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Введение 

В современных условиях жесткой рыночной конкуренции навыки уп- 
равления проектами приобрели особое значение для всех типов орга- 
низаций. Своевременная разработка проектов является одним из ос- 
новных условий процветания компаний. Независимо от выбранного 
метода органйзации полагаются на опыт квалифицированных менед- 
жеров. Это особенно характерно для компаний, выполняющих круп- 
ные проекты, которые требуют высокого уровня квалификации сотруд- 
ников, ответственных за их разработку. 

Цель книги — помочь менеджерам проектов проанализировать и 
усовершенствовать свои навыки. Она предназначена для менеджеров 
проектов, которые руководят или будут руководить работой над про- 
ектами, требующими знаний во многих областях и существенных ре- 
сурсов. В книге анализируются ключевые навыки, необходимые для 
успешной разработки проекта, охвачены основные аспекты управле- 
ния, при этом особое внимание уделяется оценке перспективы разви- 
тия деятельности. 

В то время как многие навыки, освоенные менеджерами проектов 
среднего уровня, до сих пор востребованы (например, составление 
базового графика Гантта), существуют также и навыки нового уровня, 
которыми необходимо овладевать. В данной книге приводится ана- 
лиз навыков, процессов, методов и способов, необходимых для пла- 
номерной и успешной работы над проектом. Например, как справиться 
с гораздо большим объемом требований и изменений, которые при: 
сущи сложным проектам, а также что необходимо делать в том слу- 
чае, когда вы уже не можете справляться. с этим лично. 

Одним из ключевых вопросов, рассматриваемых в данной книге, 
является проблема взаимодействия с многочисленными участниками, 
которые, несомненно, проявят интерес к проекту. В частности, разъяс- 
няется разница между сбором информации для управления проек-
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том и сбором информации с целью осуществления организационно- 
го управления. Менеджеры проектов могут контролировать не только 
свои проекты, но и потребности своих организаций. 

Разработка проекта представляет собой естественную последова- 
тельность действий от начала и до завершения. Эта последователь- 
ность и определила структуру книги. Каждая глава приближает вас к 
завершению проекта. На каждом этапе рассматриваются ключевые по- 
нятия и методы, часто приводятся примеры. Книга включаеттакие гла- 
вы: 

1. Успешное начало сложного проекта. 
2. Разработка общего плана. 
3. Разработка детализированного плана проекта. 
4. Формирование проектной команды. 
5. Текущее управление проектом. 
6. Мониторинг и контроль проекта. 
7. Успешное завершение проекта. 
8. Меры, предпринимаемые в чрезвычайных ситуациях. 

В главе 1 «Успешное начало сложного проекта» рассматривается на- 

чальная стадия разработки проекта. На данном этапе может казаться 
невозможным даже начало осуществления проекта, не говоря о его 
завершении. В этой главе даются рекомендации, как справиться с мас- 
сой ожидающих вас предложений и работы и как сконцентрировать 
усилия на четырех ключевых аспектах. Эти вопросы являются осново- 
полагающими для большинства жизненных циклов проекта и вклю- 
чают: 

1. Организационное управление, или управление отношениями с 

ключевыми участниками проекта. 

2. Создание экономической модели. 

3. Начало долгосрочных процессов. 

4. Предварительное распределение ролей и обязанностей. 

Правильное управление и контроль данных аспектов обеспечат успеш- 
ную работу на ранних этапах. На практике эти вопросы в той или иной 
форме возникают в течение всего цикла работ, следовательно, мы 
будем возвращаться к ним на протяжении всей книги. 

Глава 2 « Разработка общего плана» посвящена начальным этапам, 
когда есть лишь идеи, а планы еще не составлены. В данной главе рас- 
сматривается разработка общего плана, в котором охвачены все де- 
тали, а также разработана соответствующая стратегия. В главе реко- 
мендуется, как заручиться поддержкой менеджеров и заинтересовать
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персонал в выполнении намеченного, а также как ключевые вопросы 
преобразовать в план распределения работ, а затем - как выполнять 
этот план. 

Глава 3 «Разработка детализированного плана проекта» вытекает из 
главы 2 и в ней излагается, как провести гораздо более исчерпываю- 
щий анализ управления проектом. Без тщательно разработанного пла- 
на управлять сложным проектом будет довольно сложно. В данной 
главе в доступной форме излагается, как осуществлять подобное пла- 
нирование, приводятся возможные препятствия и эффективные ме- 
тоды, позволяющие экономить время и усилия, а также советы отно- 
сительно того, как необходимо определять требования, строить соот- 
ветствующие графики и, наконец, составлять план проекта. 

В главе 4 «Формирование проектной команды» речь идет об одном 
из наиболее важных аспектов любого проекта. В начале главы излага- 
ются способы определения состава команды. Далее приводятся мето- 
ды мотивации ее членов, ключевые аспекты успешного решения воп- 
DOCOB, связанных с деятельностью команды, а в заключительной час- 
TU главы рассматривается вопрос о том, как завоевать уважение учас- 
тников проектной команды. 

В главе 5 «Текущее управление проектом» в общих чертах приводятся 
виды деятельности, осуществляемые ежедневно, а также различные 
способы разработки и осуществления проектов. В частности, здесь 
излагаются способы разработки стратегии деятельности по проекту и 
ее дальнейшего. внедрения. Кроме того, рассматривается проблема 
обеспечения должного уровня качества в течение всего периода вы- 
полнения проекта, которой следует уделить должное внимание. 

В главе 6 «Мониторинг и контроль проекта» рассматриваются вопро- 
сы, вызывающие определенные трудности при управлении проекта- 
ми повышенной сложности. Для достижения успеха необходимо со- 
брать достаточное количество информации, позволяющее понять по- 
ложение дел, но в то же время поток информации не должен быть. 
обширным настолько, чтобы затруднять вашу работу. В главе поясня- 
ется, как справиться с этой задачей и не перечеркнуть результаты ра- 
боты, проделанной вами до настоящего момента. 

В главе 7 «Успешное завершение проекта» рассматривается аспект, 
который может оказаться на удивление сложным. Зачастую руково- 
дителям проектов не так просто переключить команду на выполнение
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других работ. По их мнению, если команда перейдет к выполнению 
другого задания, ей будет сложно устранить многочисленные «недо- 
делки» по предыдущему проекту. В данной главе излагается процеду- 
ра эффективного завершения проекта. 

В главе 8 «Меры, предпринимаемые в чрезвычайных ситуациях» при- 
ведены меры, которые зачастую являются необходимыми при выпол- 
нении сложных проектов. Описываемые действия позволят вам сво- 
евременно выполнить проект при возникновении непредвиденных 
затруднений. В главе рассматривается, как предпринимать подобные 
действия и обеспечивать из должную эффективность.



Успешное начало 
сложного проекта 

Как ни странно, но после принятия решения о разработке проекта по- 
вышенной сложности трудными могут быть именно первые шаги. Ко- 
личество людей, вовлеченных в работу над проектом, быстро растет, 
и в результате реализация проекта становится все более сложной. Ча- 
сто ранние стадии проекта связаны со значительными затратами вре- 
мени. И поскольку время является одним из наиболее ценных акти- 
вов, подобных потерь следует по возможности избегать. К счастью, в 
данной ситуации руководитель проекта может предпринять эффек- 
тивные действия. При умелом руководстве начальная стадия будетне- 
продолжительной и эффективной. 

Организация может добиться успеха, взяв на вооружение прове- 
ренную на практике концепцию жизненного цикла проекта. Жизнен- 
ный цикл включает ряд действий, которые необходимо предпринять. 
Он определяет порядок выполнения задач и суть каждой задачи, учи- 
тывая и тот факт, что сложные проекты в действительности включают 
множество менее масштабных проектов, разрабатываемых параллель- 
но. Малые проекты связаны между собой воедино общим проектом, 
а значит, подчиняются общей конечной цели. Например, конечной 
целью проекта может быть строительство и оборудование штаб-квар- 
тиры корпорации. В рамках этого крупного проекта существуют более 
мелкие проекты, каждый из которых является необходимой частью 
целого. В общем, реализация этих менее объемных проектов позво- 
ляет достигнуть общей цели — завершения работ по строительству и 
оборудованию штаб-квартиры. 

Понимание того, что параллельно выполняется ряд малых проек- 
тов, помогает решить одну из основных проблем, препятствующих 
успешному выполнению сложных проектов. Для каждого из них ха- 
рактерен собственный жизненный цикл, соответственно, разработчи- 
ки работают по-разному. Те, кто отвечает за проекты, которые долж- 
ны быть реализованы в ближайшие периоды (краткосрочные проек-
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ты с коротким жизненным циклом), будут обеспокоены сроками про- 
движения работы. Те, кто занимается долгосрочными проектами (с 
более длительным жизненным циклом), будут относиться к этому бо- 
лее спокойно. Найдутся и сотрудники, даже на ранней стадии реали- 
зации проекта, которые будут заинтересованы в его скорейшем про- 
движении. Они будут весьма огорчены неспешным методичным пла- 
нированием. Работая с разными проектными группами, важно по- 
мнить о подобных различиях. Проекты участников установочных со- 
вещаний, проводимых на начальном этапе реализации проекта, мо- 
гутнаходиться на различных этапах своих жизненных циклов, что обус- 
ловливает необходимость соответствующего подхода при работе с 
представителями различных команд. 

Другой существенной проблемой в рамках сложных проектов яв- 
ляется то значение, которое старшие менеджеры придают жизненным 
циклам. К сожалению, они зачастую уверены в том, что все пробле- 
мы, связанные со сложностью проекта, могут быть решены за счетуве- 
личения его жизненного цикла, полагая, что длительность жизненно- 
го цикла проекта является гарантией`его успешного выполнения. Но 
это не так. Залогом успешности проекта является уровень квалифика- 
ции его менеджера. Успешной реализации любого проекта способ- 
ствует наличие тщательно разработанной документации, обеспечи- 
вающей последовательное выполнение необходимых действий. Ваша 
роль заключается в должной интерпретации заданий жизненного цик- 
ла. В конечном итоге успех проекта зависит именно от вашего умения 
интерпретировать материалы жизненного цикла. 

Следует понимать суть задач жизненного цикла, подлежащих вы- 
полнению. Это означает понимание основ, необходимых для дости- 
жения успеха, к которому стремится компания. Не стоит слепо следо- 
вать концепции жизненного цикла. Выполнение задач, подробно из- 
ложенных в руководстве, не является гарантией успеха. Необходимо 

тически всегда составляют OCHOBY H начального этапа. “Жизненный ЦИКЛ 

следует рассматривать в контексте следующих четырех аспектов: 

‘1. Организационное управление, или управление отношениями с 
ключевыми участниками проекта. 

“2. Создание экономической модели. 
-v3. Начало долгосрочных операций. 
“4. Предварительное распределение ролей и обязанностей. 

Работа над каждым из них может потребовать значительного време- 
ни, и следует подумать, как справиться с задачами более эффектив-
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но. Это особенно справедливо, если вы отвечаете за проект повышен- 
ной сложности, для которого характерны гораздо больший объем и 
масштаб работ по сравнению со стандартным проектом. Вы увидите, 
что на практике довольно сложно в полной мере обеспечить под- 
держку всех четырех аспектов. Очевидно, вы столкнетесь струдностя- 
ми, поскольку указанные процессы протекают параллельно и непре- 
рывно на протяжении всей начальной стадии. В идеале, для того что- 
бы справиться с возросшим объемом работы, можно было бы вос- 
пользоваться дополнительными ресурсами, но даже при наличии по- 
мощников вам все равно нужно будет контролировать все четыре ас- 
пекта лично. Ваше участие играет важную роль, поскольку именно от 
этих вопросов зависит успех проекта! Невзирая на трудности, спра- 
виться с задачей можно, если разумно использовать время и восполь- 
зоваться приведенными ниже рекомендациями по каждому из четы- 
рех пунктов. 

Вопрос 1. Организационное управление 

Данный вопрос затрагивает проблему, которой руководители проек- 
тов часто не уделяют достаточно внимания. Хотя во многих организа- 
циях поощряют данный вид управления, идеи редко претворяются в 
жизнь. Это неправильно, поскольку вопрос чрезвычайно важен и по- 
стоянно возникает в ходе работы над проектом. При эффективном 
организационном управлении ход реализации проекта будет более 
ритмичным. Мы еще не раз вернемся к этому вопросу в силу его важ- 
ности. _ 

Руководители проекта часто не понимают преимуществ качествен- 
ного организационного управления и считают, что достаточно лишь 
составить план управления в соответствии с требованиями, изложен- 
ными в руководстве по жизненному циклу. Те, вчьи обязанности вхо- 
дит проверка плана управления, зачастую разделяют подобную пози- 
цию. Они просто отмечают, что такой план существует, и даже не ут- 

руждают себя ознакомлением с его содержанием. Их больше волнует 
содержание других документов, например документации, касающейся 
экономической модели или графика реализации проекта. Однако сле- 
дует более серьезно воспринимать план организационного управле- 
ния. Для вас составление плана должно означать гораздо больше, чем 
выполнение требований, изложенных в документации по управлению 
жизненным циклом проекта. Хорошо составленный план должен про- 
демонстрировать ваше понимание взаимосвязей, от KOTOPbIX-B конеч- 
HOM итоге зависит успешная реализация проекта.
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Разработка бизнес-плана 
Наиболее распространенная причина, по которой менеджеры проек- 
та несерьезно относятся к составлению плана организационного уп- 
равления, — нехватка времени. Они полагают, что другие задачи бо- 
лее приоритетны, и поэтому уделяют данному вопросу мало внима- 
ния, находя оправдание в том, что подобный подход считается при- 
емлемым во многих компаниях. Действительно, многие компании не 
уделяют данному вопросу должного внимания при проведении обя- 
зательной проверки выполнения требований в ходе выполнения про- 
екта. Подобные организации не понимают основного значения орга- 
низационного плана. 

Благодаря плану управления определяются взаимоотношения меж- 
ду ключевыми участниками проекта и согласовывается информаци- 
онный поток. В этом состоит основная его цель. Ирония заключается в 
том, что именно ключевые участники зачастую не придают должного 
значения разработке плана. Именно они растягивают график работы 
над проектом. Они же сетуют на низкую эффективность взаимоотно- 
шений и недостаточный уровень информированности. 

Подобный ‘подход нежелателен. Эффективное организационное 
управление можно обеспечить с помощью простого процесса. Вы смо- 
жете воспользоваться преимуществами плана, избежав значительных 
затрат времени. Проблемы, возникающие при неудовлетворительном 
управлении, можно предупредить. 

Первым этапом упрощенного процесса составления плана органи- 
зационного управления является заполнение несложной формы, при- 
мер которой приведен в табл. 1.1. В форме определены ключевые сто- 
роны и их участие в проекте. Вполне возможно, что для заполнения 
формы понадобится меньше информации, чем требуется в офици- 
альной документации по управлению жизненным циклом в плане 
организационного управления. Форма нужна лишь для того, чтобы 
выделить_главную информацию, которая вам. ‘понадобится. Данные, 
отраженные в форме, следует рассматривать как минимум, необхо- 
димый для качественного организационного управления. С формой 
будет удобно работать, создав ее в электронном формате в виде элек- 
тронной таблицы или базы данных. Это облегчит работу с данными и 
их сортировку. 
_'. После внесения информации в форму данные следует рассорти- 
ровать. Сначала заполнить колонку «Содействие», затем колонку «Вли- 
яние» и, наконец, колонку «Вовлеченность». Это позволит вам понять, 
какое участие принимают в работе над проектом разные люди. Теперь 
вы должны суметь определить тех, кто не оказывает содействия про- 
екту в достижении поставленных целей. В частности, следует опреде- 



и90е15 
И
Е
 

эн 
139001 

ичаон 
ехоц 

‘dou 
хэ1 

ov 
| 

ИИНРЦИОЯ 
ИИ 

12012 
иэтоо0 

ULICh 
хех 

Чиэ19иэ 
9 э12иэ 

ио1АЧЫ 
192109е4 

о
н
е
а
з
э
Ч
 

И12еь40 
| 
Y
O
J
A
d
 

19109е4 
э
и
н
э
ь
э
и
2
э
9
0
 

э
э
н
э
4
5
 

BeHENH 
QMHBhIUIVQQ}| 

9 
LNaOd]| 

woineodu 
е
н
 

a10ged 
а 
WLIOHTAdL 

е1чейлнох 
энэп 

о 
в
л
о
в
и
а
в
о
й
 

эн 
езои 

godogoJadau 
иинэбэя 

ион 
(
о
 

9 9
1
2
И
5
 

еээ4элни 
1экиавойи 

эн 
WULIOHJY 

| 
-НЭ84эьех 

а 
незоЗэдэлниее 

Э
О
Е
И
Н
 

BeHENH 
чиэлецАхо| || 

vaddeg 
*) 

BUWadU 
э9 

LNnEeE 
.. 

01046 
LO 

— 
012э\ 

э
о
з
э
и
 

Чиэ1риэ 
И
э
т
о
!
А
а
1
э
т
А
>
 

1ЭРМИНЕЕ 
139001 

3a 
| 

и
з
ж
а
э
о
и
 

ки 
aoodAded 

goodAded 
ехоц 

‘LaeLOged 
оньииио 

И126510 
XUMQO 

91Эеь 
1эАЕЗИОМНЭИ 

9030798 
BBHYed’) 

quaLegOEqo|| 
Wallg 

°Н 

91еь 
хи 

U
L
 

OiMHeHENdU 
Амоньим 

X 
чаем 

э78 
BoLAHeLIOY 

эжхеи 
е 
‘оипе1Ацай 

оинэкэиээ90 
| 

Awa 
ицрэ 

‘anal 
о
А
н
т
э
ц
э
А
 
u
u
w
A
e
€
 

A
w
o
H
w
w
e
d
J
o
d
u
 

-Wst0d 
q1eaiqeeHo 

190А9 
ULIChLO 

| 
(910 

049 
9
9
0
4
 

‘кэ1ииэд1) 
9030798 

6230799 
ou 

до1хэди]] 
нешен 

°6 

вилвидичэди 
ииэ1е41> 

vomgo 
ИэтоА 

8121981005 
| 

‘аолнаиих 
иипед12и1э4 

е1чэоди 
1эА912иэ10) 

| 
э
и
э
1
2
и
 

иозон 
а 
в
о
1
э
е
ж
А
Н
 

9030298 
6230798 

dodHou)| 
э
н
о
ж
(
`
у
 

| 
(euuAds) 

BUHehowWnd|] 
onal 

voto) 
BbuneauLowW 

эинвиия 
| 
чароннэкэизоя 

| 
eHnLONdoLHedey 

uMUUWeg 

, 

HOdOLD 
хчаэнаих 

NHHANO 
емдоф 

*т*т 
еминое]



Управление проектами 18 

лить лиц, которые оказывают ‘существенное влияние или принимают 
значительное участие в работе. над проектом, но не оказывают содей- 
ствия. После этого следует уделить время общению с ними и установ- 
лению хороших рабочих отношений. Важно, чтобы развитие отноше- 
ний помогло вам понять причины недостаточной поддержки проекта. 
Затем следует попытаться устранить эти причины и добиться превра- 
щения критиков проекта в его сторонников. Навыки, которые вам по- 
надобятся, ‘обсуждаются в главе 4, посвященной основным методам 
организации работы в команде. 

Этот черновой вариант формы не следует оглашать. Информацию 
могут воспринять как свидетельство преднамеренно враждебного от- 
ношения клюдям или группам, задействованным в работе над проек- 
том. Предположение о том, что кто-то не поддерживает проект, име- 
ющий, скорее всего, стратегическое значение для организации, мо- 
жет крайне деструктивно сказаться на моральном`состоянии сотруд- 
ников. Поэтому не следует поддаваться искушению и представлять эту 
форму как сокращенную версию требуемого плана управления. Если 
у вас нет времени на завершение работы над планом, лучше не пред- 
ставлять ничего. Однако превратить эту форму в план управления — 
задача сравнительно простая. Нужно отредактировать содержание 
формы и убрать такие фразы, как «не оказывает содействия проекту» 
или «всегда затрудняется отыскать ресурсы». Не забывайте, что это 
участники проекта и кним следует относиться с уважением независи- 
мо от их позиции. Уважительное отношение * будет способствовать 
эффективной реализации проекта. 

