл. 8. 

Таблица 8 
Стоимость реализации  

проектов и мультипроекта 
№  
 

Минимальный  
вариант 

Максимальный  
вариант 

П
1 

П
2 

П
3 

О
бщ

ая
 с

то
им

ос
ть

 

П
1 

П
2 

П
3 

О
бщ

ая
 с

то
им

ос
ть

 

1 36 35 48 119 43 35 48 126 
2 36 34 46 116 42 35 46 123 
3 32 32 47 111 45 38 47 130 
4 33 31 43 107 45 38 50 133 
5 32 37 43 112 45 38 50 133 
6 32 31 47 110 40 38 50 128 
7 32 31 45 108 45 37 48 130 
8 35 31 43 109 43 38 46 127 

Выводы 
Из приведенных результатов видно, что мини-

мальная стоимость реализации мультипроектной 
команды составляет 107 усл. ед., а максимальная 
стоимость – 133 усл. ед., т.е. применение разрабо-
танного метода позволит сократить затраты на со-
держание мультипроектной команды. 

Анализ полученных результатов показывает, 
что применение разработанного метода позволяет 
сократить "стоимость" мультипроектной команды в 
1,2 – 1,35 раза, в зависимости от исходных данных. 

Поскольку с увеличением количества проектов, 
входящих в состав мультипроекта, с увеличением 
количества претендентов в команды возрастает 
сложность вычислений, а также с целью исключе-
ния влияния субъективного фактора, целесообразна 
разработка инструментальных средств поддержки 
формирования мультипроектных команд. 
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МЕТОД ФОРМУВАННЯ МУЛЬТИПРОЕКТНИХ КОМАНД 

Л.Ю. Сабадош, Н.В. Доценко, І.В. Чумаченко 
Сформульована постановка завдання формування мультипроектних завдань. Розроблено метод вирішення задачі 

формування мультипроектних команд, заснований на розширеній булевої алгебри. Розглянуто приклад побудови 
мультипроектної команди. Проведений аналіз варіантів побудови мультипроектних команд. 

Ключові слова: мультипроект, команда, проект, персонал, компетенція.  
 

METHOD OF FORMING OF MULTIPROJECT COMMANDS 
L.Yu. Sabadosh, N.V. Dotsenko, I.V. Chumachenko 

Raising of task of forming of multiproject tasks is formulated. The method of decision of task of forming of multiproject 
commands is developed, based on the extended boole algebra. The example of construction of multiproject command is consi-
dered. The analysis of variants of construction of multiproject commands is conducted. 
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