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В данной статье рассмотрены проблемы подбора и адаптации существующих и заранее сплоченных 
команд к предстоящему проекту. Определены основные типы элементов организационной структуры 
предприятия. Представлена процедура сопоставления областей знаний и функциональных ролей команды 
управления проекта. Сгруппированы знания о проекте по отдельным категориям. Разработан комплексный 
метод представления и оценки проектных знаний, который  основан на онтологии знаний о проектах и на 
онтологии знаний команды проекта. Предложенный метод был апробирован на самолетостроительном 
предприятии на примере проекта разработки разведывательно-ударного комплекса для действия в горных 
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Введение 
В условиях изменчивой внешней среды и не-

стабильного развития многих предприятий Украи-
ны, все больше внимания уделяется вопросу эффек-
тивного управления проектом. При этом для успеш-
ной реализации проекта большое значение имеет 
формирование подходящей команды проекта. Пото-
му как ошибки на ранних стадиях развития проекта 
могут отобразиться на стоимости, качестве и сроках 
выполнения проекта. Команда проекта является 
специфической организационной структурой, кото-
рая формируется на время жизненного цикла проек-
та. От того, насколько успешно сформирована ко-
манда и насколько эффективно работают ее участ-
ники, от профессиональных, организационных и 
личностных качеств каждого участника команды 
зависит результат управления проектом. Поэтому 
обучение и управление профессиональным уровнем 
знаний являются основными вопросами, которые 
необходимо рассматривать при формировании и 
дальнейшем управлении команды проекта. 

1. Постановка проблемы 
Необходимо заметить, что существующие мо-

дели и методы управления командой проекта  не 
обеспечивают в полном объеме решения такой акту-
альной задачи, как усовершенствование процесса 
формирования и управления командой проекта пу-
тем подбора и адаптации уже срабатанной команды 
под проект с определенными требованиями. 

Современные методы изучения персонала пред-
полагают, с одной стороны, изучение индивидуаль-
ных характеристик и способностей работников для 
определения их потенциала, а с другой - выявление 
количественных и качественных требований к персо-
налу с учетом перспектив развития организации, по-
явления новых направлений работы. Эту проблему в 

своей работе поднимал Thomas О. Davenport [1]. В 
работах А.Я. Кибанова [2], Д.Э. Лысенко [3], Т.Д. 
Зинкевич-Евстигнеева, Д.Ф. Фролова, Т.М. Грабен-
ко [4] представлена классификация методов, приме-
няемых для анализа и построения системы управле-
ния персоналом организации. Также методиками и 
методами оценки персонала, их классификацией и 
определениями занимались Мазур, Шапиро [5].  

Целью данной статьи является создание проце-
дуры сопоставления областей знаний и функцио-
нальных ролей команды управления в виде ком-
плексного метода представления и оценки проект-
ных знаний для научно-технических проектов раз-
работки и производства сложной техники 

2. Решение проблемы 
Для проектов создания новой техники исполни-

телем является производственное предприятие, ори-
ентированное на проектное управление [6]. В общем 
случае все элементы организационной структуры 
(персонал проекта) можно условно разделить на сле-
дующие типы: «руководители», «специалисты», «ра-
бочие», «служащие». Если рассмотреть типовое само-
летостроительное предприятие и его организационную 
структуру, то к «руководителям» можно отнести за-
местителя директора по самолетостроительному про-
изводству, главного конструктора, главного техноло-
га, заместителя директора по эксплуатации, замести-
теля директора по производству. Как правило, такого 
рода персонал «привязан» к специфике продукта и с 
ее изменением таким специалистам требуется адап-
тация к проекту и дополнительное обучение. 

К «специалистам» можно отнести сотрудников 
конструкторского, научно-исследовательского, тех-
нологического отделов, отделов маркетинга, эконо-
мики, планового. Эти специалисты также требуют 
адаптации к новому проекту и дополнительных зна-
ний для реализации проекта. 
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К «рабочим» отнесем тех специалистов, кото-
рые связаны непосредственно с производственной 
частью, т.е. работают в производственных цехах 
(мастера и рабочие). 