В заключение стоит еще раз подчеркнуть важность организацион- 
ного управления. Хорошие отношения между главными участниками 
проекта весьма важны для руководителя. Сами по себе эти отноше- 
ния не возникнут. Их нужно строить, над ними нужно работать в ходе 
реализации проекта. План организационного управления — попросту 
удобный способ, с помощью которого можно выработать и зафикси- 
ровать потребности ключевых сторон. Таким образом, если на дан- 
ном этапе вы решите ограничиться вышеуказанным, внесите в приве- 
денный бланк данные о главных участниках проекта. Никому его не 
показывайте и по мере продвижения работы на начальном этапе пе- 
ресматривайте информацию каждые несколько дней. 

Вопрос 2. Создание экономической модели 

Создание экономической модели — одна из ключевых составляющих 
начальной стадии реализации любого сложного проекта. Плохо раз- 
работанная экономическая модель доставляет компаниям массу хло-
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пот. Это особенно верно по отношению к сложным проектам, требую- 
щим крупных инвестиций. Если модель составлена неудовлетвори- 
тельно, вряд ли осуществление проекта будет эффективным, так как 
для его завершения потребуется гораздо больше времени, чем необ- 
ходимо. Крайне важно удостовериться в том, что созданная экономи- 
ческая модель эффективна и соответствует высочайшим критериям. 

Как правило, за экономическую модель отвечает спонсор проекта, 
поэтому многие руководители проекта считают, что данному вопросу 
не стоит уделять много времени. Они полагают, что ответственность 
за успех экономической модели лежит не на них. Вместо этого менед- 
жеры проекта используют свое время для работы над тремя другими 
вопросами начальной стадии проекта: организационным управлени- 
ем, долгосрочными задачами, предварительным распределением 
ролей и обязанностей. Не делайте этого. При работе над проектами 
повышенной сложности нельзя перекладывать ответственность за 
эффективность экономической модели на кого-либо другого. Неваж- 
но, кто обязан создать экономическую модель. Она слишком значи- 
ма, чтобы ее игнорировать. Вы должны принять активное участие в ее 
создании, потому что именно этот документ обычно обеспечивает вас 

необходимыми для осуществления проекта ресурсами. Активная под- 
держка спонсора при создании экономической модели проекта — 
неотъемлемая часть вашей работы. 

Спонсоры часто приветствуют любые предложения в поддержку 
экономической модели. Несмотря на то что вам будет легко проявить 
подобного рода энтузиазм, следует соблюдать осторожность. Мно- 
гие столкнулись с трудностями при реализации проекта, поскольку 
руководители проекта и их коллективы напрасно принялись за созда- 
ние экономической модели. Часто это делается с добрыми намерени- 
ями, например, с целью убедиться, что при создании экономической 
модели спонсор не откажется от намеченной цели. Тем не менее, не- 
смотря на добрые намерения руководителей проекта, спонсоры мо- 
гутв конечном итоге решить, что их отстранили. В результате бывает и 
так, что спонсоры отказываются ставить свою подпись, когда дело 
доходит до окончательного утверждения. Опытные менеджеры про- 
екта должны позаботиться о том, чтобы этого не произошло. 

Применяя методичный подход к созданию экономической моде- 
ли, необходимо добиться того, чтобы спонсоры проекта были убеж- 
дены в своей руководящей роли. Это может быть непросто, так как в 
начале работы над сложным проектом люди зачастую имеют доволь- 
но смутное представление о деталях конечного этапа проекта. Спон- 
соры проёкта воспринимают необходимую стратегию, но, как прави- 
ло, без деталей. В этом как раз и загвоздка, поскольку они - такие же
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люди, которые хотят увидеть нечто конкретное, прежде чем выделить 
существенные ресурсы в поддержку экономической модели. Такое 
поведение свойственно большинству. Разработка стратегии высокого 
уровня, если она не подкреплена значительным количеством дета- 
лей, — задача сложная. Нам свойственно стремление к пониманию за- 
дач и операций на практическом уровне. К сожалению, это касается и 
менеджеров проектов. Они работают над тем, что не входит в их обя- 
занности, а им говорят, что результат недостаточно конкретный. 

Чтобы преодолеть трудности и создать эффективную экономичес- 
кую модель, необходимо предпринять элементарные действия, как 
правило, не зависящие от жизненного цикла: 1) встретиться со спон- 
сором проекта; 2) сформировать группу управления проектом. 

Встреча со спонсором проекта | 
NX 

Договориться о встрече со спонсором проекта и установить с ним XO- 
рошие отношения - это первый шаг на пути успешного завершения 
работы по созданию экономической модели. В ходе первой встречи 
следует определить ряд целей, которые должны привести к разработ- 
ке экономической модели. На данном этапе цели могут быть просто 
изложены на бумаге с указанием сроков ’реального достижения ре- 
зультатов. Вполне может быть, что в ходе первой встречи вы не дос- 
тигнете согласия в отношении сроков и операций. В таком случае сто- 
ит договориться о продолжении диалога. На первой встрече рекомен- 
дуется, по меньшей мере, набросать предварительный график состав- 
ления бизнес-плана. Подходящий бланк для схематического изобра- 
жения графика с примерным текстом приведен Ha рис 1.1. 

На первый взгляд график может показаться сложным, но разоб- 
раться в нем просто. На схеме показана лежащая на боку воронка. Она 
символизирует недостаток понимания на начальном этапе разработ- 
ки бизнес-плана. Воронка показывает, что стечением времени по мере 
продвижения работы к завершению, ситуация меняется. Воронка на- 
поминает о том, что вы не обязательно должны разобраться во всех 
вопросах в ходе первой встречи. 

В верхней части схемы приведены три периода (можно добавить и 
больше, но обычно достаточно трех). Они означают три степени не- 
определенности предстоящих затрат, то есть отсутствие детальной ин- 
формации о реализации проекта. Таким образом, любая экономичес- 
кая модель, созданная на данном этапе, послужит недостаточно чет- 
ким обоснованием проекта. Поэтому умеренная неопределенность 
предстоящих затрат, касающихся целей и связанных с ними критери- 
ев, является для периода 1 приемлемой. Например, это может озна- 
чать, что в первоначальном перечне предстоящих затрат некоторые
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условия будут упущены. Однако в ходе работы картина должна про- 
ясниться. К тому времени, когда наступит третий период разработки 
бизнес-плана, все должно быть наглядно представлено. Цели и соот- 
ветствующие критерии третьего периода следует выражать ясно и од- 
нозначно. В результате должно быть четкое понимание результатов, 
которые принесет проект в конечном итоге. 

Когда вы достигли согласия со спонсором проекта по поводу раз- 
работки плана экономической модели, следует помочь ему оформить 
материал, необходимый для письменного изложения экономической 
модели. В некоторых случаях это подразумевает подготовку очень 
простого документа, возможно, состоящего из 600-1000 слов. Одна- 
ко нередко приходится выполнять значительный объем работы и со- 
ставлять общий план. Разработка общего плана —`это серьезное обя- 
зательство, поэтому рассматривается отдельно во второй главе. 

< 

Формирование группы управления проектом 
На данном этапе у вас и у спонсора проекта должен быть план созда- 
ния экономической модели, которому вы оба доверяете. План дол- 
жен быть достаточно подробным, чтобы гарантировать своевремен- 
ное окончание работы по созданию экономической модели. План по- 
зволит вам обсудить экономическую модель с другими и обеспечит 
необходимыми ресурсами для продолжения работы над проёктом. 
Однако вполне возможно, что на данном этапе для создания эконо- 
мической модели вам понадобится действенная помощь других со- 

трудников организации. В большинстве случаев этого можно достичь, 
заручившись поддержкой группы управления проектом. 

Часто на данном этапе группа управления проектом еще не сформи- 
рована. В таком случае вам следует этим заняться. На практике следует 
начать формирование группы параллельно с созданием экономичес- 
кой модели. Для этого вам нужно собрать вместе старших менеджеров 
организации. Они должны обладать значительными полномочиями и 
правом распоряжаться фондами и ресурсами, необходимыми для ре- 
ализации вашего проекта. Вероятно, вы уже привлекли ряд старших 
сотрудников компании к разработке проекта. Обычно эти люди охотно 
соглашаются работать в группе управления проектом. | 

‚ План создания экономической модели должен ориентироваться на 
срок окончания работы над ней. Тем не менее не следует ждать этой 
даты, чтобы приступить к работе‘с группой управления. Наоборот, сле- 
дует уделять достаточно времени работе с различными членами груп- 
пы, объясняя детали экономической модели. В ходе обсуждения сле- 
дует выяснить их мнение, которое следует учитывать при разработке 
экономической модели. До проведения первой встречи с группой уп-
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равления вы со спонсором должны достичь договоренности в отно- 
шении того, кто будет ее возглавлять. Как правило, это должен быть 
старший менеджер, занимающий самую высокую должность. Иногда 
в роли председателя может выступить спонсор проекта. Вам следует 
встретиться с кандидатом на должность председателя и тщательно 
ознакомить его с графиком работы над экономической моделью, а 
также изложить мнения других членов группы управления. 

На первом совещании спонсор проекта должен представить график 

работы над экономической моделью, четко обозначить требования к 
группе управления. Как правило, это ресурсы, фонды, оргтехника и про- 
чие средства, необходимые для разработки экономической модели. 
Часто требуется составление небольшого документа для принципиаль- 
ного одобрения проекта. В документе излагаются требования к основ- 
ным ресурсам, необходимым для создания полноценной экономичес- 
кой модели и связанного с ней плана проекта. Если вы и спонсор проек- 
та должным образом изложили суть дела группе управления, то итоги 
совещания должны иметь официальный статус. Результатом будет 
утверждение графика разработки экономической модели и первично- 
го документа, в котором перечислены основные ресурсы для обеспече- 
ния разработки полноценной экономической модели и плана проекта. 
Такой результат, как правило, ясно указывает на то, что вы заручились 
поддержкой старших менеджеров для работы над проектом. 

Вопрос 3. Начало долгосрочных процессов 

На ранних стадиях работы над проектами повышенной сложности не- 
редко упускается один вопрос: начало процессов, для завершения 
которых, по всей видимости, понадобится значительное время. Часто 
участников проекта затягивает водоворот работы над экономической 
моделью и выполнение заданий, связанных с запуском проекта: Ру- 
ководители проекта иногда считают, что прежде нужно получить одоб- 
рение группы управления, а затем уже приступать к действиям. Это 
ошибочное мнение. 

Сложные проекты требуют от вас, как от руководителя, определен- 
ного риска. На начальной стадии это подразумевает выполнение про- 
цессов до того, как они будут утверждены. Это не значит, что вы дол- 
жны начать все процессы, необходимые для реализации проекта. Не- 
обходимо тщательно выбрать те из них, которые с самого начала по- 
требуют внимания. Определив задачи, обратитесь к соответствующим 
линейным руководителям в той сфере деятельности, которая в наи- 
большей степени подходит для выполнения задачи. Нужно убедить 
руководителей помочь вам, выделяя ресурсы без одобрения выше-
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стоящего руководства. Линейные руководители, как правило, делят- 
ся на две категории. Они либо горят желанием помочь вам, либо со- 
вершенно не хотят выручать. 

`Конечно, тех руководителей, которым нетерпится начать работать, 
нужно поощрять. Однако следует проявить осторожность и убедить- 
ся, что они действуют в четко определенных рамках и заинтересован- 
ный менеджер имеет ясное представление о том, что приемлемо, а 
что нет. Этого можно достичь, заключив простое соглашение. На 
рис. 1.2 приведен незамысловатый бланк, которым вы можете вос- 
пользоваться при заключении соглашения. Бланк включает основную 
информацию для рассмотрения, которую вы должны согласовать сли- 
нейным. менеджером. 

Поскольку соглашение носит неофициальный характер, может воз- 
никнуть желание обойтись без него. Однако нередко это эффектив- 
ный способ обеспечить бесперебойную работу. В соглашении приве- 
дены ключевые пункты для обсуждения между вами и линейным ру- 
ководителем, приступающим к работе. Это даст вам обоим надежную 
гарантию, что ни один из вопросов, Подлежащих обсуждению, He бу- 
дет упущен. °_ 

Для заполнения бланка, как правило, достаточно одной встречи. 
Лучше создать его в электронном формате. Это позволяет быстро об- 
народовать информацию и легко ее отследить. Разделы отчета в рав- 
ной степени важны. Это значит, что нужно содинаковой серьезностью 
относиться к заполнению каждого раздела. При составлении бланка 
необходимо помнить, что это лишь начало работы. Поэтому следует 
правильно установить временные рамки заполнения бланка. 

На каком-то этапе начальной стадии работы вам потребуется офи- 
циальное одобрение группы управления проектом. Часто первые не- 
сколько совещаний группы бывают слишком насыщенными, чтобы 
нашлось время для рассмотрения рабочих соглашений, поэтому воз- 
можность получить одобрение может появиться лишь на третьем или 
четвертом совещании. Тем не менее рабочее соглашение следует вы- 
нести на обсуждение и официально утвердить. По меньшей мере, со- 
вершенно необходимо рассмотреть рабочее соглашение по поводу 
утверждения экономической модели. 

Такому же методу нужно следовать при работе с менеджерами, 
настроенными против проекта и не желающими приступать к работе 
на столь ранней стадии. В главе 4 рассматриваются некоторые сред- 
ства, к которым вы. можете прибегнуть, чтобы преодолеть нерасполо- 
жение этих менеджеров. В конце концов, если они не предоставят ре- 
сурсы без санкции руководства, вам придется отложить работу и по- 
лучить санкцию группы управления.
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Включает к Краткое описание едеятелы bHOCTH, 1, которая ‘будет. осуществлена, ‘Don- 
жны быть указаны цель работы и средства ее достижения. 
Пример. Задача — изготовление опытного образца модуля распознавания 
речи, построенного с помощью программного обеспечения, использующе- 
го технологию моделирования. Следует включить описание распознавания 
речи и указать, зачем нужно выполнять данный объем работ. Также следу- 
ет включить описание используемой 1 техники моделирования. 

Составьте перечень необходимых ресурсов J длЯ В выполнения ия работы. OH. qon- 
жен включать кадры, оргтехнику, программное обеспечение, комплектую- 
щие материалы ит. д. Для использования некоторых ресурсов может по- 
надобиться утверждение со стороны их владельца — обычно линейного ру- 
ководителя или директора по программному обеспечению. Если вы обра- 
тились за утверждением и получили его, >, укажите это в данном разделе. 

Ожидаемый ‘результат. а ok и 

Составьте перечень измеримых результатов, которые | вы ожидаете. ‘полу- 
чить с помощью настоящего рабочего соглашения. Данные должны быть 
максимально конкретные, измеримые, достижимые, реальные, своевремен- 
ные. Они должны быть напрямую связаны с указанным описанием. 

Риски | Е po ats By | . 

Составьте перечень рисков, возможных при ‘выполнении | данной работы, 
Часто руководители проектов включают лишь очевидный риск: проект не 
будет одобрен, и труд окажется бесполезным. Хотя об этом риске стоит 
упомянуть, он, конечно же, не единственный. Следует указать и другие тех- 
нические риски. 
Пример. Опытный образец программного обеспечения для распознавания 
речи может так и не сработать должным образом, поэтому придется в рам- 
ках проекта отыскать новый й способ введения текста в B компьютер. 

ail, 

Утверждение. | _ Л А о 

Здесь должны стоять подписи руководителя проекта, ‘линейного , руководи- 
теля (и владельца ресурсов, если линейный руководитель таковым не яв- 
ляется). Это лишь формальность, тем не менее она может оказаться полез- 
ной, если понадобится подтвердить взятые сторонами обязательства повы- 
полнению работ. 

ee о еле 

Рис. 1.2. Рабочее соглашение
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После утверждения экономической модели следует расторгнуть все 
рабочие соглашения. Как правило, это обычное явление, поскольку 
многие рабочие соглашения будут вытеснены другими нарядами на 
работу или комплексами работ, которые появятся в процессе состав- 
ления общего плана (см. главу 2). 

Вопрос 4. Предварительное распределение 
ролей и обязанностей 

В отличие от других вопросов начальной стадии, которые следует ре- 
шать сразу же, этот обычно возникает спустя некоторое время после 
начала работы над проектом. Причина в том, что по мере выполнения 
работ в проект вовлекается все больше людей. В результате у вас по- 
является необходимость установить контроль над выполняемой ра- 
ботой. Трудности возникают быстро, поскольку при реализации про- 
екта повышенной сложности многие сотрудники компании захотят 
выполнять руководящие функции. Они с радостью продемонстриру- 
юторганизации; что полностью поддерживаюттакой проект и его стра- 
тегические задачи. Крайне важно, чтобы вы своевременно взяли си- 
туацию под контроль и не теряли его в дальнейшем. Это подразуме- 
вает распределение функций и обязанностей среди тех, кто работает 
над проектом. Вы не должны упустить два аспекта: 1) реагирующий 
контроль; 2) инициативный контроль. 

Реагирующий контроль 
Реагирующим является контроль над обязанностями, которые другие 
взяли на себя без вашего согласия. Для осуществления такого контро- 
ля необходимо доводить до общего сведения информацию отом, кто 
и чем занимается в рамках данного проекта. Успешное применение 
такого метода эффективным образом предотвратит случаи, когдалюди 
берутся за работу, которой уже кто-то занимается. В таком случае они 
поймут, что существует определенный порядок и для их назначения 
на определенную должность нужно получить одобрение членов про- 
ектной группы. | 

Внедрение соответствующей схемы - сравнительно простая зада- 
ча. Для начала нужно составить список людей, работающих над про- 
ектом. Список должен включать основную информацию о сотрудни- 
ках. В табл. 1.2 приведен примерный список, который можно легко 
скорректировать для работы над любым проектом. 

По возможности нужно составлять список с использованием про- 
граммы электронных таблиц или базы данных. Это позволит сортиро-
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вать список по алфавиту, а также легко вводить новые фамилии и со- 
путствующую информацию. Кроме того, вы сможете быстро распрос- 

транять информацию с помощью электронной почты или Интернета. 
На.начальной стадии работы над проектом вы должны лично контро- 
лировать информацию, содержащуюся в списке. Таким образом, вы 
сможете убедиться, что люди, внесенные в список, имеют только те 
права и обязанности, которые необходимы с вашей точки зрения. 

Инициативный контроль 
Инициативным называется такой контроль, при котором вы обдуманно 
распределяете среди людей определенные функции и обязанности. 
Для этого вам нужно найти подходящих людей и назначить их на оп- 
ределенные ключевые должности, которые играют существенную роль 
на ранней стадии реализации проекта. Определить такие функции 
сравнительно просто. Это функции, которые будутактивно выполнять- 
ся в ходе повседневной работы над проектом на начальной стадии. 
По всей видимости, ключевую роль будут играть спонсор проекта, все 
те, кто обеспечивает главные ресурсы, а также все старшие менедже- 
ры, заинтересованные в осуществлении проекта. 

Выделив ключевые функции, вы должны уделить время определе- 
нию обязанностей работников. Это само по себе просто — нужно четко 
обозначить, какую роль в проекте играет сотрудник, занимающий ту 
или иную должность. На данном этапе нет необходимости в такой 
формальности, как указание обязанностей в письменном виде. Гораз- 
до эффективней решать вопросы неофициально и обходиться без 
канцелярской работы. Это поможет сгладить возможные барьеры в 
отношениях, возникающие из-за канцелярской работы. Однако не 
помешает кратко изложить обязанности главных участников реали- 
зации проекта.



