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Кирий В. В., Козел Н. Б., Климко Е. Г. применение методов вербального анализа решений в процессе формирования 

структуры команды проекта
Целью статьи является разработка модели процесса формирования команды проекта для определения ее функционально-ролевого состава в 
соответствии со стадиями жизненного цикла проекта. Проанализированы современные подходы к понятию «команда проекта», установлены 
основные составляющие ее определения. Существующие подходы к формированию команды проекта в основном направлены на оптимальное 
размещение людских ресурсов, выделенных для осуществления проекта, по операциям и стадиям проекта. На основе метода вербального ана-
лиза данных ОРГКЛАС предлагается модель формирования функционально-ролевой структуры команды проекта. Используя многокритери-
альность отбора роли в проект, на основе знаний эксперта формируется структурный состав команды проекта, позволяющий учитывать 
важность функциональной роли на каждом этапе жизненного цикла проекта. Приведены результаты формирования функционально-ролевого 
состава команды проекта для ПАТ «Харьковская бисквитная фабрика».
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аналізу рішень у процесі формування структури команди проекту
Метою статті є розробка моделі процесу формування команди проекту 
для визначення її функціонально-рольової складу відповідно до стадій жит-
тєвого циклу проекту. Проаналізовано сучасні підходи до поняття «коман-
да проекту», встановлені основні складові її визначення. Існуючі підходи до 
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міщення людських ресурсів, виділених для здійснення проекту, по операціях 
і стадіях проекту. На основі методу вербального аналізу даних ОРГКЛАС 
пропонується модель формування функціонально-рольової структури ко-
манди проекту. Використовуючи багатокритеріальність відбору ролі в 
проект, на основі знань експерта формується структурний склад коман-
ди проекту, що дозволяє враховувати важливість функціональної ролі на 
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Управление человеческими ресурсами проекта 
можно определить как стратегический и логиче-
ски последовательный подход, который представ-

ляет собой деятельность, направленную на обеспечение 
проекта необходимыми человеческими ресурсами (фор-
мирование команды) и их эффективного использования.

Вопросам формирования команды проекта уделе-
но много внимания со стороны исследователей и прак-
тических деятелей. Прежде всего, рассматривается це-
леустремленность команды, группировка вокруг цели, 
продолжительность совместной работы и прочее. Од-
нако у каждого исследователя есть собственное пред-
ставление о том, что собой представляет команда. Для 
лучшего понимания в табл. 1 представлены различные 
подходы к определению этого понятия с точки зрения 
теории управления проектами.

Структурный анализ, проведенный в табл. 1, по-
зволяет отметить, что большинство авторов в выше-
приведенных определениях подчеркивают, что коман-
да проекта – это группа людей, которая создана для 
совместной работы (деятельности) ради достижения 
общей цели и несет взаимную ответственность друг за 
друга и за полученный результат. Мажник Н. А., Шуль- 
га Н. В., Катценбах Дж., Смит Д. и Армстронг М. выделя-
ют в команде такую особенность, как взаимодополняю-
щие навыки, а Тироль Ж., Мажник Н. А., Шульга Н. В. – 
максимальный уровень сплоченности. Дафт Р. Л., 
Геллерт М., Манфред К. акцентируют внимание на том, 

что команда состоят как минимум из двух человек. 
Зинкевич-Евстигнеева Т. Д., Фролов Д. Ф., Геллерт М., 
Манфред К., Мажник Н. А., Шульга Н. В. показывают 
общность своих взглядов в том, что членами команды 
являются не просто люди, а специалисты. Новиков Д. А. 
утверждает, что команда работает при минимальных 
управляющих воздействиях. Тироль Ж. отмечает опти-
мальное распределение обязанностей и вспомогатель-
ных функций.

Таким образом, команда проекта – специфическая 
организационная структура, члены которой обладают 
специфическими профессиональными (техническим и/
или функциональными) и межличностными навыками, 
возглавляемая руководителем проекта, которая дей-
ствует как единое целое, взаимно согласовывая свою ра-
боту, для эффективного достижения поставленной об-
щей цели проекта на протяжении его жизненного цикла 
(создается на период реализации проекта и после его 
завершения распускается или расформировывается).