К «служащим» относятся те отделы и специа-
листов, работа которых в малой степени связана со 
спецификой продукта. Считается, что специалистам, 
относящиеся к четвертому типу персонала, при из-
менении назначения продукта дополнительное обу-
чение не понадобится, они легко адаптируются под 

проект. К таким специалистам можно отнести фи-
нансовый, кадровый отделы, отдел закупок, матери-
альный склад, отдел труда и заработной платы, ИТ-
отдел, отдел экономической безопасности.  

На основе анализа знаний, требуемых для реа-
лизации проекта создания новой техники [7] разра-
ботана схема соответствия областей знаний персо-
нала проекта и функциональных обязанностей пере-
численных выше категорий исполнителей, пред-
ставленная на рис. 1.  

 
Рис. 1. Схема соответствия областей знаний и функциональных обязанностей персонала проекта 
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Для каждого из классов объектов, определяю-
щих содержание проекта (Functional, Organization, 
Specification, Structural, Resource) с учетом его вида 
(в системе классификации) был выделен необходи-
мый объем знаний, которым должен обладать спе-
циалист для полноценной реализации данного про-
екта. Отметим, что классификация проекта произво-
дилась по главной цели реализации, по степени ин-
новационности, по отраслевой принадлежности, по 
длительности, по специфике конечного продукта, по 
функциональному направлению, по характеру при-
влеченных сторон [7]. 

Определим функциональные обязанности пер-
сонала проекта в соответствии с ролевым подходом 
в методологии управления проектом [6]. Роли ко-
манды проекта реализуются на уровне «руководите-
ли» и представлены следующими должностями: 

 директор по маркетингу (менеджер по мар-
кетингу);  

 финансовый директор (финансовый менед-
жер); 

 главный контролер (менеджер по качеству); 
 директор по качеству (менеджер по качест-

ву); 
 ИТ директор (менеджер по информацион-

ному обеспечению); 
 начальник отдела закупок (менеджер по за-

купкам); 
 директор по управлению персоналом (ме-

неджер по персоналу). 
Исполнители проекта в модели разделены на 

два уровня. Уровень «специалисты» представлен 
следующими отделами: отдел маркетинга; ИТ от-
дел; отдел закупок; 

Уровень «служащие» представлен следующи-
ми отделами: отдел рисков; плановый отдел; центр 
менеджмента качества; отдел экономики; отдел тех-
нического контроля; отдел кадров. 

Далее, на основе системы знаний проекта (кото-
рая может быть представлена в виде семантической 
модели [8]) определяем, какими знаниями должны 
обладать участники проекта. Сопоставив с функцио-
нальными обязанностями участников проекта знания, 
входящие в класс Functional (функциональные харак-
теристики новой продукции), можно сделать вывод, 
что этими знаниями должны обладать отдел маркетин-
га и отдел рисков, а также функцию контроля должен 
выполнять директор по маркетингу и финансовый ди-
ректор. Знания, входящие в класс Structural (знания об 
этапах разработки и планируемых работах) необходи-
мы сотрудникам планового отдела и центру менедж-
мента качества, а также для функции контроля дирек-
торам по маркетингу и качеству. Знания, входящие в 
класс Specification (знания проектной документации и 
требований к продукту) необходимы сотрудникам 
отдела экономики, технического контроля, планового 
и ИТ-отделов, и для выполнения функции контроля 
директору по маркетингу, главному контролеру и ИТ-
директору. Знания, входящие в класс Resource (требо-
вания к ресурсному обеспечению проекта) требуются 
сотрудникам отдела закупок, для функции контроля - 
начальнику отдела закупок. Знания, входящие в класс 
Organization (требования к кадровому и организацион-
ному обеспечению проекта) необходимы сотрудникам 
отдела кадров, а для функции контроля - директору 
по управлению персоналом.  

На основе проведенного анализа и разработан-
ной схемы соответствия определены знания сотруд-
ников исходя из специфики проекта, т.е. необходи-
мый объем знаний для решения поставленных в 
проекте задач. Затем путем анкетирования каждого 
участника проходит процесс определения соответ-
ствия текущих знаний исполнителя требуемым про-
ектным знаниям. Описанный подход является со-
ставной частью комплексного метода представления 
и оценки проектных знаний  (рис. 2).  