Разработка 
общего плана 

Разработка общего плана представляет собой один из важнейших ас- 
пектов работы над проектом повышенной сложности. Работа над про- 
ектом будет осуществляться по разработанному плану вплоть до ее 
завершения. В дальнейшем, после реализации проекта, план будет 
использоваться также и для проведения оценки его успешности. Об- 
щий план преследует многие цели. Он. представляет полную картину 
деятельности и порядок выполнения работ, также помогает убедить 
старших менеджеров организации в успешности предлагаемого про- 
екта. Однако в первую очередь план предоставляет информацию, не- 
обходимую для разработки экономической модели, высвобождая 
ресурсы, необходимые для осуществления проекта. 

Сам по себе общий план не является достаточным для создания 
полноценной экономической модели. Для этого необходимо выпол- 
нить второй этап — составить план распределения работ. На основа- 
нии общего плана и плана распределения работ вы сможете создать 
надежную экономическую модель. В планах также должны быть ука- 
заны виды деятельности и представлен график выполнения соответ- 
ствующих работ. Естественно, составление общего плана и плана рас- 
пределения работ также предполагает выполнение ряда действий. 

Общий план 

Объем общего плана зависит от масштаба выполняемого проекта. 
Первоначальный проект плана нередко достигает 50 страниц. Это 
слишком много, и составителю плана, в данном случае руководителю 
проекта, следует его сократить. Средний объем плана проекта повы- 
шенной сложности -— OT 3 до 6 тысяч слов. Ознакомление стаким пла- 
ном не займет много времени, к тому же автору придется выражать 
свои мысли кратко. Это важно, поскольку план предназначен прежде
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всего, старшим менеджерам, у которых мало свободного времени и 
которым нужно быстро разобраться в плане и самом проекте. 

Хорошо подготовленный план предоставляет общую информацию 
о проекте, дает возможность понять его главную цель и задачи. Из 
плана должно быть ясно, как руководитель проекта видит работу с 
ключевыми аспектами проекта и предполагаемые риски. Необходи- 
мо рассмотреть три главных аспекта: 

1) временные рамки; 
2) объем; 
3) качество. 

Временные рамки и объем 
В большинстве случаев те, кто интересуется результатами проекта, 
прежде всего обращают внимание на два аспекта: временные рамки 
и объем. При определении последних могут возникнуть значитель- 
ные трудности. Сложно установить временные рамки, не зная объе- 
ма; также сложно определить объем, не зная временных рамок. Что- 
бы справиться с подобной задачей, руководитель проекта должен 
выбрать один аспект и сосредоточить внимание на нем. Как правило, 
начинать следует с временных рамок, поскольку именно этот фактор 
в большинстве случаев является определяющим при разработке эко- 
номической модели. Кроме того, вопрос о времени завершения про- 
екта задают наиболее часто. 

В идеале следовало бы посвятить значительное время определе- 
нию требований проекта. После определения требований вы смогли 
бы более точно установить временные рамки и оценить объемы ра- 
бот. В конечном итоге, вы получили бы четкий план действий, кото- 
рый в значительной мере облегчил бы предстоящую работу. Однако 
при реализации проектов повышенной сложности такая возможность 
предоставляется довольно редко. Старшие менеджеры и директора 
обычно выдвигают требование определения временных рамок на ран- 
них стадиях осуществления проекта. Они заинтересованы в быстром 
продвижении работ и рассматривают установление временных рамок 
как важнейший фактор его обеспечения. 

Для неопытных менеджеров проекта эта часть работы может пред- 
ставлять сложную задачу. Они отвечают за крупный и, как правило, 
сложный проект, который находится под пристальным вниманием 
менеджеров высшего звена. Именно от них зависит дальнейшее про- 
движение менеджера проекта по службе. Руководитель проекта на- 
ходится в сложной ситуации. На этой стадии он может и не справить- 
ся с поставленной задачей, что, к сожалению, зачастую и происходит.



2 ® Разработка общего плана 31 

Руководители проекта пытаются отвоевать больше времени, что зна- 
чительно ухудшает их репутацию и во многих случаях приводитктому, 
что разочарованные такой позицией старшие менеджеры находят им 
замену. Избежать подобной ситуации на удивление просто. С самого 
начала следует работать не с расчетными, а с плановыми временны- 
ми показателями. Таким образом вы сможете избежать возможного 
конфликта с руководством. 

Для менеджеров, не обладающих достаточным опытом, опреде- 
ление плановых временных рамок может быть весьма проблематич- 
ной задачей. Они могут быть обеспокоены тем, что даже обсуждение 
планов, возможно, приведет к определенным требованиям руковод- 
ства, если они, в конечном итоге, не будут подтверждены фактичес- 
кими результатами. Руководители проекта опасаются, что временные 
рамки, установленные в результате более тщательной оценки, будут 
значительно отличаться от плановых, в отношении чего они не смогут 
предоставить удовлетворительного объяснения. Ключ к решению этих 
проблем заключается в эффективном выяснении требований старших 
менеджеров. \ 

\ 
‘ 

Определение требований старшего руководства. 
Определение основных сроков 
Прежде всего следует определить требования старших менеджеров 
относительно временных рамок. Эта задача не затрагивает ни аспект 
масштаба проекта, ни оценку его выполнимости. Вам просто следует 
понять, чего именно хочет добиться руководство и в какие сроки. 
Эффективным подходом к решению задачи является составление пе- 
речня пожеланий старших менеджеров. Составить такой перечень 
несложно — достаточно предложить ключевым менеджерам ответить 
на вопросы о том, какими с их точки зрения должны быть оптималь- 
ные результаты проекта. Последовательность проведения опроса мо- 
жет обеспечить стандартная форма, образец которой приведен на 
рис 2.1. 

Предлагаемая форма содержит девять вопросов, затрагивающих 
основные аспекты. Форму можно дополнить вопросами, отражающи- 
ми специфику определенного проекта. Однако перед этим следует 
подумать, будет ли у вас достаточно времени на собеседовании, что- 
бы получить дополнительную информацию. Большинство собеседо- 
ваний не занимает более часа. Следовательно, у вас будет всего пять 
минут на каждый вопрос по форме опроса и несколько минут на всту- 
пительную часть, кофе и прочее. Практически это означает необходи- 
мость замены соответствующего вопроса каким-либо другим. Если вы



Форма опроса старших менеджеров. 

Менеджер: 

Номер: 

Дата: 

Вопросы 

Какой результат будет успешным для вас? 

Какой результат будет успешным для организации? 

Какой результат будет успешным для проектной группы? 

Какие результаты являются важными с вашей точки зрения? 

В каких дополнительных результатах, по вашему мнению, может нуждаться 
организация:. oe 7 | 

Когда бы вы хотели видеть эти результаты? . 

Kak бы вы оценили успешность достижения результатов? _ 

Какие промежуточные этапы (если таковые имеются) нужны, с вашей точ- 
ки зрения, для достижения таких результатов? 

Какие ресурсы, по-вашему, должны быть задействованы для получения ре- 
зультатов? 

Пожелания 

Описание | Оптимальный | Оценка | Предварительные | Ожидаемый 

срок успеха | рекомендации уровень 

выполнения по выполнению ресурсов. 

Согласен 

Рис. 2.1. Образец опроса
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считаете, что такая замена необходима, проводить ее следует с долж- 
ной осторожностью. 

Все вопросы, приведенные в форме, являются общими. Подобный 
подход тщательно продуман. Вопросы сформулированы таким обра- 
зом, чтобы мотивировать вашего собеседника. Ваша предполагаемая 
роль — выслушать и постараться понять его точку зрения. Помните о 
том, что речь в данном случае не идет об официальных требованиях. 
Цель проведения опроса заключается в выяснении требований стар- 
ших менеджеров. Вопросы «Каким должен быть цвет здания?» или 
«Как должна выглядеть программа?» вам в этом не помогут. 

После ознакомления с основными предположениями необходимо 
составить соответствующий перечень, который будет отражать пер- 
воначальные цели, к достижению которых вы будете стремиться. Пе- 
редайте копию заполненной формы и соответствующий перечень тре- 
бований их автору для возможной корректировки. 

После того как все старшие менеджеры внесут свой вклад в состав- 
ление перечня требований, следует опубликовать окончательный ва- 
риант и передать его участникам опроса, к числу которых должны от- 
носиться все члены группы управления проектом. Опубликовав пере- 
чень, вы завершите выполнение важной задачи. Впервые у вас появит- 
ся возможность заявить о ключевых задачах проекта, включая сроки 
выполнения. Важно, что вы сможете подкрепить подобное заявление, 
поскольку заручились поддержкой главных спонсоров проекта. Сле- 
дующая задача заключается в определении основных задач и разра- 
ботке целевого плана высокого уровня. Это начало официального 
процесса определения требований. 

Определение требований 

Во многих организациях существуют специальные отделы, задача ко- 
торых состоит в определении и разработке требований. Другие орга- 
низации решают такие задачи от случая к случаю, назначая заседания 
«по мере необходимости». В любом случае руководителю проекта сле- 
дует взять на себя роль координатора. Если в организации существует 
специальный отдел, задача, стоящая перед руководителем проекта, 
будет гораздо проще. Однако, как и в случае со многими другими ас- 
пектами сложных проектов, наличие процедур, специально разрабо- 
танных для проектов повышенной сложности, маловероятно. 

Если в организации нет такого отдела, менеджеру проекта придет- 
ся самостоятельно руководить процессом. Один из простейших и вто 
же время наиболее эффективных способов определения требований — 
коллективное обсуждение. Существует множество различных техно- 
логий мозгового штурма и множество консультантов, которые с удо- 

2 6-537
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вольствием окажут помощь в проведении подобных мероприятий. 
Хотя привлеченные специалисты могут провести такое мероприятие 
более эффективно, на данном этапе, вероятно, можно ограничиться 
собственными силами. Позже, когда направление работы прояснит- 
ся, можно обратиться за помощью к сторонним специалистам. 

Вам, несомненно, следует овладеть техникой проведения мозго- 
вого штурма. Это ключевая технология, которая неоднократно будет 
применяться в той или иной форме во время работы над проектом. 
Ниже приводится простая методика. Участникам обсуждения будет 
легко понять, какова их роль и чего именно от них ожидают. Данный 
метод обеспечивает сосредоточенность участников обсуждения на 
конечном результате, а не на методике процесса. Обычно подобное 
обсуждение является высокоэффективным, а в центре внимания ока- 
зывается заданный вопрос. 

. Этап! < 

Перед тем как проводить совещание, следует разослать всем учас- 
тникам по экземпляру перечня требований старшего руководства. 
Им также необходимо предоставить копии компакт-диска, на ко- 
тором будет изложена техника проведения обсуждения. 

Прежде всего необходимо собрать всех участников и расска- 
зать, как проводится коллективное обсуждение. Объясните, что в 
конце совещания вы хотели бы получить перечень задач высокого 
уровня, который позволит проектной группе составить план pea- 
лизации требований старшего руководства. Поэтому менеджеру 
проекта необходима следующая информация: 

— предлагаемая задача; 
— сроки выполнения задачи; 
— вероятные затраты на выполнение задачи — трудовые ресурсы 

и оборудование. 

Предупредите участников, что охватить весь проект в ходе одного 
обсуждения, возможно, не получится. Объясните, что в таком слу- 
чае придется организовать еще одну встречу для завершения вы- 
полнения задачи. 

¢ Этап2 

‚ Раздайте всем участникам по небольшому блокноту и толстому мар- 
керу. В идеале у всех должны быть маркеры разных цветов. По- 
просите записать требования в блокноте, по одному на странице. 
Каждое предложение должно быть выражено в нескольких сло- 
вах. Участники могут исписать столько страниц, сколько пожела-
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ют. Однако им следует записать все требования высокого уровня 
или общие требования, которые являются необходимыми сихточ- 
ки зрения. 

’ На данный процесс отводится 10-15 минут. Как правило, этого 
времени достаточно, чтобы участники мозгового штурма записали 
все свои идеи. На страницах блокнота участники могут писать все, 
что считают нужным. Предложения могут касаться процессов, вре- 
менных ‘рамок, затрат, рисков, прибыли, сотрудников и, конечно 
же, объемов. 

Этап 3 

Когда предложения участников иссякнут, попросите их прикрепить 

отдельные листки к отведенной для этого стене. Это можно сде- 

лать с помощью клейкой ленты или кнопок. Удобнее всего пользо- 

ваться блокнотами с самоклеящимися листами. Листы с предло- 

жениями можно размещать на стене в произвольном порядке, хотя 

группировка подобных позволит ускорить процесс. 

Этап 4 р “ 

После того как все записи размещены на стене, попросите одного 

или двух участников сгруппировать близкие предложения. Теперь 
на стене должны быть размещены группы задач. Некоторые из них, 

возможно, будут включать одно предложение. 

Этап 5 

После того как сортировка закончена, команда должна совместно 
озвучить сгруппированные предложения. Во время этого процесса 
нужно убедиться, что все понятно. Для этого следует задавать воп- 
росы авторам. Результатом часто являются увеличение временных 
рамок и повышение требований к ресурсам. Нужно удостоверить- 
ся, что все участники согласны с тем, как сгруппированы листы. 
Каждой группе задач следует присвоить название. 

Этап 6 

Кому-либо, назначенному участниками коллективного обсужде- 
ния, следует объединить группы предложений и переформулиро- 
вать их так, чтобы выявить лежащие в их основе соображения. Это 

‘делается не во время коллективного обсуждения. Теперь нужно 
составить перечень и наметить в нем в общих чертах требования 
высокого уровня, включив как задачи, подлежащие выполнению, 
так и плановые временные показатели. С этим перечнем нужно 
ознакомить участников совещания, чтобы те его проверили и про- 
комментировали.
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Весь процесс схематично представлен на рис. 2.2. Вначале предос- 
тавляется образец (а) различных задач, которые необходимо выпол- 
нить. Задачи записываются на листах бумаги (6), которые группиру- 
ются на стене (в). Наконец, группы задач объединяются в простой гра- 
фик (Г). 

Следует помнить, что на данном этапе требования будут изложены 
в самой упрощенной форме. Их детализация осуществляется на сле- 
дующей стадии работы над проектом, когда будет составлен подроб- 
ный план. 

За простотой приведенной технологии скрывается лежащий в ее 
основе менеджмент требований. Здесь использованы три момента. 
Во-первых, предложения обязательно сформулированы словами ав- 
тора. Во-вторых, услышаны мнения всех участников обсуждения. 
Предложения наименее шумных участников группы видны не хуже, 
чем более напористых. В-третьих, каждый видит, что внес свой вклад 
в общий процесс, поскольку его предложение в конечном счете было 
учтено при составлении одной из групп задач. 

Если работа была проделана внутренним отделом, следует соста- 
вить перечень, подобный тому, который‘появляется в ходе коллек- 
тивного обсуждения. В любом перечне должна быть указана серия 
задач и соответствующие временные рамки. Теперь его нужно преоб- 
разовать в график и опубликовать для более широкой аудитории, учи- 
тывая критические замечания. После определения ресурсов или тре- 
бований по качеству этот перечень необходимо включить в любой 
материал, предоставляемый для обсуждения. Аудитория должна 
включать технических специалистов и другие группы, от которых за- 
висит эффективная работа над проектом. Предложите получателям 
рассмотреть предложенные временные рамки, объемы и сопутствую- 
щие риски. Они должны проверить, можно ли на основе графика со- 
ставить разумный план, и сообщить свое мнение. План, рассылаемый 
для проверки, должен выглядеть примерно так, как на рис. 2.2г. 

Это лишь примерный план, и нужно быть готовым к тому, что опе- 
раций может быть больше. Их количество зависит от количества групп 
задач, выявленных в процессе коллективного обсуждения. Тем не ме- 
нее следует тщательно изучить потребности аудитории, связанные с 
этим планом. По всей видимости, будут ознакомлены, во-первых, 
старшие менеджеры, которые хотят разобраться в проекте на высо- 
ком уровне, во-вторых, руководители низшего звена, которые хотят 
вникнуть в детали проекта. | 

Для старших менеджеров изложите на одной странице ключевые 
процессы жизненного цикла проекта. Если информации больше од- 
ной страницы, следует подумать о том, как объединить некоторые
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группы. Например, определите, что группа задач 1 — это первоначаль- 
ное техническое задание на разработку, группа задач 2 — строитель- 
ство нового здания, группа задач 3 — оборудование нового здания, 
группа задач 4 — перемещение персонала, группа задач 5 - ввод зда- 
ния в эксплуатацию. 

Многим руководителям низшего звена также понадобится одно- 
страничная схема, но, кроме того, им необходимо предоставить по- 
яснительныё записки. Дайте в них свое объяснение результатов кол- 
лективного обсуждения. Это поможет им лучше понять цели и разоб- 
раться в том, насколько осуществим проект такого масштаба. Полез- 
но также`предоставить руководителям низшего звена изначальный 
перечень предложений старшего руководства. 

Возможно, для согласования проекта плана будет достаточно рас- 
сылки с целью ознакомления, но это маловероятно. Скорее всего, 
прежде чем у вас появится план, одобренный всеми-участниками про- 
екта, придется составить график его согласования, который будет 
включать несколько этапов с указанием соответствующих сроков. На 
каждый ‘из этапов должно быть выделено определенное время для 
внесения замечаний, а также определенное время для внесения из- 
менений в документ, и лишь затем документ следует предоставлять 
для дальнейшего согласования. При работе над проектом повышен- 
ной сложности следует планировать от трех до пяти этапов, опреде- 
ляя сроки их выполнения. Предложите участникам обсуждения вы- 
брать наилучшие варианты из существующих. Позже можно будет вне- 
сти уточнения. 

После получения комментариев в общий план будут вноситься кор- 
ректировки. Это позволит лучше понять каждую формируемую груп- 
пу задач. После заключительного этапа необходимо построить график 
с указанием всех групп задач, по которым уточнялся план. Этот план 
должен быть достаточным для начала планирования и оценки ресур- 
сов, что является следующим этапом разработки общего плана. 

Оценка ресурсов 

Планирование и оценка ресурсов должны по возможности осуществ- 
ляться линейными подразделениями, которые будут выполнять COOT- 
ветствующие работы. В идеале эти подразделения должны иметь опыт 
работы, полученный в ходе реализации предыдущих проектов, кото- 
рый поможет разработать более точный план. Такой подход позволя- 
ет также обеспечить подразделениям возможность повлиять на ход 
выполнения работ, почувствовать себя частью общего проекта и, в 
конечном итоге, частью команды.
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На данном этапе задача заключается в проведении высокоуровне- 
вой оценки, а не разработке детального плана. Поэтому расчеты дол- 
жны быть быстрыми и приблизительными. Для этого можно восполь- 
зоваться простой методикой. При выполнении расчетов уровня ресур- 
сов разошлите участникам проводимой проверки экземпляры блан- 
ка, приведенного в табл. 2.1, и попросите вернуть в заполненном виде. 

Сотрудников, проводящих оценку, можно разделить на пессимис- 
тов и оптимистов. При выполнении задач, связанных с оценкой, участ- 
ники, как правило, попадают в одну из этих категорий. Бланк состав- 
лен так, чтобы преодолеть подобные естественные тенденции, и пре- 
доставляет возможность выставить ряд оценок. Помимо трехбалль- 
ной шкалы — оптимальный вариант, наиболее вероятный вариант и 
наихудший вариант — участников просят также произвести оценку NO 
аналогии. 

Таблица 2.1. Бланк оценки для групп задач 

Описание „| Наиболее . 
Оптимальный . | Наихудший 

группы задач Аналогия у вероятный 
вариант вариант 

(напр., группа задач 1) вариант 

Число сотрудников 

Прочие затраты 

Условные обозначения аналогий: 

ДР - это же или нечто подобное делалось ранее; 

ДП - ранее делалось нечто подобное; 

НД - не делалось ранее. 