Состав и обязанности членов команды проекта, 
их роли зависят от масштабов, типа, сложности и дру-
гих характеристик проекта, а также от этапов его жиз-
ненного цикла, но во всех случаях состав команды дол-
жен обеспечить высокий профессиональный уровень 
выполнения возложенных на команду обязанностей.

В связи с тем, что проект в своем развитии прохо-
дит различные фазы, стадии и этапы жизненного цикла, 
которые характеризуются изменениями в объемах ра-

таблица 1

подходы к определению понятия команда

признаки [1] [2] [3] [4] [5] [6] [7] [8] [9] [10]

Группа людей х х х х  х х х х х

Трудовой коллектив     х      

Функционирует как целое   х        

Имеет общее видение ситуации  х     х    

Решения принимаются при условии 
единогласия        х   

Организована для совместной работы х    х х     

Направлена на достижение общей цели х х х х х  х  х х

Имеет соответствующий уровень раз-
вития группы   х        

Функционирует при минимальных 
управляющих воздействиях  х      х   

Имеет демократические отношения 
внутри группы     х   х   

Отличается максимальным уровнем 
сплоченности   х  х      

Интеграции знаний и умений     х х   х  

Разделяет ответственность за получен-
ный результат х  х  х  х  х  

Отличается оптимальным распределе-
нием обязательных и вспомогательных 
функций

  х        

Координирует свое взаимодействие  
и трудовые усилия   х    х   х
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бот и численности персонала, важно уметь определять 
функциональные-ролевую структуру команды проекта, 
которая в комплексе с другими требованиями к команде 
является основой для дальнейшего определения претен-
дентов, отбора и формирования членов команды. Таким 
образом, необходимость разработки формальных мо-
делей, позволяющих разрабатывать и внедрять методы 
формирования команд, послужила основанием для про-
ведения исследования, определила его цели и задачи.

Формированию состава команды проекта уделено 
достаточно внимания в научной и практической дискус-
сии: этому посвящены комплексные научные работы, 
как, например [2] и [11], в которых исследователи 
определяют и предлагают этапы формирования состава 
проектной команды в зависимости от претендентов и 
необходимых квалификационных и компетентностных 
характеристик, используя при этом известные 
теоретико-игровые модели и оптимизационные модели 
(задача о назначении). Однако в основном исследования 
основываются на положении о том, что для проектной 
команды известны (назначены) роли, для каждого этапа 
реализации проекта в целом и проектной команды в 
частности. Определению функционально-ролевого со-
става проектной команды почти не уделено внимания.

Таким образом, целью данного исследования яв-
ляется разработка модели процесса формирования 
команды проекта для определения ее функционально-
ролевого состава в соответствии со стадиями жизнен-
ного цикла проекта.

В соответствии с основными требованиями стан-
дарта PMBoK [12] процесс планирования вклю-
чает планирование работ, процессов, ресурсов, 

в том числе и человеческих, проекта. Задача форми-
рования состава участников команды проекта, то есть 
его функционально-ролевого состава, не получала 
со ответствующего методологического обеспечения. 
Для формирования состава функциональных ролей 
в проекте на всех его стадиях, обоснования целесооб-
разности отдельных функциональных ролей необхо-
димо использовать не только формальные методы, но 
и знания экспертов по функциям отдельных участни-
ков. Учитывая это, при принятии решения по составу 
структуры проектной команды следует уделять особое 
внимание объективным и субъективным факторам. 
Определение команды проекта с позиций определения 
его функционально-ролевого состава является задачей 
определения элементной структуры системы, что свя-
зано со множеством свойств такой системы, взаимосвя-
зей его элементов, функций, выполняемых как системой 
в целом, так и ее отдельными элементами, а критерии 
эффективности работы такой системы выражаются в 
эффективности всех элементов системы и эффективно-
сти системы в целом.

Большинство исследований в области принятия 
решений имеют глубокие противоречия между требо-
ваниями нормативных методов и возможностями чело-
веческой системы переработки информации. Попыткой 
преодоления этих противоречий является подход вер-
бального (порядкового) анализа решений (ВАР), пред-

ложенный Ларичевым А. И. и Мошковичем Е. М. [13]. 
Методы вербального анализа имеют ряд преимуществ 
по сравнению с другими методами, которые использу-
ются для решения различных задач принятия решений.