 

 
Рис. 2. Комплексный метод представления и оценки системы знаний проекта 
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Комплексный метод представления и оценки 
проектных знаний основан на онтологиях системы 
знаний проекта и знаний команды проекта. 

Построение онтологии системы знаний проек-
та включает в себя этап классификации проекта, 
описание объектов, содержащих знания и модели-
рование семантической сети. Была произведена ком-
плексная классификация проектов, а также описаны 
особенности проектных знаний с учетом каждого 
типа проекта [7]. На этом этапе также были описаны 
элементы семантической модели, определены узлы, 
связи и их атрибуты, а также классы объектов, в 
дальнейшем позволяющие группировать знания о 
проекте. Результатом является семантическая мо-
дель содержания проекта.  

Вторая часть комплексного метода представле-
на онтологией знаний персонала проекта. Поскольку 
знания персонала, относящегося к категориям «ру-
ководители», «специалисты» и «рабочие», непо-
средственно зависят от специфики продукта (новой 
техники), требуется некоторое время на адаптацию 
при смене проекта производства, оценка знаний 
этих специалистов очень важна. 

Для определения и описания знаний, которыми 
обладают руководители, предполагается использо-
вать метод рационального перераспределения ролей 
в команде [9, 10]. Для определения и описания зна-
ний, которыми обладает «специалисты», разработан 
метод оценки знаний научно-технического персона-
ла на основе фреймовой модели [7]. Для определе-
ния и описания знаний, которыми обладают «рабо-
чие», следует использовать метод многокритериаль-
ной оценки квалификации технического персонала. 

Модель представления содержания проекта по-
зволила структурировать знания о требованиях про-
екта, основных задачах и исполнителях, а также оп-
ределить области знаний о проекте и конкретный 
уровень знаний тех или иных сотрудников. Более 
подробно эта процедура представлена на рис. 2 . 

Разработанный комплексный метод был апро-
бирован на самолетостроительном предприятии на 
примере проекта разработки разведывательно-удар-
ного комплекса для действия в горных условиях. 

На основе технического задания на разработку 
сложной техники и требований к проекту, было по-
строено структурированное представление системы 
знаний проекта. Также была построена семантиче-
ская модель, что позволило сгруппировать и форма-
лизовать имеющиеся требования и знания о проекте.  

Далее с помощью метода рационального пере-
распределения ролей в команде управления проек-
том были определены роли и работы в команде 
управления проектом и распределена нагрузка меж-
ду всеми участника по выполнению той или иной 
работы. Таким образом, ни одна работа не была 
пропущена и ни один участник команды управления 

проектом не был ни перегружен обязанностями, ни 
простаивал в работе. 

С использованием метода оценки знаний науч-
но-технических работников на основе фреймовой 
модели были оценены знания сотрудников уровня 
«специалисты». Был проведен анализ, насколько 
персонал в целом и каждый участник в отдельности 
готов к выполнению проекта (табл. 1).  

Таблица 1  
Результаты  оценки  

знаний научно-технических работников 
Специалист Оценка [0-4] 

Конструктор по созданию каркаса  0,9 
Конструктор шасси  3 
Технолог по части фюзеляжа  4 
Технолог по части крыла  2,5 
Технолог по части оперения и шасси  3,3 
Технолог навески двигателей  4 
Технолог по разработке ТП шасси  3,4 
Маркетолог  3,2 
Экономист  1,6 
Финансист  3 
Специалист по кадрам  3,3 
Специалист по оценке рисков  2,7 

 
Практически, оценка персонала показала не-

плохие результаты, стоило лишь обратить внимание 
на двух сотрудников: конструктора по созданию 
каркаса комплекса и экономиста. После анализа ре-
зультатов было определено, что замена конструкто-
ра по созданию каркаса нерациональна, поэтому 
было принято решение о повышении его квалифи-
кации (дообучении).   

Проведя такой же анализ для должности эко-
номиста, было принято решение о его замене на эко-
номиста, имеющего опыт в работе с похожим про-
ектом. Знания указанного специалиста полностью 
подходили под новый проект и были «опережаю-
щими» для предыдущего проекта на тот момент. 

С использованием метода многокритериальной 
оценки квалификации технического персонала были 
описаны и оценены знания сотрудников уровня «ра-
бочие» (табл. 2).  