Оценка по аналогии представляет собой метод проведения оценки, 
основанный на данных за один или более прошедших периодов или 
прошлом опыте. Полученные данные крайне важны для руководите- 
ля проекта. Именно оценка по аналогии поможет вам выбрать пра- 
вильный вариант. Например, если аналогия — «ДР» (делалось ранее), 
то можно с определенной степенью уверенности указать оценку «наи- 
более вероятно». Наоборот, если аналогия — «НД» (не делалось ра- 
нее), то можно выбирать оценку «наихудший вариант». Это самый 
простой способ при выборе оценок для дальнейшего использования. 

Более сложный подход заключается в определении характера оцен- 
щиков. Наиболее наглядный пример — оценки, отмеченные как ДР. 
Если подобная задача выполнялась ранее, то разброс оценок должен 
быть очень невелик или вообще нулевым. Поэтому если разброс ве- 
лик, можно предположить, что человек, проводивший оценку, очень 
предусмотрителен. Однако следует быть осторожным и не считать, что



Управление проектами 

справедливо обратное. Если стоит обозначение ДР, а разброс неве- 
лик, это не значит, что оценщик оптимист; скорее, он реалист. Чтобы 
выявить оптимистов, следует изучить оценки, обозначенные как НД. 
Если. разброс невелик, вероятно, оценщика следует отнести к катего- 
рии оптимистов. 

Вооружившись оценками и зная характер сотрудников, проводив- 
ших оценку, можно составить первый вариант проекта плана. Этот план 
будет носить предварительный характер, но методика проведения 
оценки и весь предшествующий процесс говорят о том, что этот про- 
ект в значительной мере является прообразом окончательного плана. 
После завершения работы над проектом плана копии следует разос- 
лать членам команды, принимающим участие в его разработке, для 
ознакомления и согласования. 

При работе над планом следует придерживаться того же подхода, 
что и при определении требований, то есть провести многократную 
проверку с целью окончательного согласования. 

Закончив работу по определению требований и проведению оцен- 
ки, необходимо завершить общий план, дополнив его двумя разде- 
лами — разделом, формулирующим критерии качества по каждой 
группе задач, и высокоуровневым планом ресурсов. 

Определение критериев качества 
При реализации сложных проектов аспект планирования качества на 
начальных этапах часто упускается или умышленно игнорируется. Это 
неправильно. Учесть этот аспект на данном этапе достаточно просто, 
ив дальнейшем такой подход неоднократно докажет свою эффектив- 
ность. Задача не является сложной или обременительной. Достаточно 
просто указать критерии качества напротив каждой группы задач, со- 
средоточив внимание на средствах оценки успешности выполнения 
задач проекта. Можно привести следующий пример постановки зада- 
чи с включением критериев качества: «Здание должно простоять как 
минимум 20 лет, при этом в течение 10 лет оно не должно нуждаться в 
ремонте». | 

Часто руководители проекта составляют обширный план с учетом 
стандартов качества, принятых в компании. Однако простая таблица 
не менее эффективна. С помощью таблицы можно четко изложить 
поставленные задачи, соотнося их с требованиями в отношении каче- 
ства. Если группа задач включает несколько видов деятельности, для 
каждого из них следует установить отдельный критерий качества. 
_ После определения критериев качества следует во время провер- 
ки плана еще раз убедиться в его выполнимости. Необходимо вместе 
ссотрудниками, проводящими оценку, проверить, какое влияние ока-
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жут критерии качества на представленные ими критерии оценки. Сле- 
дует убедиться, остались ли прежние оценки в силе с учетом сделан- 
ных допущений или же их необходимо пересмотреть. В последнем 
случае исправленный план следует еще раз разослать для анализа и 
согласования. 

После выполнения задач, описанных выше, можно приступать к 
составлению общего плана. План должен представлять собой комби- 
нацию высокоуровневых требований, определенных в ходе коллек- 
тивного обсуждения и оценки задач. План может быть использован 
при разработке других документов, предшествующих созданию окон- 
чательного варианта экономической модели. 

Бюджет. 

Следующим этапом после разработки общего плана является состав- 
ление бюджета проекта. На данном этапе подразумевается составле- 
ние предварительного бюджета и проведение соответствующего ана- 
лиза точности. ы 

Бюджетный план часто воспринимается как проект бюджета и ос- 
новывается на оценке задач, ресурсов и прогнозировании временных 
рамок, определенных при составлении общего плана. Каки при оценке 
задач, целью являются примерные, а не сверхточные расчеты, что по- 
зволит быстро провести работу и как можно раньше представить бюд- 
жет для рассмотрения в целом. 

Составление бюджета проекта — задача чисто технического харак- 
тера. Тем не менее она требует от вас или от ответственного за состав- 
ление бюджета методичного и обстоятельного подхода. Попытка «сре- 
зать углы» для ускорения процесса, как правило, приводит к катаст- 
рофе. 

Первым шагом является определение всех издержек будущего пе- 
риода, связанных с задачами, установленными на данный момент. 
Затраты следует разделить на капитальные и некапитальные. Капи- 
тальные затраты являются разовыми — например, покупка программ- 
ного обеспечения. Некапитальные затраты носят непрерывный харак- 
тер, например, затраты на поддержку программного обеспечения. 

Как правило, самыми крупными некапитальными затратами про- 
екта являются расходы на персонал. Расчет этих расходов, в первую 
очередь, поможет вам оценить прочие будущие некапитальные за- 
траты. Если они составляют менее 1% от затрат на содержание персо- 
нала, не строит тратить много времени на их расчет. Воспользуйтесь 
электронными таблицами, которые в значительной мере облегчат 
выполнение задачи. Примерный вариант приведен в табл. 2.2.
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Большая часть информации, необходимой для заполнения табли- 
цы, уже собрана. Скорее всего, над любой задачей будут работать 
несколько человек (см. табл. 2.2 для группы задач 1). Чтобы увели- 
чить ресурсы, достаточно просто добавить в таблице дополнительную 
строку. Этот же метод можно использовать и в отношении сотрудни- 
ков, которые работают равное количество времени, но с продукцией, 
предполагающей другие издержки на единицу. 

Помимо определения затрат по определенным задачам необходи- 
мо определить капитальные затраты проекта. Это также осуществля- 
ется путем последовательного учета задач. На ранней стадии работы 
над проектом, скорее всего, многие капитальные затраты будут неиз- 
вестны, поэтому будут оценены приблизительно с использованием 
предварительной оценки. Существует простой способ повысить точ- 
ность прогноза — воспользоваться методом трех степеней оценки. Это 
всего лишь повторение метода, использованного ранее при оценке 
ресурсов, необходимых для выполнения задачи. В табл. 2.3 показан 
примерный вариант. 

Необходимо оценить возможные затраты. Поэтому, как и при оцен- 
ке ресурсов, следует определить характер проводящих оценку с по- 
мощью аналогичных критериев. На основании полученных результа- 
тов можно установить необходимые затраты. Определив затраты, сле- 
дует свести их в одну таблицу вместе с затратами на ресурсы, как по- 
казано в табл. 2.4. 

В таблице показаны помесячные временные рамки. Эти времен- 
ные рамки выбраны произвольно и должны быть откорректированы 
таким образом, чтобы совпадали с общей продолжительностью рас- 
сматриваемого проекта. В большинстве случаев месяцы - это мини- 
мальный период времени, который следует использовать. Вероятнее 
всего, кварталы или полугодия окажутся для сложного проекта более 
подходящими. В каждый промежуток времени включаются два вида 
затрат: некапитальные затраты и капитальные. Эти затраты суммиру- 
ются в нижней части колонок. Общая сумма представляет собой пол- 
ные затраты за месяц или квартал, в зависимости от того, какой пери- 
од времени использован. 

После того как определены затраты за несколько месяцев, вероят- 
но, возникнет вопрос о составлении таблицы общих затрат, пример 
которой приведен на рис. 2.3. 

На рис. 2.3 показаны две задачи. Все затраты, связанные с первой 
задачей, относятся к первому кварталу. Однако группа задач 2 выпол- 
няется в течение первого и второго кварталов. Вам нужно решить, за- 
писать расходы на первый или на второй квартал, или пропорцио- 
нально разделить их между кварталами.



Таблица 2.2. Расчет некапитальных затрат для групп задач 

Затраты на ресурсы 

Издержки П 
Описание на единицу | РоМеЖУТОЧ- 

группы задач Имя, Подсчет Дни | продукции ная сумма 
фамилия | голосов в фунтах в фунтах 

стерлингов стерлингов 

Группа задач 1 | Джон Смит 10 10 200 20 000 

Группа задач 1 |Сьюзен Келл 20 20 600 240 000 

Группа задач 2 |Робин Сакс 15 15 400 90 000 

Группа задач 3 | Джон Лост 6 6 250 9 000 

Группа задач 4 |Ван Торн 12 12 525 75 600 

a 

Подсчет из оценки 

по аналогии 

(см. табл. 2.1) 

\ 
Издержки на единицу 

продукции по данным 

внутреннего учета 

Срок выполнения 

задачи из-целевого 

плана (см. рис. 2.2) 

Таблица 2.3. Оценка капитальных затрат 

Описание Аналогия Оптимальный Наиболее Наихудший 
затрат вариант вероятный вариант вариант 

Итого 

Условные обозначения аналогий: ДР - это же или нечто подобное делалось ранее; 

ДП - ранее делалось нечто подобное; НД - не делалось ранее. 

Таблица 2.4. Сводная таблица затрат на выполнение задачи 

Январь | Февраль Апрель| Май | Июнь | Июль | Итого Март 

Описание wt Kl Hi кн кн кн кн кн K задачи |. 

Итого 

Н — некапитальные К — капитальные



Описание задачи a 

Группа задач 1 

ра 

I kB. II кв. Ш кв. IV кв. 

Группа задач 2 

У 

Временные рамки 

Рис. 2.3. Распределение затрат 

Проще всего учитывать затраты, используя линейный метод. На 

практике это достигается делением валовых затрат для группы задач 2 
на 4 — период, в течение которого выполняется задача. Валовые зат- 
раты на эту группу составляют 40 000 фунтов стерлингов, таким обра- 
зом, в течение четырех последовательных месяцев тратится по 
10 000 фунтов стерлингов в месяц. Это означает, что 30 000 фунтов 
стерлингов записываются на первый квартал, а 10 000 фунтов стер- 
лингов - на второй. В большинстве случаев этого достаточно, но иногда 
необходимо строить модель затрат для конкретной задачи. 

Построение модели затрат может оказаться задачей не из легких. 
Тем не менее на данном этапе всегда лучше упростить задачу, посколь- 
ку речь идет о составлении примерного плана. Строить модель затрат 
нужно лишь втом случае, если очевидно, что затраты распределяются 
не в линейной зависимости, например, если в начале выполнения за- 
дачи предстоит крупный срочный платеж, скажем, как часть процесса 
подписания контракта. По мере того как продвигается составление 
плана, могут использоваться все более сложные модели. Можно пред- 
ставить как линейную зависимость, так и модели затрат. Их можно 
объединить, заполнив таблицу, подобную табл. 2.5. 

Таблица 2.5. Финансовые условия 

Квартал 

Описание затрат df tr | I IV Итого 

Линейные затраты 

`Смоделированные затраты 

Итого 
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В этой таблице показаны суммарные поквартальные затраты Ha про- 
ект. Указана общая сумма расходов, которые потребуются для его осу- 
ществления в течение заданного периода времени, а значит, известен 
объем финансирования, необходимого организации для осуществле- 
ния поставок, — ключевая составляющая экономической модели. 

Непредвиденные расходы 

До утверждения в бюджет следует включить дополнительные затраты 
в связи снепредвиденными обстоятельствами. Непредвиденные рас- 
ходы — это дополнительные средства, которые позволят выполнить 
задачи, если таковые окажутся более дорогостоящими, чем планиро- 
валось изначально. Это может произойти в случаях, если на выполне- 
ние задач потребуется больше времени, если затраты оценили слиш- 
ком низко и если затраты на внешние поставки превысят ожидаемые. 

Один из методов расчета непредвиденных расходов заключается в 
предположении, что все затраты, включенные в бюджет, являются наи- 
более вероятными. После этого применяется механический метод рас- 
чета непредвиденных расходов для каждой задачи. Применяется про- 
стая формула: 1 — (оптимальный вариант/наихудший вариант) x оп- 
тимальный вариант. Расчетные затраты и наиболее вероятные затра- 
ты дают скорректированную величину непредвиденных расходов. Эта 
величина представляет собой разницу между оптимальным и наихуд- 
шим вариантами. На рис. 2.4 приведен пример таких вычислений. 

Втаблице, представленной на рис. 2.4а, показано, что большая раз- 
ница между оптимальным и наихудшим вариантами влечет за собой 
высокие непредвиденные расходы. Наоборот, если разница между 
оптимальным и наихудшим вариантами незначительна, непредвиден- 
ные расходы меньше. Это можно проиллюстрировать с помощью кри- 
вой, представленной на рис. 2.46. Кривая сначала идет круто вверх, а 

Оптимальный | Наихудший Непредвиденные| Окончательная 

вариант вариант Разница расходы сумма 
в фунтах в фунтах в % в фунтах в фунтах 

стерлингов стерлингов стерлингов стерлингов 

10 000 20 000 — 50 ~ 5 000 15 000 

15 000 16 000 an) 938 15 938 

1 000 6 000 83 - 833 1 833 

2 000 7 000 71 _ 1429 3 429 

3 000 8 000 63 ~ 1875 4 875 

Рис. 2.4а. Расчет непредвиденных расходов
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затем практически горизонтально. На самом деле результат расчетов 
обычно оказывается близок к показателю «наиболее вероятно». Это 
значит, что чрезмерные суммы на непредвиденные расходы не добав- 
ляются, за исключением тех случаев, когда разница между оценками 
наихудшего и оптимального вариантов очень велика. 

Главная трудность при использовании данного метода расчета не- 
предвиденных расходов заключается в том, что он зависит от исполь- 
зования оценки оптимального варианта. В действительности исполь- 
зовать эту оценку уместно лишь тогда, когда она основана на опти- 
мальном, близком к оптимальному или наиболее вероятном вариан- 
те. Зачастую руководители проекта используют показатели наихудшего 
варианта, если полагают, что данная задача связана с высокими рис- 
ками. В этих случаях расчет непредвиденных расходов не сработает. 

Альтернативный метод расчета непредвиденных расходов заклю- 
чается в простом прибавлении резервных 5 или 10% сверх общей сум- 
мы бюджета, необходимой для реализации проекта. Результаты при- 
менения' этого практичного подхода часто сравнимы с результатами 
более сложного метода. < 

\. 

Резерв 

К бюджету нужно добавить не только сумму на непредвиденные рас- 
ходы, но и проектный резерв. Резервные фонды включаются для по- 
крытия неучтенных статей расходов. Их сумма в значительной степе- 
ни зависит от вида проекта. Если это совершенно новый проект, по- 
добного которому еще не было, рекомендуется образовать крупный 
резервный фонд. Как при строительстве тоннеля под Ла-Маншем, так 
и при создании системы оформления и обработки багажа в аэропор- 
ту Денвера, изначальные бюджеты были превышены более чем на 
100%. 

Если же проект подобен проектам, выполняемым ранее, понадо- 
бится гораздо меньший резервный запас. В некоторых случаях можно 
вообще не создавать резервные фонды. Все неучтенные расходы бу- 
дут изысканы за счет обычных операционных фондов организации. 
Теперь можно составить окончательный вариант бюджета. Оконча- 
тельный бюджет включает расчетные некапитальные и капитальные 
затраты, затраты на непредвиденные расходы и затраты на создание 
резервного фонда. 

После завершения работы по составлению бюджета можно при- 
ступать к разработке экономической модели проекта. Теперь y васесть 
вся необходимая информация, чтобы справиться с этой задачей.
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Разработка экономической модели 
Утверждение экономической модели на более поздних этапах плани- 
рования может восприниматься менеджером проекта как задача до- 
вольно проблематичная. Многие руководители проекта рассчитыва- 
ют, что их экономическая модель будет описана и утверждена в са- 
мом начале работы над проектом. Однако утверждение экономичес- 
кой модели на ранней стадии жизненного цикла проекта зачастую 
является лишь утверждением в общих чертах. В большинстве случаев 
модель приходится постоянно пересматривать по мере развития про- 
ектаа — | 

Если отложить создание экономической модели до определенно- 
го этапа работы над проектом, ее можно разрабатывать с учетом на- 
копленной на данный момент информации. Такие данные имеют под 
собой твердую основу и будут проработаны совместно группой уп- 
равления. На практике это означает, что члены группы управления с 
большим энтузиазмом утвердят экономическую модель целиком. 

В разных организациях экономические модели отличаются и офор- 
мляются по-разному. По возможности нужно придать ей вид, исполь- 
зуемый в данной организации, тем самым избежав двойной работы. 
Однако независимо от оформления в большинстве организаций в 
основе экономической модели неизменно рассматриваются два воп- 
роса: 1) что планируется сделать? 2) каково коммерческое обоснова- 
ние предстоящей деятельности? 

Что планируется сделать? 

Описанием первой части экономической модели предстоит заняться 
вам или спонсору проекта. Сделать это сравнительно просто, так как 
вся необходимая информация уже имеется в общем плане. В первой 
части излагаются согласованные требования и определяются времен- 
ные рамки, и ее часто называют «стратегией проекта». Многие орга- 
низации используют в данном случае определенную форму. Однако, 
как и во многих областях работы над проектом повышенной сложно- 
сти, существует также вероятность того, что никаких готовых шабло- 
нов не будет. В этом случае следует воспользоваться самой простой 
формой. | 

Прежде всего необходимо кратко изложить цели и задачи проек- 
та. Этот раздел должен быть сфокусирован на коммерческой ценнос- 
ти проекта. Информация должна быть изложена полно и кратко, все- 
го в 200-400 словах. Объясните, что будет сделано, приведите ком- 
мерческое обоснование, опишите затраты. Если суть проекта не полу- 
чается изложить кратко, значит в нем не разобрались до конца. Ква-
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лифицированные руководители проекта всегда должны уметь изло- 
жить суть проекта кратко и просто — в процессе работы им придется 
делать это не раз. 

Вторым вопросом после составления первоначального резюме яв- 
ляется представление объема проекта. Необязательно указывать все 
задачи, определенные в ходе коллективного обсуждения или указан- 
ные в перечне пожеланий старших руководителей. Несмотря на важ- 
ность данной информации, ее следует разместить в приложении к 
плану. В самом разделе следует изложить основные группы задач и 
описать задачи, которым присущи наиболее высокие риски. Задачи с 
повышенным риском можно определить на основании оценок NO ана- 
логии, которые были указаны в ходе оценки задач и затрат. Рискован- 
ными являются те задачи, которые определены как НД (не делалось 
ранее). 

Каково коммерческое обоснование предстоящей деятельности? 

После написания первого раздела вам, как менеджеру, проекта или 
же его спонсору следует приступить к работе над разделом вторым, 
который представляет собой коммерческое обоснование проекта. Пре- 
доставление коммерческого обоснования обычно входит в обязанно- 
сти спонсора проекта. Однако большую часть работы в помощь спон- 
сору придется выполнить менеджеру или финансовому отделу. 

Как правило, в коммерческом обосновании представлены расче- 
ты затрат и доходов, ожидаемых после завершения проекта. На осно- 
вании представленной информации можно определить величину де- 
нежного потока и принять решение об инвестировании. Денежный 
поток и инвестиции являются прерогативой финансового отдела орга- 
низации, а не проектной команды. 