В данном исследования подходы ВАР использу-
ются в качестве методов распределения альтернатив по 
классам решений. Целью такой классификации являет-
ся определение и обоснование необходимости каждой 
функциональной роли на разных этапах жизненного 
цикла проекта.

Классическая задача ординарной (порядковой) 
классификации подробно описана О. И. Лариче-
вым в [13]. Она была взята за основу для создания 

альтернативного метода ординарной классификации. 
Процедура ординарной (порядковой) классификации 
позволяет уменьшить количество обращений к ЛПР и 
провести полную классификацию.

Для генерации выходного разбиения множества 
векторов на классы предложен следующий алгоритм 
(рис. 1).

Проблемная ситуация, характерная для задачи, 
заключается в том, что у ЛПР есть конечный набор из  
N классов, в один из которых следует отнести конкрет-
ный объект. Эти классы упорядочены по степени пред-
почтения, то есть можно говорить о том, что объекты, 
которые попадают в первый класс, являются более при-
влекательными для ЛПР, чем объекты, попадающие во 
второй класс, и т. д. Каждый объект характеризуется 
оценками по Q критериям качества, которые устанавли-
ваются исследователем (количество значений по шкале 
каждого критерия nm (m = 1, Q)). Градации по шкалам 
критериев представляют собой развернутые словес-
ные формулировки и также являются упорядоченными 
для ЛПР от лучших к худшим. Формируется множество 
векторов, которые представляют собой все возможные 
сочетания оценок по шкалам критериев. Известно, что 
вектор, который имеет первые оценки по шкалам всех 
критериев, относится к первому классу, а вектор с по-
следними оценки по шкалам всех критериев, – к классу N. 
Далее в соответствии с предложенной процедурой 
опроса ЛПР определяется вектор yi ∈ Yg , который дол-
жен быть предъявлен ЛПР для классификации.

После каждого решения об окончательном отне-
сении альтернативы к одному из классов решения осу-
ществляется распределение по доминированию. В соот-
ветствии с условием непротиворечивости классифика-
ция одной альтернативы позволяет получить информа-
цию о допустимых классах для множества альтернатив, 
оставшихся неклассифицированными и с которыми она 
связана отношением доминирования Р0. Таким образом, 
на основе одного решения осуществляется косвенная 
классификация совокупности альтернатив.

После этого проверяется наличие элементов мно-
жества Y, принадлежность которых к одному из име-
ющихся классов еще не выявлена. Если таких элементов 
нет, то полная и непротиворечивая классификация всех 
возможных элементов построена. Если существуют еще 
неклассифицированные элементы, то пересчитывается 
их информативность, избирается наиболее (потенци-
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Нет

Да

Определение количества значений по шкале критериев  

Определение количества классов  

Формирование множества векторов  

Отнесение вектора с наилучшими оценками  к первому классу, а вектора
с наихудшими – к последнему классу  

Определение подмножества неклассифицированных альтернатив  

Определение наиболее информативной альтернативы 

Представление данной альтернативы ЛПР для её классифкации  

Корректировка множества допустимых классов и классификация тех
альтернатив, которым позволен лишь один класс по результатам итерации

    
   

Все альтернативы
классифицированы

 
 

КОНЕЦ

Начало 

Определение количества критериев классификации  

Рис. 1. Схема алгоритма проведения классификации

ально) информативный вариант и предъявляется ЛПР 
для классификации, то есть процедура повторяется.

На последних итерациях, как правило, остаются 
альтернативы, информативность которых при отнесении 
к любому из классов равна нулю. Они образуют так на-
зываемое множество Эджворта – Парето, то есть множе-
ство альтернатив, которое не доминируется другими аль-
тернативами. Данные альтернативы, как правило, разме-
щаются на границах классов и классифицируются только 
по одной, и только методом прямой классификации.