Таблица 2  
Результаты многокритериальной  

оценки квалификации технического персонала 

Специалист 
Значение функции 

полезности  
альтернатив 

Мастер сборочного цеха  0,997 
Мастер цеха производства крыла  1,129 
Мастер цеха производства хво-
стового оперения  0,155 

Мастер цеха производства хво-
стового отсека фюзеляжа  1,08 

Мастер цеха производства носо-
вой части фюзеляжа  0,8675 

Мастер цеха производства основ-
ной части фюзеляжа  0,4175 
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Знания, умения и опыт мастера сборочного це-
ха, мастера цеха производства крыла, мастера цеха 
производства хвостового отсека фюзеляжа и масте-
ра цеха производства носовой части фюзеляжа пол-
ностью подходят под проект и никаких дополни-
тельных действий не требуют. После анализа зна-
ний, опыта и умений мастера цеха производства 
основной части фюзеляжа было выявлено, что уз-
кими местами являются опыт работы с оборудова-
нием и опыт работы в предметной области. Так как 
это практические навыки, и на их приобретение тре-
буется большое количество времени, то было при-
нято решение заменить сотрудника.  

Знания, умения и опыт мастера цеха производ-
ства хвостового оперения полностью не подходят 
под проект, узкими местами являются опыт в пред-
метной области и работы с оборудованием, а также 
квалификация сотрудника. Если последнее еще 
можно было подкорректировать, отправив сотруд-
ника на курсы, то приобретение опыта требует 
большего количества времени и затраченных ресур-
сов временных и стоимостных, поэтому было при-
нято решение этого сотрудника также заменить.  

Заключение 
Предложенный комплексный метод представ-

ления и оценки проектных знаний комбинирует в 
себе онтологическое и фреймовое представление 
знаний проекта, что позволяет оценивать соответст-
вие знаний исполнителей содержанию и требовани-
ям инновационного проекта, учитывая иерархию 
персонала проекта. Кроме этого, разделение испол-
нителей на группы «руководителей», «специали-
стов», «рабочих» и «служащих» помогает учитывать 
иерархию персонала в проекте  и дает возможность 
рассмотреть, оценить и проанализировать знания 
каждой группы исполнителей в отдельности.  
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КОМПЛЕКСНИЙ МЕТОД ПОДАННЯ ТА ОЦІНКИ ПРОЕКТНИХ ЗНАНЬ З УРАХУВАННЯМ СПЕЦИФІКИ  

ПРОЕКТУ І КАТЕГОРІЙ ЙОГО ПЕРСОНАЛУ  
О.В. Малєєва, Н.Ю. Носова, Р.В. Артюх 

У даній статті розглянуті проблеми підбору та адаптації існуючих команд до майбутнього проекту. Визначено 
основні типи елементів організаційної структури підприємства. Представлена процедура зіставлення областей знань і 
функціональних ролей команди управління проекту. Згруповані знання про проект за окремими категоріями. Розроблено 
комплексний метод подання і оцінки проектних знань, який заснований на онтології знань про проекти і на онтології 
знань команди проекту. Запропонований метод був апробований на літакобудівному підприємстві на прикладі проекту 
розробки розвідувально-ударного комплексу для дії в гірських умовах. У статті наведені основні результати впрова-
дження даного методу. 

Ключові слова: знання команди проекту, області знань, функціональні ролі команди, зміст проекту. 
 

COMPREHENSIVE METHOD OF PROJECT KNOWLEDGE PRESENTATION AND EVALUATION ACCORDING 
TO THE PROJECT SPECIFIC AND PROJECT STAFF CATEGORIES 

O.V. Malyeyeva, N.Yu. Nosova, R.V. Artyuh 
In the articles the selection and adaptation problems of existing teams for future project are described. The main types of 

elements of organizational structure are shown. A procedure for comparing the project domain and functional roles of the pro-
ject management team is presented. Knowledge about the project in separate categories are grouped. A complex method for the 
knowledge evaluation of project knowledge is described, which is based on project ontology knowledge and on project team on-
tology knowledge. The proposed method was used on the aircraft manufacturing enterprises for reconnaissance strike complex 
project, which is going to be used in the mountains. The article presents the main results of the method implementation. 

Keywords: knowledge of project team, project domain, functional team roles, project scope. 