Обычно в проекте представлена его базовая стоимость. Заманчиво 
представить затраты с помощью копии уже имеющихся таблиц (Ha- 
пример, касающихся денежного потока). Но этого делать не следует. 
Цель презентации заключается в описании затрат в целом, а не пре- 
доставлении подробного отчета. Как и в первой части, более деталь- 
ную информацию следует отражать в приложении. Оптимальным яв- 
ляется описание требований к ресурсам и бюджету проекта в самых 
общих чертах. Иными словами, следует сказать, что на проект уйдет 
Х лет, затраты составят OT Y до 2 фунтов стерлингов. Многие руково- 
дители проекта помещают подобную информацию в конце коммер- 
ческого обоснования. Они считают, что, если она будет завершать обо- 
снование, это прозвучит более убедительно. Но указание суммарных 
затрат в первом разделе плана представляется более корректным. Если
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этого не сделать, читатель начнет перелистывать страницы, пока не 
доберется до интересующих его цифр. И наоборот, если начать изло- 
жение материала с подобного заявления, у читателя возникнет жела- 
ние разобраться в предлагаемой информации. Простейший способ 
убедиться в правильности такого подхода — оценить его с собствен- 
ной точки зрения. Например, информация будет представлена следу- 
ющим образом: 

На реализацию проекта потребуется Х месяцев и сумма в пределах от 2 до 
\ фунтов стерлингов. 

2 фунтов стерлингов — сумма с учетом невысокого риска. При расчете ис- 

пользовались минимальные оценки ресурсов и капитальных затрат. 
(м. приложение 7. | 

V фунтов стерлингов — сумма с учетом высокого риска. Рассчитана Ha ос- 

нове максимальных оценок ресурсов и капитальных затрат. См. приложе- 

ние 7. 

Задачи с наибольшими диапазонами затрат: 

Х минимальные затраты — максимальные затраты 
У минимальные затраты — максимальные затраты 

Утверждение экономической модели 

После разработки экономической модели следующим этапом являет- 
ся ее официальное утверждение. Как это ни странно, не всегда понят- 
но, кто уполномочен утверждать экономическую модель подобного 
проекта. Это в равной степени относится как к организациям, приме- 
няющим процедуры документирования процессов, так и к тем, в ко- 
торых они отсутствуют. Сложные проекты отличаются от прочих про- 
ектов. Проекты подобного масштаба, разрабатываемые организаци- 
ей в течение года, немногочисленны. Зачастую их выполнение связа- 
но со значительными изменениями корпоративной стратегии из-за 
того, что такие работы не характерны для обычной деятельности ком- 
пании в целом. Такие крупные проекты разрабатываются настолько 
редко, что процедуры, предусматривающие различные случайности, 
не разработаны. В подобной ситуации приходится полагаться на ру- 
ководящую группу, состав которой вы уже определили, и именно чле- 
ны. группы должны утвердить экономическую модель и связанные с 
нею планы. | | 

‚ Вероятно, что вы уже включили в состав руководящей группы ди- 
ректора или других менеджеров высшего звена. Следует убедиться, 
что в группу входят лица, уполномоченные решать вопросы техничес- 
кого и коммерческого характера. Необходимо также выяснить, не су-
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ществует ли другого проекта, выполнение которого предполагает ис- 
пользование тех же самых ресурсов. Если такой проект существует, 
следует пригласить его руководителя. Это поможет решить две зада- 
чи. Во-первых, подобный подход обеспечит открытый характер кон- 
фликта, что будет способствовать его скорейшему разрешению. Во- 
вторых, всегда полезно выслушать мнение коллег относительно со- 
ставленных вами планов. Возможно, вы получите дельный совет. 

Часто совещание, созванное с целью утверждения, затягивается и 
становится скучным. Участники не проявляют активности, что сказы- 
вается на успешности начала проекта. Такого развития событий сле- 
дует избегать. Необходимо хорошо подготовиться к собранию зара- 
нее. Простейший способ — вкратце изложить суть дела всем предпо- 
лагаемым участникам до начала собрания, встретившись с каждым 
из них лично. В ходе беседы вы сможете выявить вероятные разно- 
гласия. Такой подход также предоставит вам возможность найти и 
разработать приемлемые варианты решений. 

После подобного обсуждения следует внести уточнения в эконо- 
мическую модель. В уточненном варианте плана должны быть учтены 
все выявленные сложности и проблемы. Доработанный вариант сле- 
дует разослать членам группы управления. После ознакомления с ма- 
териалами, на которое не уйдет много времени, проводится совеща- 
ние по утверждению экономической модели. На собрании представ- 
ляется экономическая модель. Презентация должна включать коммен- 
тарии по ключевым вопросам и предложение вариантов решения су- 
ществующих проблем. 

Если организация личных встреч представляется сложной, можно 
в качестве альтернативы предложить проведение письменного обзо- 
ра. При проведении такого обзора всем участникам совещания рас- 
сылаются общий план и лист для предложений. После чего предложе- 
ния собираются и анализируются, а в документ вносятся исправления. 
После некоторой доработки экономическая модель, как правило, 
вполне готова, и можно собирать группу управления. 

Но здесь необходимо учесть следующее. Несмотря на всю привле- 
кательность письменного обзора, подобный подход менее результа- 
тивен, чем личная беседа. У проверяющих появляется больше пре- 
тензий к стилю изложения, чем замечаний по существу. По-настояще- 
му обсуждение сути экономической модели начинается лишь на со- 
вещании. 

Какой бы метод ни был избран, цель проверки — ознакомить орга- 
низацию с проектом. Это единственная задача, о которой следует по- 
мнить в ходе обсуждения. Руководителям проекта зачастую сложно 
оставаться беспристрастными в отношении своего проекта. Они стре-
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мятся доказать несостоятельность мнений, не совпадающих с их точ- 
кой зрения, и не допустить того, чтобы позицию их оппонентов вос- 
принимали серьезно. Однако гораздо лучше выслушать своих оппо- 
нентов и обсудить их точки зрения, иначе они будут обсуждаться у 
вас за спиной. Ваша роль — убедиться, что все мнения услышаны и 
учтены — даже отрицательные! 

План распределения работ 

После утверждения экономической модели для руководителя проек- 
та важно сразу приступить к распределению работ. План распределе- 
ния работ - это структура, на которой основана вся деятельность по 
реализации проекта. Существующие планы разбиваются по.управля- 
емым участкам работ. Например, разработку системы программного 
обеспечения можно разбить на разработку, тестирование, проектный 
менеджмент и управление техническими требованиями. Существует 
множество способов распределения работ по проекту, но метод, при- 
веденный здесь, как правило, оказывается эффективным. 

Для распределения работ на основе существующих планов восполь- 
зуйтесь графиком Гантта, являющимся частью разработанного обще- 

го плана. График, скорее всего, будет похож на представленный на 
рис. 2.5, но большим по объему. 

Первый этап заключается в повороте графика на 90°, как показано 
на рис. 2.6. 

Описание задачи 

4 

Группа задач tee ata 

Группа задач 2 

Группа задач 3 

Группа задач 4 

Группа задач 5 О ean teases: 

| | | 
Январь Февраль Март Апрель Май Июнь Июль 

| a 

Временные рамки 

Рис. 2.5. Общий план
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Теперь можно сказать, что на схеме представлены пять потенци- 
альных комплексов работ, группа задач 5 выполняется с марта по май, 
группа задач1 — сянваря по апрель. Из простой схемы, подобной этой, 
очевидно, что каждой группой задач нужно управлять как отдельным 
комплексом работ. Однако полноценный план реального проекта бу- 
дет состоять из более чем пяти групп задач. В этом случае целесооб- 
разно группировать задачи. Существует несколько факторов, объе- 
диняющих группы задач в единый комплекс работ: 

. время; 

. ресурсы; 

. подобные виды работ. 

Время 

Обычно длительность разработки проектов соответствует длительно- 
сти жизненного цикла, подобного представленному на рис. 2.7. Рису- 
нок отражает общий поток предусмотренных проектом работ: опре- 
деление требований, разработка, тестирование и, наконец, конечный 
этап реализации проекта. Кривые, относящиеся к каждой фазе, ото- 
бражают усилия, потраченные проектной группой на конкретный вид 
деятельности в определенный момент. В начале работы над проектом 
основное внимание сосредоточено на определении требований. За- 
тем акцент смещается к разработке. Это обусловлено тем, что проект- 
ная команда приступает к реализации требований непосредственно 
после их определения, не дожидаясь выполнения задачи в полном 
объеме. Подобная картина наблюдается и на этапе тестирования, по- 
скольку члены команды, ответственные за его проведение, приступа- 
ютк работе, не дожидаясь полного завершения этапа разработки. Они 
начинают планирование как только предоставляется такая возмож- 
ность. Затем наступает заключительная стадия. Ее завершение озна- 
чает окончание работы над проектом. 

Понимание данного принципа реализации проекта позволяет его 
руководителю группировать задачи исключительно на временной ос- 
нове. Если группы задач выполняются в начале работы над проектом, 
скорее всего, они относятся к определению требований. Если же они 
выполняются в конце, то, вероятно, они относятся ктестированию или 
заключительному этапу. 

Вернувшись к рис. 2.6 и изучив его с этой точки зрения, мы обна- 
ружим, что группы задач 2 и 4 выполняются примерно в одно и то же 
время. Временные рамки для обеих групп почти одинаковы. Поэтому 
вероятно, что виды деятельности, выполняемые обеими группами,
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также связаны между собой. Таким образом, стоит рассмотреть воз- 
можность объединения этих двух групп задач в один комплекс работ. 

Метод формирования комплексов работ на временной основе по- 
зволяет руководителям проекта сосредоточиться на текущей деятель- 
ности, которая будет сведена в точно такой же комплекс работ. Если 
руководители проекта создают небольшое количество комплексов 
работ, от 6 до 8, то им нужно будет сосредоточиться лишь на одном- 
двух комплексах, которые выполняются в данный момент. Таким об- 
разом, подход, основанный на синхронности операций, гарантирует, 
что руководители проекта смогут уделить значительное время деятель- 
ности, осуществляемой в данный момент. Им не придется беспоко- 
иться о том, что они не уделяют должного внимания другому участку 
работ. 

MA 

Ресурсы 
Хотя у синхронного метода формирования комплексов работесть свои 
преимущества, он создает также и трудности. Главная трудность воз- 
никает из-за того, что все задачи отличаются уровнем и объемом ра- 
бот. Из рис. 2.6 видно, что группы задач 2 и 4 могут вдвое превысить 
уровень всех остальных. Визуально это представлено на рис. 2.8, ко- 
торый связывает рис. 2.6 с рис. 2.7. 

Группа задач 1, по всей видимости, относится к этапу определения 
требований. Группы задач 2 и 4, похоже, включают деятельность, свя- 
занную с разработкой. Группа задач 5, вероятно, включает деятель- 
ность, выполняемую на стадии тестирования, а группа задач 3 — дея- 
тельность, связанную с выпуском продукции. Если такой подход ве- 
рен, то большая часть работы, вероятно, вошла в группы задач 2 и 4, 
поэтому объединять эти группы задач вединый комплекс работ не сто- 
ит. Гораздо лучше равномерно распределить ресурсы для всех комп- 
лексов работ. Выравнивание ресурсов в комплексах работ помогает 
снизить количество уровней управления, необходимых для эффек- 
тивного контроля. Уменьшение количества уровней, в свою очередь, 
снижает риск неблагоприятного исхода. Для того чтобы справиться с 
этой задачей при формировании комплексов работ, необходимо при- 
бегнуть к определенному методу распределения объема работ для всех 
предложенных комплексов. 

` Сама по себе задача выравнивания уровня работ не так уж сложна. 
Сначала руководитель проекта должен сформировать комплексы ра- 
бот на основе синхронного метода, описанного выше. Затем нужно 
проверить каждый комплекс относительно объема затрачиваемых на 
него ресурсов. Если какой-то комплекс работ очень отличается от дру-
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гих, руководителю проекта следует подумать о том, чтобы разбить его 
на два комплекса. 

Руководитель проекта должен проверить комплексы работ нетоль- 
ко на предмет чрезмерных ресурсов, выделенных на их выполнение, 
но и на недостаток ресурсов. Примерная таблица потенциальных ре- 
сурсов для пяти комплексов работ приведена на рис. 2.9. 

Объединять группы задач 2 и группы задач 4 при сценарии, пока- 
занном на рис. 2.9, было бы неразумно, поскольку это привело бы к 
образованию огромного по сравнению с другими комплекса работ. 
Также нет смысла создавать отдельные комплексы работ для групп 
задач 1, 3 и 5 — получившиеся в итоге комплексы были бы недостаточ- 
но обеспечены ресурсами. Вместо этого, чтобы избежать излишнего 
выделения ресурсов (при объединении групп задач 2 и 4) и недоста- 
точного ассигнования ресурсов (отдельные комплексы работ для групп 
задач 1, Зи 5), разумнее создать три комплекса работ: в одном объе- 
динить группы задач 1, 3 и 5, отдельный комплекс работ образовать 
из группы задач 2 и отдельный — из группы задач 4. 

Подобные виды работ 

Если принимать решение о формировании комплексов работ, осно- 
вываясь лишь на времени выполнения задачи и количестве задейство- 

ванных ресурсов, то суть работ при составлении групп задач окажется 
неучтенной. Во многих случаях это не является проблемой, поскольку 
естественный жизненный цикл проекта гарантирует, что подобные 
виды деятельности будут объединяться в одну группу. Тем не менее 
проблемы могут возникать и возникают. Окончательное распределе- 
ние комплексов работ в рассмотренном выше примере подразумева- 

Группа Ресурсы 
задач | (человек) Комплекс Необходимые 

ГЗ1 1 работ ресурсы (человек) 

Г3 2 30 1: Г31 1 

[33 10 —> 2:f32+134 30 + 50 = 80 

‚34 50 3: 133 10 

Г35 7 4: Г35 7 

Рис. 2.9. Уровень необходимых ресурсов для комплексов работ
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ет образование трех комплексов работ на основе уровня задейство- 
ванных ресурсов. Однако можно было создать другую комбинацию, 
которая, возможно, способствовала бы более ритмичной реализации 
проекта. 

Объединение группы задач 1 с группой задач 2 (или как вариант 
группы задач 1 и группы задач 4) позволило бы создать комплекс ра- 
бот с подобной деятельностью. Группы задач 2 и 4 начинают выпол- 
няться в начале работы над проектом, когда заканчивается выполне- 
ние группы задач 1. По всей видимости, все эти задачи связаны с вы- 
работкой требований. Если сделать так, что виды деятельности будут 
подобными, это реально поможет снизить риск провала проекта. Об- 
щая цель работ дает больше возможностей заменить одни ресурсы 
другими, если что-то пойдет не так. Подобным образом, возможно, 
более целесообразно объединить группы задач 3 и 5. 

Оценив группы задач проекта стрех различных точек зрения, руко- 
водители проекта могут набросать черновой вариант распредления 
работ. Обычно это делается так, как показано на рис. 2.10. 

Хотя на схеме комплексы работ представлены как отдельные учас- 
тки работ, не следует воспринимать их подобным образом. Важно 
помнить, что все комплексы работ взаимосвязаны. Это наглядно пред- 
ставлено на рис. 2.8, где разные стадии деятельности перекрывают 
друг друга. Например, группа задач 3 — это деятельность, связанная с 
конечным этапом, а группа задач 5 — это тестирование. Очевидно, что 
осуществление задач группы 3 должно начаться еще тогда, когда за- 
дачи группы 5 все еще выполняются, что позволяет избежать ненуж- 
ного простоя. Не следует забывать об этом при распределении работ. 

Управление проектом 

Группа Группа | Группа | Группа Группа 
задач 1 задач 2. задач 3 | задач 4 задач 5 

Комплекс Комплекс Комплекс Комплекс Комплекс 

работ 1 работ 2 работ 3 работ 4 работ 5_ 

Рис. 2.10. Схема распределения работ
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Тщцательное планирование комплекса работ 

После определения комплексов работ следует уточнить их индивиду- 
альные характеристики. Прежде всего следует назначить подходяще- 
го менеджера комплекса работ, который будет управлять повседнев- 
ной деятельностью в рамках данного комплекса. Менеджер комплек- 
са работ будет нести ответственность за выполнение комплекса работ 
и распределение выделенных ресурсов. Найти подходящие кандида- 
туры не является сложным. Как правило, это старшие менеджеры, 
сфера деятельности которых существенно пересекается с предусмот- 
ренными работами. 

Комплекс работ: Редакция: ХХ 

Идентификационный код комплекса работ: X.X Дата: 

Владелец ресурсов комплекса работ: Джо Смит 

Описание 

Результаты 

Основные риски 

Необходимые ресурсы Необходимые денежные средства 

Вид | Гкв. | Ш кв. | ПТ кв.| IV кв. Вид | Ткв. | Шкв.| Ш кв.! IV кв. 

Качественные критерии 

Ограничения полномочий 

Подписи 

Владелец ресурсов ооо ооо ооо о © о © ооо ооо ооо осо со офор ооо ооо ооо ооо соо соо вос оо осо сов ооовооо 

Руководитель проекта ооо OOOO OOOOH OH OTOH OOS вос ооо вов ово ооо ооо вос ооо ооо ро сов ос вовоооо 

Руководитель комплекса работ еее ово вооозоовзоввз с овоовозавионоовоооозовеовьь 

Рис. 2.11. Модель формирования комплекса работ
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Во многих организациях существуют стандартные процедуры фор- 
мирования комплекса работ. В таком случае следует действовать в 
соответствии с предписаниями. Если же стандартной модели комп- 
лекса работ не существует, следует разработать её самостоятельно. 
Модель, которая может быть взята за основу, приведена в виде таб- 
лицы на рис. 2.11. 

В бланке указаны аспекты, которые нужно учитывать при состав- 
лении каждого комплекса работ: затраты, качество, ресурсы и объем. 
Хотя бланк не требует разъяснений, в нем есть два раздела, на кото- 
рые стоит обратить особое внимание: ограничения полномочий и под- 
писи. 

Ограничения 
Руководители комплекса работ могут быть наделены значительными 
полномочиями. Крайне важно убедиться, что между вами и руково- 
дителем комплекса работ достигнуто четкое соглашение касательно 
делегированных полномочий и их ограничений. К сожалению, четко- 
го соглашения не всегда удается добиться. Вместо этого дело ограни- 
чивается теми договоренностями, которые были достигнуты в ходе 
обсуждений, касающихся уровня и объема комплекса работ. Прийти 
к согласию таким образом невозможно, такой метод отрицательно 
скажется на взаимоотношениях. Необходимо должным образом об- 
судить это с руководителем комплекса работ. Право действовать в 
рамках своих полномочий, полученных должным образом, - один из 
наиболее действенных способов мотивировать персонал, а мотива- 
ция повышает шансы проекта на успех. 

Полноценное обсуждение этого вопроса не сводится к простому 
установлению ограничений и последующей записи соответствующего 
текста в графу «Ограничение полномочий». Скорее необходимо вос- 
пользоваться этой графой как вспомогательным средством в ходе 
обсуждения необходимых ограничений с руководителем комплекса 
работ. Дискуссия должна состояться по вашей инициативе, и обсуж- 
дение следует вести до тех пор, пока не будет достигнуто приемлемое 
соглашение. Следует убедиться, что дискуссия охватывает: 

. ресурсы и их использование; 

. средства взаимодействия и связанные с ними обязанности; 

. капиталовложения и затраты денежных средств; 

. непредвиденные расходы и использование резервов; 

._ контроль изменений и управление ними; 

. отчетность и уровни контроля.
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Для достижения успешного результата будет полезно произвести оцен- 
ку по каждому из этих вопросов до проведения встречи. Таким обра- 
зом, можно будет составить перечень пунктов по каждому из вопро- 
COB,. которые будут обсуждаться. В ходе дискуссии нужно позволить 
высказаться руководителю комплекса работ. Руководителю проекта 
следует стремиться завладеть инициативой лишь в случае, если ка- 
кой-либо пункт вашего перечня упущен. Такой стиль работы гаранти- 
рует, что руководитель комплекса работ почувствует, что OH управля- 
ет ходом обсуждения, а остальные слушают. Благодаря этому руково- 
дитель комплекса работ имеет возможность убедиться, что его пред- 
ложения занимают в комплексе работ центральное место. 