Данная модель была опробована для проекта об-
новления и модернизации существующего сайта ПАО 
«Харьковская бисквитная фабрика», расширения его 
функционала до масштабов Интернет-магазина с целью 
повышения конкурентных преимуществ, установления 
связи с окружающим миром через сеть Internet и рас-
ширения каналов сбыта. Для решения данной задачи 
были определены три класса решений для классифика-
ции функциональных ролей, описание которых приве-
дено в табл. 2.

С целью определения перечня критериев класси-
фикации функциональных ролей был проведен анализ и 
получено представление об основных целях управления 

персоналом в данном проекте. К ним были отнесены: 
важность и необходимость обязанностей функциональ-
ной роли для конкретной фазы проекта; возможность 
роли быть замененой другой функциональной ролью, 
своего рода уникальность роли, и минимизация рас-
ходов, которые не окупаются при использовании роли. 
Все цели были сведены в комплекс функциональных и 
стоимостных критериев с целью продемонстрировать 
пример подхода к решению поставленной задачи по 
определению решающего правила.

Целям руководства проекта соответствуют три 
основных критерия. Первый критерий (КР № 1) – это 
удельный вес роли в фазе, определяемой по формуле:

     
,

k
ijk

ij

O
O

 



  

(1)

где     γk – удельный вес роли в фазе k;
k
ijO

 
– j-ая обязанность i-той функциональной 

роли в фазе k;

Oij – j-ая обязанность i-той функциональной роли.
Таким образом, удельный вес роли в фазе являет-

ся отношением количества обязанностей определенной 
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функциональной роли, необходимых для конкретной 
фазы, к общему числу обязанностей данной функцио-
нальной роли. Весь возможный диапазон значений кри-
терия экспертным путем разбит на пять поддиапазонов, 
каждому из которого присваивается значение от 1 до 5, 
чем меньше значение КР № 1, тем больше удельный вес 
роли в фазе. Таким образом КР № 1 имеет 5 значений.

Второй критерий (КР № 2) – это уникальность роли. 
Значение КР № 2 были установлены экспертным 
путем: 1 – соответствует значению роли, кото-

рая на конкретной фазе может быть выполнена только 
специалистом; 2 – роль может быть выполнена непро-
фильным специалистом, однако это может повлиять на 
качество выполнения задачи; 3 – роль может быть вы-
полнена непрофильным специалистом, и это никак не 
повлияет на результат. 

Третий критерий (КР № 3) должен нести финансо-
вую составляющую, так он характеризует материальные 
потери при привлечении роли в конкретной фазе. С этой 
целью заработная плата специалиста была рассмотрена 
как цена использования функциональной роли, как плата 
за выполнение всех обязанностей роли. Так как каждая 
фаза проекта характеризуется определенной совокуп-
ностью обязанностей функциональной роли, т. е. не все 
обязанности функциональной роли могут быть необхо-
димы к выполнению в конкретной фазе проекта, целесо-
образным является определение суммы затрат (потерь), 
которая идет на оплату обязанностей, не выполняемых в 
фазе при использовании роли. Для расчета суммы дан-
ных потерь предложена следующая формула:

  (1 ),k k
i іВ ЗП     (2)

где    Bi
k– сумма потерь при привлечении i-той функцио-

нальной роли в фазе k;

іЗП  – средняя заработная плата i-той функцио-
нальной роли.

Полученный диапазон значений экспертным пу-
тем разбит на пять поддиапазонов, каждому из которо-
го присваивается значение от 1 до 5. Чем меньше сумма 
расходов при привлечении роли в фазе проекта, тем 
меньше соответствующее значение КР № 3. Значение 
критериев, по которым и будет проводиться классифи-
кация функциональных ролей по трём классам, пред-
ставлено в табл. 3.

Таким образом будет проведена классификация 
75 альтернатив (5 ∙ 3 ∙ 5 = 75).

С целью оценки целесообразности использования 
определенных функциональных ролей в каждой их трёх 
фаз проекта была определена организационная структу-

ра будущего Интернет-магазина, которая в целом долж-
на состоять из 12 функциональных ролей. Для каждой 
функциональной роли был определён перечень обязан-
ностей, имеющих свое проявление в существующей 
структуре. В соответствии с этим по вышеизложенным 
правилам все 12 функциональных ролей должны быть 
описаны для каждой фазы проекта в виде векторных 
оценок. Векторная оценка представляет собой совокуп-
ность значений всех критериев для каждой функцио-
нальной роли в каждой фазы проекта. Результаты вы-
числения векторных оценок всех необходимых функци-
ональных ролей для всех рассматриваемых фаз проекта 
сведены в единую таблицу и представлены на рис. 2.

В соответствии с решающим правилом будет уста-
навливаться функциональный состав команды проекта 
в каждой фазе жизненного цикла проекта. К базовому 
функционально-ролевому составу команды проекта 
будут относиться те функциональные роли, векторная 
оценка которых попала в I класс. Если векторная оценка, 
описывающая функциональную роль, попала во II класс, 
то это означает, что включение роли в команду будет ре-
шаться в зависимости от обстоятельств, которые будут 
возникать в ходе проекта. Функциональные роли, век-
торные оценки которых попали в III класс, в соответству-
ющих фазах привлекаться в состав проекта не будут.

Установлено, что на I фазе проекта (прединве-
стиционной) команда проекта в первую очередь 
должна состоять из директора и бухгалтера, на 

II фазе (разработка проекта) – из директора, бухгалте-
ра, юриста, Web-программиста, Web-дизайнера, SMM-
специалиста и контент-менеджера, на III фазе (реализа-
ция проекта) – из всех 12 функциональных ролей, кото-
рые были предложены для организационной структуры 
данного проекта (рис. 3).

Следует отметить, что приведен лишь пример при-
менения метода классификации в подобных целях. При 
решении конкретной задачи, в зависимости от требуе-
мой точности оценок и наличия данных, число классов 
может либо увеличиваться (например, вводится допол-
нительный критерий), или уменьшаться (путем расши-
рения значений диапазонов варьирования по каждому 
из критериев).

Представленные критерии и их значения могут 
отличаться в зависимости от специфики и цели проек-
тов, но в целом система изложенных критериев может 
быть использована в качестве основы для использова-
ния данного метода классификации с целью определе-
ния функционально-ролевого состава команды для лю-
бого проекта.                    

таблица 2

Классы решений

Класс Описание класса

I Функциональные роли, обязательные для включения в состав команды на данной фазе проекта

II
Функциональные роли, необязательные для включения в состав команды на данной фазе проекта, окончательное 
решение о включении / невключении должно проводиться на основании дополнительных исследований или по 
решению руководителя проекта

III Функциональные роли, включение которых в состав команды на данной фазе проекта является нецелесообразным
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таблица 3

Описание критериев классификации и их значений

№ критерия Название критерия № значения 
критерия Объяснение значения критерия

1 Удельный вес функциональной роли  
в фазе проекта (γk)

1 Удельный вес функциональной роли в фазе 
находится в диапазоне от 0,80 до 1,00

2 Удельный вес функциональной роли в фазе 
находится в диапазоне от 0,60 до 0,79

3 Удельный вес функциональной роли в фазе 
находится в диапазоне от 0,40 до 0,59

4 Удельный вес функциональной роли в фазе 
находится в диапазоне от 0,20 до 0,39

5 Удельный вес функциональной роли в фазе 
находится в диапазоне от 0,00 до 0,19

2 Уникальность роли

1
Уникальная функциональная роль, которая 
на данной фазе проекта может выполняться 
только специалистом 

2
Функциональная роль, которая на данной 
фазе проекта может выполняться непрофиль-
ным специалистом, но это нежелательно

3

Функциональная роль, которая на данной 
фазе проекта может выполняться непрофиль-
ным специалистом, и это никак не влияет  
на результат

3 Потери при привлечении функциональ-
ной роли в фазе проекта (Bi

k)

1 Сумма потерь в размере от 0 до 1000 грн

2 Сумма потерь в размере от 1001 до 2000 грн

3 Сумма потерь в размере от 2001 до 3000 грн

4 Сумма потерь в размере от 3001 до 4000 грн

5 Сумма потерь в размере от 4001 и более грн

Рис. 2. Векторные оценки функциональных ролей для каждой фазы проекта
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Рис. 3. Определение базового функционально-ролевого состава команды проекта для каждой фазы
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