Подписи 

Заполненный бланк должен быть подписан владельцем (владельца- 
ми) ресурсов, менеджером проекта и руководителем комплекса ра- 
бот. После этого подписанный бланк считается договором, заключен- 
ным между вами и руководителем комплекса работ. Иногда руково- 
дители проекта.не утруждают себя подписанием бланка. После про- 
должительной дискуссии, в результате которой был подписан комп- 
лекс работ, сами подписи кажутся неважными. Бланк без подписей 
будет незавершенным, и это является ошибкой. Сам факт подписания 
повышает вероятность того, что означенные лица прочитают оконча- 
тельный вариант документа. Человеческая природа такова, что люди 
часто утверждают, будто согласны с документом, - дотех пор, пока их 
не попросят поставить под ним свою подпись. Подписание документа 
свидетельствует о том, что человек берет на себя определенные обя- 
зательства. Столкнувшись с необходимостью поставить свою подпись, 
люди, как правило, проверяют, все ли они прочитали и со всем ли со- 
гласны.. 

После подписания документ о комплексе работ следует хранить 
вместе со всеми сопровождающими документами в надежном месте 
и при необходимости предоставлять только их копии. Для докумен- 
тов обо всех комплексах работ нужно установить контроль за измене- 
ниями (06 этом говорится в главе 3). 

Распределение работ: резюме 

Теперь можно выполнить окончательное распределение работ. Для 
этого нужно следующее: 

. «повернуть» общий план на 90°, создав ряд потенциальных ком- 

плексов работ:
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. истолковать и исследовать результаты, чтобы сформировать 
комплексы работ; 

. создать образец для каждого комплекса работ, составив при- 
близительную схему и указав цели для построения графика; 

. составить первоначальный график, используя метод мозгового 
штурма; 

. преобразовать комплекс работ и связанный сним график в пос- 
ледовательные результаты; 

. основываясь на результатах, составить вместе с экспертами гра- 
фик; 

. проверить все комплексы работ и убедиться, что информация 
согласована; 

. добиться утверждения плана группой управления. 

Реализация всех этапов приведенной схемы гарантирует, что ваш про- 
ект должным образом спланирован, имеет полноценную экономичес- 
кую модель и завершенное распределние работ. Кроме того, участни- 
ки проекта должны четко понимать свои персональные задачи.





Разработка 
детализированного 
плана проекта 

Теперь, после завершения работы над экономической моделью, свя- 
занной с общим планом и бюджетом, можно приступить к разработке 
детализированного плана. Все разработанные до настоящего време- 
ни требования были основаны на группах задач высокого уровня. Те- 
перь каждую из этих групп следует преобразовать в развернутую за- 
дачу, за выполнение которой будет нести. ответственность определен- 
ный сотрудник. Например, необходимо преобразовать задачу «Воз- 
ведение главного здания» во множество конкретных операций, кото- 
рые необходимо выполнить, чтобы здание было построено. 

Для создания детализированного плана необходимо выполнить три 
основные действия: 

1. Разработать четкие детализированные требования. 
2. Составить график проекта. 
3. Составить план проекта. 

Газработка детализированных требований 

Имеющиеся планы базируются на разработках старшего менеджера 
высшего звена. Эти разработки должны быть официально преобра- 
зованы в требования, которые, в свою очередь, лягут в основу плана 
текущей работы. План будет изменяться ежедневно, что вызовет со- 
ответствующие изменения и в требованиях. Следовательно, для ус- 
пешного осуществления проекта следует установить и поддерживать 
контроль над требованиями. Необходимо учитывать четыре основ- 
ных аспекта: | 

1) комплектование требований; 
2) требования по отношению к жизненному циклу проекта; 
3) система контроля требований; 
4) контроль изменений.
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Комплектование требований 
Требования представляют собой запросы организации по проекту, 
выполнение которых удовлетворит стороны, участвующие в реализа- 
ции проекта. К сожалению, перечень требований к проектам повы- 
шенной сложности довольно обширен, что может значительно услож- 
нить процесс их комплектования и согласования. Наглядным приме- 
ром может служить строительство нового аэропорта. В данном случае 
существуют определенные требования в отношении лифтов, зала ре- 
гистрации, контроля безопасности, оформления и обработки багажа 
и так далее. Требований слишком много, чтобы в них мог разобрать- 
ся один человек. Здесь важна методика, которая обеспечит соответ- 
ствующий контроль. 

Как правило, требования делятся на две категории: требования 
высокого уровня (ТВУ) и требования детального уровня (ТДУ). Обыч- 
но требования высокого уровня разделяются на-множество деталь- 
ных требований. Для успешности проекта понимание такой взаимо- 
связи совершенно необходимо. Тем не менее самой по себе взаимо- 
связи недостаточно. Нужно также уметь разбираться в том, какое от- 
ношение имеюттребования высокого уровня к распределению работ. 
Это гарантирует, что при проверке определенной задачи будет понят- 
но, где ее начальная стадия и кто ее должен выполнять. Иногда это 
называется иерархическим представлением требований. Простая тех- 
ника установления связи между требованиями высокого уровня и со- 
ответствующими комплексами работ показана на рис. 3.1. 

КР 3 (комплекс работ 3) включает три отдельных комплекса работ 
меньшего объема. Для каждого из них следует определить совокуп- 
ность требований высокого уровня. В своей простейшей форме тре- 
бования высокого уровня могут представлять собой задачи, включен- 
ные в комплекс работ в ходе процесса, описанного в главе 2. Тем не 
менее каждое требование высокого уровня должно охватывать толь- 
ко один вопрос, а, судя по характеру деятельности до настоящего мо- 
мента, маловероятно, чтобы описание комплекса работ было посвя- 
щено только одному вопросу. Наоборот, скорее всего, потребуется 
пересмотр каждого комплекса работ и детализация соответствующих 
требований высокого уровня. Требования должны быть взаимосвя- 
заны, для ясности их следует отразить в отдельном документе, как 
показано на рис. 3.2. | 

‚ Укаждого требования высокого уровня есть свой уникальный иден- 
тификатор, который связывает его с другими подобными требовани- 
ями. Уникальный идентификатор связывает также требование высо- 
кого уровня с соответствующим комплексом работ. Эту схему можно 
теперь расширить и включить в нее требования детального уровня.



Рис. 3.1. Определение требований 
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Требования детального уровня должны быть определены в ответ на 
конкретные требования высокого уровня. Эта взаимосвязь должна 
быть отражена в числовой схеме, пример которой приведен на 
рис. 3.3. 

Перекрестные требования высокого уровня и детального уровня 
гарантируют, что в любой момент можно легко проследить путь от 
каждого отдельного требования обратно к комплексу работ, отвеча- 
ющему за ёго выполнение. Это простая, но эффективная схема. Суще- 
ствует множество коммерческих схем, учитывающих трудности, с ко- 
торыми могут столкнуться определенные отрасли. Тем не менее все- 
гда стоит принимать во внимание данную схему, поскольку она про- 
ста, а значит легка в управлении и понимании. 

Когда процесс составления требований начнет набирать обороты, 
важно установить и сохранить контроль за поступающими требова- 
ниями. При наличии подходящей числовой схемы этого можно дос- 
тичь с помощью несложного процесса управления требованиями. 
Однако перед тем как рассмотреть этот процесс, важно понять труд- 
ности, связанные с особенностями жизненного цикла. 

Взаимосвязь между требованиями и жизненным 

циклом проекта 

Невозможно укомплектовать все требования на начальной стадии про- 
екта. Хотя для вашего проекта, видимо, характерен обычный жизнен- 
ный цикл, фактически он включает множество подциклов. Подциклы 
связаны с требованиями высокого уровня, а сними — ряд требований 
детального уровня. Это показано на рис. 3.4 в виде диаграммы. 

Неопытные менеджеры склонны рассматривать свои проекты как 
последовательность действий. Тем не менее на практике дело в боль- 
шинстве случаев обстоит иначе. На рис. 3.4 ясно показаны реальные 
сроки подготовки требований высокого уровня и связанных с ними 
требований детального уровня. Требования высокого уровня и тре- 
бования детального уровня разрабатываются как в рамках общего 
жизненного цикла проекта, так и в рамках некоторых подциклов. Внут- 
ренние проекты, которые запускаются в разное время, постоянно выд- 
вигают требования высокого уровня и требования детального уров- 
ня. В силу непрерывности процесса определить начало и конец фазы 
сбора требований крайне сложно. Насколько удастся решить эту про- 
блему — по большей части зависит от процесса. Процесс не следует 
усложнять. Наоборот, необходимо отдать предпочтение поиску про- 
стой и легкой в реализации системы.
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Системы контроля требований 
Существует множество коммерческих предложений по способам уп- 
равления требованиями. Как правило, вам обещают решить все про- 
блемы, связанные с данным аспектом. Тем не менее простая система, 
изложенная на бумаге, может оказаться не менее эффективной. Раз- 
работка системы проходит несколько основных этапов: 

. Этап] 

Определить общую форму, которая может быть использована для 

сбора ключевой информации в отношении требований. Можно при- 

менить простой шаблон на основе текстового редактора, подобный 

бланку, приведенному на рис. 3.5. 

Общий проект продвигается в соответствии с основным жизненным циклом 
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Подпроекты выполняются в соответствии с собственными жизненными циклами 

в рамках общего жизненного цикла 

Рис. 3.4. ТВУ и жизненные циклы 



Управление проектами 

Бланк следует скорректировать в соответствии с типом задач, для 
которых составляются требования. По всей видимости, бланк потре- 
буется также изменять для различных типов проектов и, вероятно, 
приспосабливать кчисловой системе, используемой при составлении 
требований. Заполнение приведенного бланка не требует разъясне- 
ний и представляет несложную задачу. 

. Этап 2’ 

Используя разработанную ранее схему распределения, назначить ме- 
неджеров комплексов работ. Объяснить им предназначение бланка и 
попросить внести соответствующую информацию. Каждый менеджер 
комплекса работ должен составить перечень потенциальных требо- 
ваний высокого уровня, в основе которых должно лежать содержа- 
ние комплекса работ. На это уйдет немного времени, поскольку ком- 
плекс работ уже содержит перечень задач и необходимых результа- 
тов, составленный на стадии разработки общего плана. Нужно объяс- 
нить менеджерам комплексов работ, что в настоящее время идет под- 
готовка к фазе составления детальных требований. В результате они 
должны воспользоваться возможностью изменить бланк и добавить 
специфические требования высокого уровня, связанные с их сферой 
деятельности. 

Составление требований 

Название требования: 

Номер требования: 
Взаимосвязанные требования: 
Автор: 

Описание требования 

Указать: временные рамки, объем, ресурсы, качество. Описания ДОЛЖНЫ быть кон- 

кретными, измеримыми, достижимыми, реальными и с указанием сроков. 

Известные ограничивающие факторы 

Рис. 3.5. Бланк сбора требований



71 3 + Разработка детализированного плана проекта 

. Этап 3 

Теперь менеджеры должны встретиться с теми, кто уполномочен ут- 
вердить требования высокого уровня относительно их комплексов 
работ. На совещании следует окончательно определить и подписать 
перечень требований высокого уровня. Этот процесс в разных орга- 
низациях различен. В некоторых существуют специальные департа- 
менты, которые занимаются анализом и формированием требований. 
Если внутреннего департамента нет, ответственность за определение 
требований высокого уровня следует взять на себя менеджеру комп- 
лекса работ. Это разумный подход, поскольку именно менеджер ком- 
плекса работ распоряжается необходимыми ресурсами. Стоит обра- 
тить внимание менеджеров на то, что данный процесс отличается от 
первоначальной процедуры определения требований при разработ- 
ке общего плана. Для достижения желаемого результата им следует 
детализировать требования. 

. Этап 4 

После получения подписи уполномоченного лица, утверждающего 
требования, наступает период разработки требований детального 
уровня. Проще всего это осуществить способом, который уже исполь- 
зовался при разработке требований высокого уровня. Единственное 
отличие - это бланк, предоставляемый в качестве стандартного для 
заполнения менеджерами комплексов работ. Образец бланка приве- 
ден на рис. 3.6. 

При составлении требований детального уровня следует исполь- 
зовать числовую систему, определенную для проекта. Это должна быть 
либо схема, предоставленная финансирующей организацией, либо 
схема, основанная на предыдущем материале настоящей главы. 

Бланк, приведенный на рис. 3.6, должен быть простым. Тем не ме- 
нее используются два различных метода, которые могут быть приме- 
нены для описания требований детального уровня. Во-первых, тре- 
бования детального уровня можно представить в конкретном изме- 
римом виде, например: «Вокруг здания должно быть ограждение вы- 
сотой 1,5 метра». К сожалению, этот метод подходит не для всех тре- 
бований. Если требование не может быть ‘представлено в конкретном 
виде, то лучше использовать метод сценария, например: «Клиенты 
останутся довольны программным обеспечением и поэтому расска- 
жут о нем своим друзьям». По мере работы над проектом количество 
требований, которые не могут быть представлены в измеримом виде, 
будет уменьшаться.



Управление проектами 

. Этап5 

Как только требования высокого уровня и детального уровня опреде- 
лены, их следует включить в исходный план проекта. Таким образом 
они попадут под контроль структуры. Это означает, что для внесения 
каких-либо изменений в текущую деятельность нужно учитывать тре- 
бования изменений. 

Если выбрана бумажная система, следует решить вопрос создания 
команды по управлению требованиями, которая будет работать пол- 
ный день. Эта команда должна заниматься всеми требованиями, их 
регистрацией и контролем. Менеджменттребований - работа неслож- 
ная, но требующая постоянного внимания, которое руководитель про- 
екта не сможет обеспечить. 

Контроль изменений 
Требования проектов повышенной сложности в отличие от других не- 
редко подвергаются постоянным и существенным изменениям. Боль- 
шое количество изменений неизбежно приводит к увеличению зап- 

Перечень требований 

Ссылка ТДУ: 

Название ТДУ: 

Автор: 

Ссылка ТВУ: 

Описание ТДУ 

Указать: временные рамки, объемы, ресурсы, качество. Описания должны быть 

конкретными, измеримыми, достижимыми, реальными и с указанием сроков. 

Известные ограничивающие факторы 

Контрольный пример 

Рис. 3.6. Бланк перечня ТДУ
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росов на изменения. Это особенно касается начальной стадии проек- 
та. На этом этапе клиенты, как правило, начинают определяться с ре- 
зультатами, которые они действительно хотят получить. Эффектив- 
ное управление этим процессом необходимо для гарантированного 
успешного завершения начальных стадий проекта. Изменения могут 
поступать даже тогда, когда составляется первоначальный перечень 
требований. Важно, чтобы эти изменения происходили контролируе- 
мым образом, поэтому следует добиться того, чтобы все использова- 
ли механизм управления изменениями. Обеспечить действие такого 
механизма просто. Достаточно лишь внедрить процесс, гарантирую- 
щий, что будут изучены все последствия изменений до того, как они 
вступят в силу. Здесь снова пригодится простой бланк. Примерный 
образец приведен на рис. 3.7. 

‚ Контроль изменений 

Приоритет (0-4): 

Номер запроса_о внесении изменений: 

Название запроса о внесении изменений: 

Заказчик: 

Описание предлагаемого изменения 

Указать: временные рамки, масштабы, ресурсы, качество. Описания должны быть 

конкретными, измеримыми, достижимыми, реальными и с указанием сроков. 

Затраги ваемые компоненты/ задачи. 

Влияние на существующие планы 

Дата постановки вопроса 

Дата принятия решения 

Рис. 3.7. Бланк контроля изменений
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Контроль над запросами на изменения ведется путем установле- 
ния приоритетов и сроков. Приоритет устанавливается в момент пер- 
воначального поступления запроса на изменения. Для бланка, пока- 
занного на рисунке, следует использовать числа от 0 до 4: если 0 - 
высочайший приоритет, то 4 — низший. Уровень приоритета предла- 
гает заказчик (лицо, дающее запрос на изменения), но его должен 
подтвердить назначенный вами сотрудник. Если организована коман- 
да по менеджменту требований, ответственность следует делегиро- 
вать им. 

Однако самой по себе расстановки приоритетов недостаточно, что- 
бы гарантировать должное управление запросами на изменения. Нуж- 
но также принимать во внимание время, в течение которого запрос 
на изменения выполняется. Если не учитывать требуемое время, тоте, 
кто подает запросы на изменения, будут недовольны. У них возникнет 
ощущение, что уровни приоритета в проекте расставляются таким об- 
разом, чтобы избежать работы с запросами. Такой ситуации можно 
избежать, если установить и соблюдать стандартные сроки выполне- 
ния, например. “ 

Приоритет Срок выполнения, дни 

0 2 
1 5 
2 7 
3 10 
4 20 

Таким образом, если приоритет запроса на изменения равен 0, уста- 
навливается, что предложенные изменения в проекте будут NONHOC- 
тью выполнены в течение двух дней. Необходимо постоянно контро- 
лировать сроки выполнения, и если они постоянно срываются, устра- 
нить недостатки. 

Составление графика проекта 

По мере работы по определению требований детального уровня мож- 
но начинать составлять графики проекта. Обычно они составляются в 
виде графиков Гантга, что позволяет представить большое количество 
информации в простой графической форме. Вероятно, что с такими 
графиками знакомы все менеджеры проектов повышенной сложнос- 
ти. Они составляются в четыре этапа: 

1) структурная схема; 
2) последовательность работ:



75 3 ® Разработка детализированного плана проекта 

3) взаимозависимость работ; 
4) снижение риска. 

Эти этапы обозначены на рис. 3.8. 

Структурная схема 
Структурная схема — это сеть горизонтальных и вертикальных линий, 
образующих основу графика Гантта. Линии образуют ряды ячеек, каж- 
дая из которых представляет единицу времени. Шкала времени пока- 
зана на горизонтальной оси в нижней части графика. Изначально для 
шкалы времени можно установить любые произвольные интервалы, 
NOCKONBKY они, вероятнее всего, изменятся в ходе планирования. Для 
временной шкалы, показанной на рис. 3.8, установлены квартальные 
интервалы, так как это наиболее общепринятая шкала проектов по- 
вышенной сложности. Если вы строите график в электронном форма- 
те, шкалу времени будет легко корректировать. 

На вертикальной оси в левой части графика дан перечень работ 
сверху вниз с нумерацией от 1 до 4. При построении графика следует 
использовать описание сути работ. В идеале все описания должны 
быть понятными, недвусмысленными и простыми. Хотя на практике 
реализовать это в полной мере бывает сложно, тем не менее стоит 
уделить этому время и обдумать этот вопрос. Например, «Закладка 
фундамента здания» или «Составление планатестирования программ- 
ного обеспечения» дают четкое представление о целях деятельности. 

Последовательность работ 
Перечень задач 4 

| ИИ 

Задача 1 Взаимозависимость работ 

Задача 2 a Ee <-_— | | 
<— Структурная схема 

Задача 3 

Задача 4 

Ткв. Пк. Ш кв. IV кв. 

Шкала времени 

Рис. 3.8. Обозначение компонентов графика Гантта
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Составление графика Гантта в электронном формате позволяет снаб- 

жать комментариями различные задачи. Аннотации к работам конк- 
ретизируют цели и значение задач. 

Последовательность работ 
Суть графиков Гантга заключается в отображении последовательнос- 
ти работ. Именно горизонтальное расположение показывает момент 
начала выполнения задачи и ее завершения. За визуальной просто- 
той скрывается большой объем информации, которая доступна опыт- 
ному читателю. Структурная схема, полностью отображающая после- 
довательность работ с обозначениями их взаимосвязей, содержит 
важную информацию, необходимую для анализа и управления про- 
ектом. | 

На данной стадии проекта необходимо получить от менеджеров 
комплексов работ комплексы задач с указанием временных рамок, 
взаимосвязей и необходимых ресурсов. Теперь нужно заполнить 
структурную схему только задачами. С помощью компьютера можно 
группировать подобные задачи. Например, можно сгруппировать все 
взаимосвязанные комплексы работ под одним заголовком. Довольно 
быстро можно построить график, похожий на тот, что показан на 
рис. 3.8 (с гораздо большим количеством работ), но без указания вза- 
имосвязей. 

Созданный график дает общее представление о приблизительном 
графике проекта. Тем не менее предстоит еще немало сделать, преж- 
де чем график Гантта будет полностью заполнен. Следующим этапом 
разработки графика является обозначение зависимости работ. 

Взаимозависимость работ 
Обозначение зависимости работ друг от друга объединяет взаимо- 
связанные задачи. Эти связи отражаются на графике, как правило, в 
виде стрелки между взаимосвязанными работами. Есть три вида вза- 
имозависимости: «старт после финиша», «начало-начало» и «окон- 
чание-окончание». Три различных вида зависимости показаны на 
рис. 3.9a, 3.96 и 3.3в. 

«Старт после финиша», рис. 3.9a, — самый распространенный тип 
зависимости работ. В этом случае перед началом одной работы нуж- 
но.закончить другую. При зависимости «начало-начало», рис. 3.96, 
все задачи должны начаться в одно ито же время; однако это не гово- 
рито том, что они будут выполнены одновременно. При зависимости 
«окончание-окончание», рис. 3.9в, задачи должны быть завершены 
в одно и TO Же время. DTO HE означает, что начало задач должно со-



Последовательность задач Шкала времени (недели) 

| 1 2 | 3 4 

Задача 1 

Задача 2 _ 

Рис. 3.9а. «Старт после финиша» 

Последовательность задач Шкала времени (недели) 

1 "И | 3 4 | 

Задача 1 

Задача 2 

Рис. 3.96. «Начало-начало» 

Последовательность задач Шкала времени (недели) 
“ 

Задача 1. 

Задача 2 

Рис. 3.9в. «Окончание-окончание» 

Последовательность задач Шкала времени (недели) 

1 2 3 4 5 6 7 8 

` Подготовка планов 

ОВ 1 oe ate № ie с 

РИ Ее Ai eee Постройка здания 

Задержка, связанная`с получением разрешения 
на производство строительных работ 

Рис. 3.10a. «Старт после финиша с задержкой» 

Последовательность задач Шкала времени (недели) 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Выкапывание траншеи (be Е: 

Я БЕСЫ ay rea oe a Укладка трубопровода 

Рис. 3.106. «Начало-начало с задержкой»
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впадать во времени. Часто взаимосвязь неясна, и в результате можно 
использовать два варианта: зависимости с временем запаздывания и 
частичные зависимости. Они показаны на рис. 3.10а и 3.106. 

Зависимость свременем запаздывания уместно использовать, если 
с момента окончания одной работы до начала другой должен пройти 
определенный период времени. Пример приведен на рис. 3.10а — здесь 
для проекта требуется разрешение на производство строительных ра- 
бот. Составляется запрос на разрешение, далее идет согласование с 
архитектором, затем материалы предоставляются на утверждение. 
Утверждения запроса нужно ждать несколько недель. В течение этого 
времени работы не ведутся. Тем не менее взаимосвязь между задача- 
ми остается. После утверждения работы по строительству начнутся со 
всей серьезностью. Ожидание разрешения на производство строи- 
тельных работ — это время запаздывания между взаимосвязанными 
работами. Такой тип зависимости называется «старт после финиша с 
задержкой». 

Разновидностью внутренних взаимосвязей являются частичные за- 
висимости. В этом случае работа может начаться после выполнения 
определенной части предшествующей работы (связанной работы, сра- 
зу же после которой начинается текущая). Простым примером может 
служить укладка водопровода в траншею длиной 20 метров. Две свя- 
занные работы - это копание траншеи и укладка водопровода. Оче- 
видно, что необязательно ждать, пока будет выкопана BCA траншея, что- 
бы начать укладку труб. Бригада укладчиков может начать работу, как 
только будет выкопана определенная часть траншеи. Такой вид работ 
называется «начало-начало с задержкой» и показан на рис. 3.106. 

Таким образом строится график Гантта, на котором показаны раз- 
личные задачи проекта и их зависимость друг от друга. Он будет по- 
хож на тот, что представлен на рис. 3.11, но больше. 

На графике показано, что задача 4, последняя по срокам заверше- 
ния, будет выполнена на 17-й неделе (последний срок). Последова- 
тельность работ до 17-й недели следующая: задача 1, за ней задача 2, 
затем задача 3. Эти четыре задачи известны как кризисная часть про- 
екта. Кризисная часть проекта — очень важная составляющая графи- 
ка, одна изтех, которую нужно определить для проекта. Она включает 
задачи, которые выполняются последовательно и сразу же друг за 
другом с начала проекта и до его завершения. Все задачи должны за- 
вершаться и начинаться вовремя (или раньше), чтобы весь проектбыл 
реализован согласно опубликованному графику. Работы, формирую- 
щие кризисную часть, известны как кризисные. Руководители проекта 
обычно выделяют на графике их другим цветом или оттенком серого.
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К задачам, которые не относятся к кризисным, полагаются запасы 
времени. Технический запас времени — это разница между временем, 
имеющимся в распоряжении для выполнении задачи, и временем, 
которое для этого необходимо. Если у задачи нет запаса времени, она 
относится к кризисной части проекта. Сокращенный запас времени 
называется свободным запасом времени. Это максимальный период 
времени, на который можно отложить выполнение задачи, не откла- 
дывая при этом начало выполнения следующей. Свободный запас вре- 
мени будет показан только в тех случаях, если последующая задача не 
относится к кризисной. 

Запас времени для всех некризисных задач показан Ha рис. 3.11. Это 
дополнительная последовательность, выходящая за пределы после- 
довательности работ. Например, задачу 6 можно сместить на период 
до четырех недель, и это не повлияет на срок окончания проекта. Если 
же работа сместится еще на одну неделю, то проект будет закончен на 
неделю позже. Это произойдет потому, что задача 7 будет выполнена 
на неделю позже, что, в свою очередь, сдвинет на неделю сроки сдачи 
задачи 3. Наибольший запас времени‘имеет задача 8 — семь недель. 
Это означает, что ее выполнение можно сместить на семь недель и это 
не повлияет на сроки сдачи проекта. 

Теперь работа по составлению графика практически закончена. Гра- 
фик, отображающий ваш проект, может быть использован для управ- 
ления проектом. Однако на нем есть три черных ромба, о которых мы 
еще не говорили. Они делают график более наглядным. Ромбы исполь- 
зуются для обозначения этапов проекта, являющихся контрольными 
точками в жизненном цикле проекта и соответствующих завершению 
крупных мероприятий, к примеру, составления перечня требований и 
функциональной спецификации. Часто компании будут использовать 
официальную методику суказанием описаний контрольных точек. Вос- 
пользуйтесь этой методикой и определите эти точки. 

Помимо официальных контрольных точек, следует рассмотреть до- 
полнительные промежуточные этапы. Определение таких этапов будет 
способствовать концентрации внимания проектной команды и обес- 
печит им возможность контролировать выполнение проекта. Установ- 
ление промежуточных этапов особенно важно для проектов повышен- 
ной сложности, при реализации которых промежуток между офици- 
альными контрольными точками может составлять многие месяцы. 

Снижение риска 
Всем проектам присуща некоторая степень неопределенности, или 
риска, что может быть обусловлено различными причинами. Напри- 
мер, компания не выполняла раньше подобные проекты. Независимо
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от таких причин разумно подготовиться к тому, что работы не будут 
выполняться согласно плану. Типичная ошибка неопытных менедже- 
ров заключается в следующем: они полагают, что тщательное перво- 
начальное планирование позволит им устранить риск проекта. Поэто- 
му, составив первоначальный план, они не видят особого смысла в 
том, чтобы уделять дополнительное внимание снижению рисков. Од- 
нако всегда происходит нечто непредвиденное, например, может 
вспыхнуть эпидемия гриппа. При составлении плана и определении 
времени выполнения задач всегда следует учитывать подобные ситу- 
ации. 

Существует два стандартных метода указания в проекте дополни- 
тельного времени. Первый из них — метод запаса времени — мы уже 
обсудили. Второй метод называется «учет непредвиденных обстоя- 
тельств». Не следует путать эти два метода, поскольку между ними 
имеется значительное отличие. Оба метода могут быть эффективно 
использованы для обеспечения дополнительного времени в случае 
необходимости. Различие между ними состоит в зависимости от сро- 
ка окончания проекта. При использовании метода учета непредвиден- 
ных обстоятельств завершение проекта смещается относительно запла- 
нированного срока сдачи. Метод запаса времени предполагает воз- 
можность использования имеющегося времени, что не влияет на срок 
сдачи проекта. 

Очевидно, что оба метода являются эффективными, но было бы 
неразумно рассчитывать спасти проект за счетимеющегося запаса вре- 
мени. Если существует значительный риск несвоевременного выпол- 
нения задачи, следует учесть возможность возникновения непредви- 
денных обстоятельств. Следует провести анализ каждой задачи от- 
дельно, учитывая различие между задачами, которым присущи вы- 
сокие риски, и задачами с низким уровнем рисков. 

При использовании метода учета непредвиденных обстоятельств 
вы можете столкнуться с некоторым сопротивлением группы управ- 
ления проектом. Ее члены будут стремиться к скорейшему заверше- 
нию проекта, и, следовательно, не заинтересованы в выделении до- 
полнительного времени. Часто они предлагают сгруппировать непред- 
виденные обстоятельства в конце проекта, а не распределять по каж- 
nou задаче. По возможности`такое предложение следует отклонить. 
Напомните своим оппонентам, что непредвиденные обстоятельства 
могут быть лишь у определенных задач, иначе это будет выглядеть 
как разрешение отложить выполнение всех`задач. Если учесть непред- 
виденные обстоятельства в плане, приведенном Ha рис. 3.11, он будет 
выглядеть так, как показано на рис. 3.12.
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Одна неделя на непредвиденные обстоятельства была выделена 

на задачу 4 и одна неделя — задачу 5. Поскольку задача 4 находится 

на критичном участке, это привело к смещению завершения проекта 

на одну неделю. Тем не менее непредвиденные обстоятельства при 

выполнении задачи 5 не оказали какого-либо влияния на проект в 

целом, за исключением уменьшения запаса времени для этой задачи. 

Теперь работа по составлению графика проекта завершена. На бли- 

жайшем запланированном совещании график и требования деталь- 

ного уровня следует предложить вниманию группы управления. Со- 

общите членам группы, что, с вашей точки зрения, этот план должен 

лечь в оёнову проекта. В случае значительных расхождений этого плана 

с общим планом, уже представленным как часть экономической мо- 

дели, вопрос следует обсудить с участниками группы управления. 

Утверждение предложенного базового плана группой управления 

является значительной вехой на пути реализации проекта. Результаты 

вашей деятельности будут оцениваться в соответствии с планом, со- 

гласованным в данной контрольной точке. Хотя планы могут и будут 

меняться, этот: базовый вариант останется критерием, по которому 

организация в любое время сможет определить эффективность дея- 

тельности. Он поможет организации понять, достигает ли она того, 

чего хочет. 

Составление плана проекта 

Теперь, когда большинство главных решений принято и график вы- 
полнения работ утвержден группой управления, следует свести всю 
информацию воедино. Обычно составляется план проекта. Планы раз- 
личных проектов будут отличаться, поскольку отличаются сами воп- 
росы, которые они охватывают. Это особенно характерно для проек- 
тов повышенной сложности, поскольку деятельность, осуществляемая 
в рамках таких проектов, может быть совершенно новой для органи- 
зации. Тем не менее, несмотря на разнообразие содержания, все пла- 
ны проектов повышенной сложности имеют определенные общие ха- 
рактеристики. План должен охватывать следующие вопросы: 

. общую характеристику проекта; 

_°* Схему контроля и механизмы управления; 

‚ организационную схему и структуру проекта; 

. ожидаемый жизненный цикл проекта; ` 

. основные результаты; 

. затраты или использование ресурсов.
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Управление проектами 

. Общая характеристика проекта 

Общую характеристику проекта можно составить непосредственно на 
основе введения в экономическую модель. Таким образом, будутпри- 
ведены цели и задачи проекта. К материалу, изложенному во введе- 
нии, следует добавить детали, появившиеся с момента разработки 
экономической модели. В частности, следует включить информацию 
о требованиях и основных этапах проекта. 

. Схема контроля и механизмы управления 

Схема контроля и механизмы управления более полно рассматривают- 
ся в главе 6. Тем не менее на самом простом уровне сюда можно вклю- 
чить информацию о главных руководителях, их ролях и обязанностях. 
Эта информация получена на начальной стадии разработки проекта в 
ходе предварительного распределения ролей и обязанностей. 

. Организационная схема и структура проекта 
Организация и структура проекта к настоящему моменту должны быть 
определены достаточно четко. Однако требуемая структура отлична 
от организационной схемы, учитывающей роль каждого участника 
проекта. Напротив, схема отражает ключевые фигуры и основные груп- 
пы (например группу управления проектом). 

. Ожидаемый жизненный цикл проекта 

В зависимости от организации может возникнуть потребность опреде- 

ления жизненного цикла проекта. У многих организаций уже опреде- 

лен свой собственный жизненный цикл. Если таковой имеется, его сле- 

дует использовать. Тем не менее в некоторых случаях придется внести 

изменения в жизненный цикл, отразив своеобразие вашего проекта. 

Ниже приведены примеры жизненных циклов, которые можно исполь- 

зовать. 

. Основные результаты 
На данный момент будет достигнуто соглашение с группой управле- 
ния относительно результатов проекта. Следует составить перечень 
задач, которые необходимо выполнить, суказанием соответствующих 
критериев оценки качества по каждой из них. 

° Затраты или использование ресурсов 

Информацию по затратам можно представить, используя материал, 

разработанный для подтверждения экономической модели. Сюда дол-
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жны быть включены капитальные и некапитальные затраты. В некото- 
рых случаях затраты в план не вносятся, особенно если этот план бу- 
детопубликован. Следует просто исключить соответствующий раздел. 

Часто спорят о том, должен ли проект плана включать информа- 
цию по всем указанным разделам. Многие специалисты рекомендуют 
разрабатывать отдельные планы по каждому из аспектов и говорят о 
том, что уже существующие документы во многом дублируют инфор- 
мацию. Они считают, что в плане проекта должны содержаться ссыл- 
KM Ha соответствующий план или документ. Сомнительность такого 
подхода заключается в том, что многие никогда не доберутся до дру- 
гих планов. Они прочитают план проекта и, сочтя его малоинтерес- 
ным, не узнают о проекте ничего нового. Поэтому следует составлять 
один план, охватывающий все указанные вопросы. 

При составлении плана необходимо уделить должное внимание 
повторяющейся информации, содержащейся в других планах, и пре- 
доставлению объема информации, достаточной для понимания со- 
держащихся в плане предложений. Вопрос должен быть изложен на 
одной странице (примерно 400 слов). Таким образом, все вышепере- 
численные вопросы займут шесть страниц. Как и в предыдущих слу- 
чаях, это заставит авторов более внимательно отнестись к изложению 
материала, что особенно важно при общении со старшими менедже- 
рами. После составления плана он должен быть утвержден группой 
управления проектом и распечатан для всех участников проектной 
команды.





Формирование 
проектной команды 

Для выполнения проекта вам необходима сильная проектная команда, 
способная успешно выполнить необходимую работу. Вам следует по- 
мнить о том, что в команду входят не только сотрудники, непосред- 
ственно работающие над проектом, она должна включать весь прямо 
или косвенно задействованный персонал. От каждого из них зависит 
успех или провал проекта и мнение организации — спонсора. Ваша 3a- 
дача состоит в том, чтобы сплотить эту команду и добиться выполнения 
задач, поставленных организацией. Вы не сможете достичь успеха в 
одиночку. Необходима команда, которая будет вам помогать. 

Для достижения этой цели необходимо: 

1. Определить состав проектной команды. 
2. Обеспечить должный уровень мотивации участников проектной 

команды. 
3. Ознакомиться с ‘мнениями участников проектной команды. 

4. Завоевать уважение участников проектной команды. 

Определение состава проектной команды 

При формировании проектной команды прежде всего необходимо 
определить, кто должен участвовать в выполнении проекта. Наибо- 
лее целесообразно начать с существующей ведомости распределения 
обязанностей, составленной на начальном этапе реализации проекта 
(см. табл. 1.2). Это даст вам возможность, по крайней мере, предва- 
рительно определить группу работников, которых необходимо вклю- 
чить в состав проектной команды. Однако ведомость распределения 
обязанностей содержит неполный список всех сотрудников, прини- 
мающих участие в работе над проектом. Возможно, информация не 
обновлялась, и появились новые лица. Также вероятнее всего, что в
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ведомости не отражены взаимосвязи между сотрудниками с точки 
зрения их обязанностей по проекту. | 

Если вы не уделяли достаточного внимания периодическому об- 
новлению ведомости распределения обязанностей по проекту, то, ве- 
роятно, будет более целесообразно начать формирование проектной 
команды с составления плана распределения работ. Это помогает эф- 
фективно и быстро определить большинство членов проектной ко- 
манды, а также позволяет выстроить взаимосвязи между теми участ- 
никами команды, которые занимаются подобными или связанными 
видами деятельности. На основе этого анализа вы сможете составить 
организационную схему команды, которая должна быть подобна схе- 
ме, изображенной Ha рис.4.1. 

На схеме приведены имена сотрудников и некоторая ключевая ин- 
формация о каждом из них, кроме того, отражена подотчетность в 
рамках проекта. Однако данная схема также четко иллюстрирует и 
проблему, присущую организационной схеме проектов повышенной 
сложности. В реализации таких проектов обычно участвует большое 
число сотрудников, что усложняет изложение информации в форме, 
обеспечивающей быстрый доступ к ней. Этих трудностей можно из- 
бежать, если подготовить отдельную схему для каждого комплекса 
работ и при необходимости отдельную схему для каждого подкомп- 
лекса работ. 

После того как все схемы будут подготовлены, у вас в наличии бу- 
дет комплект документов, в совокупности составляющих организаци- 
онную схему проекта. Перед тем как приступить к публикации этой 
схемы, вам необходимо выявить сотрудников, чья роль в.выполне- 
нии проекта является второстепенной, и внести их в схему. 

Менеджерам проектов иногда бывает трудно принять решение от- 
носительно того, кого следует и кого не следует включать в схему. Они 
тратят несоразмерное количество времени, беспокоясь о том, не оби- 
дят ли кого-либо, если не внесут его в схему. Часто решают эту про- 
блему, включая в схему всех, о ком вспомнят. Подобные действия яв- 
ляются малоэффективными и загромождают схему, усложняя для уча- 
стников команды поиск сотрудников, чего делать не следует. 

Для того чтобы решить, кого следует включать в схему, необходи- 
мо проанализировать состав участников совещаний, проводящихся в 
поддержку проекта, и внести в схему всех соответствующих ‘сотруд- 
ников. Подобный подход достаточно эффективен, поскольку причи- 
ной проведения многих подобных совещаний является интерес, про- 
являемый к проекту. В частности, многие совещания вызваны не нуж- 
дами проекта, а стремлением лиц, не задействованных в проекте, ока- 
зать влияние на проблемы, возникающие в ходе реализации проекта.



4 ¢ Формирование проектной команды 

Менеджер проекта 

Джоб Нотон 
X233 

Rm 141 
Менеджер 1-го 
комплекса работ 

Росс Джордан 
Х244 

Rm 233 
Менеджер 2-го 
комплекса работ 
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Арон Ту . . 
me Маикл coal Джордж Хэмптон 
т 

Техническое или Rm H50 
облуживание, оборудование Архитектор 

< 

Гарри Рео 
X6899 Рэн Дэнтон Джо тваллет 

Rm Н585 Х898 Rm 380 
Обогрев, Rm 490 Система 

вентиляция и Система пожарной 
кондиционирование энергоснабжения безопасности 

Рис. 4.1. Организационная схема проекта 

Таким образом, проведение таких совещаний с указанием целей их 
проведения и подготовкой списка их участников может оказаться эф- 
фективным методом определения членов команды. Скорее всего, в 
этот список будут включены старшие менеджеры, спонсор проекта и 
лица, не входящие в организацию, например, клиенты. После опре- 
деления всех потенциальных членов команды, ответственных за вы- 
полнение проекта, необходимо обновить и опубликовать вашу орга- 
низационную схему. 

Представление данной информации в электронном виде будет бо- 
лее эффективным, чем ее изложение на бумаге. Вероятно, проще всего 
поместить эту информацию на веб-страницу, к которой имеют доступ
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все участники проекта. Использование средств Интернета облегчит за- 
дачу, поскольку в этом случае информацию легче обновлять и нет не- 
обходимости тратить средства на повторную распечатку комплекта схем 
каждый раз, когда в составе команды происходят изменения. | 

Когда схема будет опубликована, вам необходимо довести ее до 
сведения всех участников проекта. По мере выполнения проекта из- 
менений будет все меньше, поскольку состав команды будет практи- 
чески определен. Следовательно, полезно установить порядок инфор- 
мирования участников команды об изменениях в самом начале рабо- 
ты над проектом. Проще всего сделать это, отправив электронные пись- 
ма участникам, внесенным в схему. 

Мотивация участников проектной команды 

Для обеспечения своевременного выполнения проекта ваша команда 
должна обладать необходимыми навыками. Тем не менее часто ее 
неудачи объясняются не отсутствием навыков, а недостаточной моти- 
вацией их использования. Как правило, работники, обладающие на- 
выками среднего уровня, но высокой мотивацией, являются более 
предпочтительными, чем работники, обладающие навыками высокого 
уровня, но безразлично относящиеся к своей работе. Несмотря на то 
что из этого правила всегда существуют исключения, вы, как менед- 
жер проекта, должны обдуманно подойти к формированию состава 
участников проекта. Большинство из них соответствуют этому обще- 
му классификационному методу. Сильная мотивация означает высо- 
кую эффективность. Существуют два эффективных способа мотива- 
ции команд и их участников: 1) мотивация команды путем поощре- 
ния; 2) мотивация команды путем делегирования полномочий. 

Мотивация команды путем поощрения 

Это наиболее очевидный способ мотивации проектной команды, ион 
в определенном смысле является лучшим. Поощрения могут прини- 
мать различные формы (например билеты в кино или денежные сум- 
мы), могут применяться публично или конфиденциально. Также они 
могут оказывать немедленное воздействие, если применяются непос- 
редственно после того, как сотрудник совершит поступок, заслужива- 
ющий поощрения. 

Поощрять можно в соответствии с официально установленной схе- 
мой или спонтанно. Как правило, в официальной схеме излагаются 
цели, которых необходимо достичь, чтобы получить определенное 
вознаграждение. Эти схемы иногда называют «управлением эффек-
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тивностью», или «бонусными схемами». Однако многие организации 
применяют эти схемы лишь для поощрения старших менеджеров, в 
результате чего требуется разработка отдельных схем в рамках каж- 
дого проекта. 

Часто самым эффективным видом мотивации участников коман- 
ды является выражение благодарности в произвольной форме за ус- 
пешное выполнение задачи. Такой подход является спонтанным. Не- 
которые менеджеры проектов отрицательно относятся к такому под- 
ходу, поскольку опасаются потери энтузиазма тех участников, кото- 
рые не получают вознаграждения. Тем не менее подобные опасения 
не должны вызывать у вас нежелание использовать этот подход. При 
условии, что причины поощрений будут объясняться, а вознагражде- 
ние не будет весьма существенным, все возникающие трудности бу- 
дут незначительными. 

Принятие решений относительно поощрения проектной команды 
может стать увлекательным процессом. Всегда приятно думать надтем, 
как можно доставить человеку радость и улучшить ему настроение. 
Одним из самых эффективных видов вознаграждения является ис- 
пользование сувениров, связанных с проектом. Это придаст проекту 
неповторимость и будет напоминать сотрудникам, получившим по- 
ощрения, о том, что они были вознаграждены за работу над конкрет- 
ным проектом. Это также способствует формированию командного 
духа, заставляя каждого участника чувствовать себя частью коллекти- 
ва, работающего над проектом. 

Составление списка сувениров, имеющих отношение к проекту, 
можно превратить в мероприятие, способствующее сплочению коман- 
ды. Это осуществляется путем применения подхода, включающего че- 
тыре этапа: 

. Этап] 

Соберите всех менеджеров, ответственных за выполнение отдельных 
комплексов работ, а также других ключевых участников проектной ко- 
манды. Объясните, что цель данного совещания — хорошо провести 
время, но его результаты также будут способствовать более успешному 
выполнению проекта. Вам необходимо донести до участников идею 
спонтанного подхода к системе поощрения и предложить им составить 
список поощрительных наград, соответствующих данной схеме. 

. Этап2 

Проведите мозговой штурм, используя описанную ранее методику. 
Предложите всем присутствующим записать свои‘предложения отно-
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сительно сувенирной: продукции, связанной с проектом. Как и рань- 
ше, выдайте каждому участнику лист бумаги. Дайте им 10 минут нато, 

чтобы записать свои предложения, после чего прикрепите эти листки 
на стену. Попросите участников не ограничивать свое воображение. 
Сообщите им, что будете разочарованы, если они не внесуттакие нео- 
бычные подарки, как вертолет, итакие обыденные вещи, как шарико- 
вые ручки и брелки для ключей. 

. Этап 3 

После окончания совещания составьте список предложений, после 
чего набросайте первоначальный проект списка сувениров. Вычерк- 
ните явно нереальные, например, вертолет. 

. Этап 4 

Составьте окончательный список, указав цену товара. Образец типич- 
ного списка приведен в табл. 4.1. 

После подготовки списка и указания в нем цены каждого вида про- 
дукции ‘необходимо составить смету проектной схемы поощрений. 
В этой смете следует указать примерное количество требуемых видов 
продукции, атакже их общую стоимость. После составления бюджета 
вам необходимо будет его утвердить. Однако эта процедура может 
вызвать определенные трудности. Часто организации не осознают 
выгоду, которую им принесут средства, затраченные на сувенирную 
продукцию. Сотрудники организации считают расходы на сувенирную 
продукцию необоснованной тратой драгоценных денежных средств. 
Вам следует ожидать такой реакции и заранее подготовить весомые 
аргументы. Существует два очевидных преимущества. 

Первое заключается в формировании чувства соучастия. Людям 
нравится ощущать свою причастность кчему-либо, особенно если это 

Таблица 4.1. Таблица стоимости сувениров 

Название Стоимость единицы Количество | Общая стоимость 

в фунтах стерлингов | единиц в фунтах стерлингов 

Пластиковые ручки 0,10 0,30 

Металлические ручки 1,00 5,00 

Визитница 3,00 10 30,00 
Футболка _ 10,00 15 150,00 

Куртка 40,00 12 480,00 

‚ Итого 665,30 
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подразумевает участие и других членов коллектива. Если члены про- 
ектной команды видят в общей столовой (или в каком-либо другом 
месте) человека, неизвестного им, но одетого в футболку с символи- 
кой проекта (или пишущего ручкой стакой символикой), это является 
для них весьма сильным стимулом. Они убеждаются в том, что люди 
высоко ценят работу, выполняемую ими, и в том, что другие сотруд- 
ники тоже хотели бы принимать участие в этом проекте. 

Второе преимущество заключается в рекламе. Реклама для проек- 
та повышенной сложности так же необходима, как кислород для ды- 
хания, она обеспечивает его жизнеспособность. Это может звучать 
несколько эмоционально, но в большинстве случаев подтверждается 
результатами анализа. Проекты повышенной сложности обычно под- 
разумевают выполнение работы, оказывающей влияние на жизнь 
людей. Представьте себе, например, что строительство новой дороги 
производится без предварительного обсуждения с жителями, чьи 
интересы будут затронуты, или разрабатывается новая система управ- 
ления полетами без участия диспетчеров службы управления полета- 
ми. Необходимо определить круг лиц, на которых окажет влияние 
выполнение проекта, и проинформировать их. К сожалению, опреде- 
лить круг заинтересованных лиц не так легко, поэтому требуется не- 
которая огласка. Это помогает снизить риск неосведомленности лю- 
дей, которых коснется данный проект. Реклама помогает донести не- 
обходимую информацию до как можно большего числа людей. 

Если эти аргументы не окажут необходимого воздействия, поду- 
майте над тем, можно ли снизить сумму бюджета проекта. Старайтесь 
увеличивать бюджет по мере выполнения проекта. Такой подход мо- 
жет быть эффективным, поскольку эти суммы будут «теряться» в сум- 
ме основного бюджета проекта. Это снижает вероятность того, что 
руководители проекта будут интересоваться отдельными статьями 
бюджета. | 

Мотивация команды посредством делегирования 

ПОЛНОМОЧИИ 

Несмотря на очевидный мотивационный эффект поощрений, их все 
же недостаточно, чтобы вдохновить проектную команду. Для успеш- 
ного формирования команды и мотивации ее членов необходимо 
нечто большее, чем кружки и шариковые ручки. Следует наделять со- 
трудников полномочиями, что позволит им почувствовать, что они 
вносят ценный вклад в деятельность организации, а не просто делают 
то, что им сказано. Для этого необходимо внедрить четко определен- 
ную структуру делегирования полномочий.
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Делегирование полномочий можно определить как предоставле- 
ние свободы действий при сохранении контроля. При успешном де- 
легировании члены команды будут чувствовать, что их ценят и им до- 
веряют. Однако данная задача может оказаться довольно сложной при 
недостаточном опыте управления проектами. Для того чтобы успешно 
делегировать полномочия, необходимо верить в свою команду и до- 
верять ей. И если хотите добиться успеха, вам придется этому научить- 
ся. Невозможно знать, чем именно в определенный момент занят каж- 
дый сотрудник, задействованный в проекте. Необходимо делегиро- 

вать полномочия, иначе вы утонете в море поставленных перед вами 
задач, быстро утратите контроль и перспективу. 

Необходимо помнить, что вы уже начали процесс делегирования 
полномочий во время формирования комплексов работ, таким обра- 
зом, вы уже должны иметь некоторое представление о том, чего мож- 
но ожидать от вашей команды. Смело продолжайте процесс, если ко- 
манда проявила себя с положительной стороны, и не спешите с даль- 
нейшим делегированием полномочий в противоположном случае. 

Каждый комплекс работ в своих пределах определяет права и обя- 
занности его менеджера. Такое первоначальное делегирование пол- 
номочий необходимо продолжать, поэтапно внедряя его на протяже- 
нии всего периода реализации проекта. Обратитесь к менеджерам 
отдельных комплексов работ с предложением последовать вашему 
примеру и преобразовать свои полномочия и сферы контроля в уп- 
равляемые группы заданий. После этого необходимо поощрять ме- 
неджеров, ответственных за выполнение отдельных комплексов ра- 
бот, делегировать группы заданий участникам своей команды. Для 
обеспечения единообразия подходов к делегированию в рамках все- 
го проекта всем менеджерам отдельных комплексов работ необходи- 
мо использовать стандартные внутренние бланки. Если в организа- 
ции нет таких бланков, то можно воспользоваться в качестве образца 
бланком, приведенным на рис. 4.2. 

Бланк сам по себе не гарантирует успешного делегирования зада- 
чи или группы задач. Это достигается путем приобретения навыков 
менеджерами отдельных комплексов работ в процессе делегирова- 
ния. Возможно, менеджеры будут считать себя экспертами в данной 
области. Однако маловероятно, чтобы все менеджеры обладали на- 
выками соответствующего уровня, поэтому полезно будет провести для 
них краткие курсы повышения квалификации. Занятия продолжитель- 
ностью, возможно, всего в один час позволят менеджерам поделить- 
ся опытом и лучшими методами, обеспечив также единообразие под- 
хода, применяемого всеми менеджерами проекта.
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Название комплекса работ 
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“бписание 

Составьте краткое описание выполняемых видов деятельности с указани- 
ем ' цели и работы и и метода ее достижения. | 
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оставьте перечень ресурсов, доступных участникам команды и помогаю- 
щих им достичь ожидаемого результата. 

печи с Зы: у < “ee pens rap wee LIAR OR тит ents UML ee beg sayenee: 

“Ожидаемый резуль 
Перечислите целевые показатели: объем, временные рамки, количество, 
включая экспериментальные измерения. 
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Добавьте в данный раздел перечень рисков, который необходимо согласо- 
вать во время совещания. \ 

Seo one yee: 

| Yreepunenve — 

В этом разделе должны быть поставлены подпись менеджера, ответствен- 
ного за определенный комплекс работ, и подпись участника команды, а 
также дата заключения соглашения. Один из экземпляров подписанного 
бланка выдайте участнику команды. 

Рис. 4.2. Бланк согласования задач 

Возможно, в вашей организации уже составлена программа внут- 
ренних курсов по делегированию полномочий, которой вы можете 
воспользоваться. Тем не менее необходимо помнить следующее: не- 
смотря на то что эти материалы изложены в доступной форме и явля- 
ются в некоторых случаях эффективными, они могут не подойти для 
вашей аудитории. Такие курсы, как правило, рассчитаны на один или 
два дня и предназначены для младшего персонала организации. Цель 
ваших курсов заключается в том, чтобы напомнить участникам об эф- 
фективных методах делегирования, а не обучить их этим методам. 
Если существуют какие-либо краткие курсы, ориентированные на до- 
стижение этой цели, то вам необходимо подумать об их проведении.
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Однако вам, скорее всего, будет проще и быстрее самостоятельно со- 
ставить программу курсов. 

Эти курсы должны проводиться в форме обсуждения. Прежде все- 
го необходимо объяснить слушателям, что цель курсов заключается в 
обмене опытом делегирования полномочий. Вы должны подчеркнуть, 
что цель состоит не в обучении, а в получении знаний от менеджеров, 
уже имеющих большой опыт делегирования. Следует провести крат- 
кую презентацию эффективных методов передачи полномочий. Пос- 
ле презентации проведите обсуждение с менеджерами отдельных 
комплексов работ. Участники должны обсудить следующие четыре 
ключевых вопроса: 

. Вопрос первый 

Первое, что должен сделать менеджер комплекса работ, — это прове- 
сти встречу для официальной передачи полномочий. На этой встрече 
менеджер должен подготовить бланк делегирования полномочий и 
подробно обсудить его с участником команды. Вначале необходимо 
обсудить содержание и цель бланка, -а не содержание делегируемой 
задачи. Менеджеры отдельных комплексов работ должны помнить, 
что подобные бланки для многих членов команды представляют со- 
бой нечто новое, и поэтому стоит потратить время на обсуждение их 
содержания. В идеале менеджер заранее должен сообщить участнику 
команды о своем намерении провести встречу по делегированию пол- 
номочий, а также о предполагаемой теме обсуждения. Таким обра- 
зом, у сотрудника будет время обдумать поставленную задачу и про- 
цесс делегирования еще до встречи. Когда менеджер комплекса ра- 
бот будет уверен в том, что сотрудник понимает содержание бланка, 
он должен обсудить с ним делегируемую задачу. 

. Вопрос второй 

Перед проведением встречи менеджер должен выделить время на 
анализ способностей участника команды, которому делегируются оп- 
ределенное задание или группа заданий. Некоторые из этих навыков 
необходимы для выполнения конкретных задач, хотя многие из них 
составляют совокупность общих навыков. При определении необхо- 
димых навыков менеджер комплекса работ должен помнить, что цель 
заключается в выявлении слабых сторон участника команды и, соот- 
ветственно, вопросов, по которым понадобится оказание помощи. 
Таким образом, менеджер может снизить риск, присущий конкретно- 
му комплексу работ.
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. Вопрос третий 

После заполнения бланка менеджер комплекса работ и участник ко- 
манды должны отложить его на некоторое время и провести еще одну 
встречу через несколько дней с тем, чтобы пересмотреть заполнен- 
ный бланк. К моменту проведения второй встречи как менеджер ком- 
плекса работ, так и участник команды должны четко представлять, чего 
они ожидают в отношении данной задачи и каким должен быть ко- 
нечный результат. Важно, чтобы в ходетакой встречи участник коман- 
ды ощутил поддержку менеджера комплекса работ, а не подвергся 
критике. 

. Вопрос четвертый 

Многие менеджеры комплексов работ с подозрением относятся к за- 
полнению различных бланков. Зачастую они не осознают преимуществ 
подобного подхода. Они полагают, что с этого и начинается гора ру- 
тинной работы с документацией, которую им необходимо преодолеть 
и которая тормозит всю остальную деятельность. Важно, чтобы вы 
смогли преодолеть подобное предубеждение. Причины, по которым 
следует использовать бланки, таковы: 

— Бланки являются простым напоминанием для опытного и полез- 
ным инструментом для неопытного менеджера, ответственного 
за выполнение отдельного комплекса работ. Они фиксируют, 
что все ключевые вопросы были обсуждены с участником ко- 
манды. 

— Вбланках фиксируются данные, к которым можно будет перио- 
дически возвращаться с целью обеспечения успешного выпол- 
нения делегируемых задач. 

— Бланки обеспечивают единообразие подхода к делегированию 
задач в рамках проекта, что обеспечивает следующие преиму- 
щества. Во-первых, благодаря последовательному и професси- 
ональному подходу сотрудники более серьезно воспринимают 
задачу: Это особенно важно для младшего персонала. Во-вто- 
рых, это в значительной степени облегчает обучение персонала 
в случае смены менеджера комплекса работ или участника ко- 
манды, поскольку сотрудники уже будут ознакомлены с фор- 
мой бланка. 

В конце встречи менеджер комплекса работ и член команды должны 

согласовать делегируемые задачи, атакже параметры, определяющие 

ЭТИ задачи. Также они должны решить вопрос о поддержке, которая 

необходима им для успешного выполнения работы. 

4 6-537
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Бланки, если это возможно, должны храниться в центральной ком- 
пьютерной системе, обеспечивающей быстрый доступ с любого ком- 
пьютера. Это позволяет сотрудникам, работающим над другими за- 
даниями, пользоваться информацией бланка делегирования полно- 
мочий и знать, кто несет ответственность за выполнение конкретных 
работ. Это является особенно эффективным в сочетании с организа- 
ционной схемой проекта. 

Выяснение мнений участников проектной 
команды 

После формирования официальных структур и делегирования пол- 
номочий проектным командам вам необходимо ознакомиться с мне- 
ниями участников проектной команды. Очень важно выслушать учас- 
тников после формирования необходимых структур. Лишь таким пу- 
тем вы сможете определить недостатки сформированной структуры. 

Менеджеры проектов, как правило, обладают напористым харак- 
тером и стремятся отстаивать свою точку зрения во время дискуссии. 
Такие черты характера являются весьма полезными при выполнении 
проекта, но не способствуют получению информации от участников 
команды относительно проблемных моментов. Менеджеры проектов 
обычно выслушивают первые несколько фраз, после чего начинают 
предлагать варианты решений. 

Если вы намерены управлять проектами повышенной сложности, 
вам необходимо осознавать особенности своего характера. Вы долж- 
ны научиться контролировать себя. Существует два основных подхо- 
да: «push» (от cn. push — толкать) и «pull» (от сл. ри//- тянуть). 

Подход «push» охотно применяется многими руководителями, осо- 
бенно менеджерами проектов. Этот подход подразумевает формиро- 
вание собственного мнения и готовность отстаивать его в дальней- 
шем. В рамках этого подхода используется позиция противостояния, 
а акцент делается на продвижении сформированного мнения вплоть 
до безоговорочного принятия его. При проведении встреч менедже- 
ров проектов и участников проектной команды в большинстве случа- 
ев применяется именно такой метод общения. 

Подход «pull» противоположен подходу «push». Вместо того чтобы 
высказывать свое мнение, а затем стараться убедить остальных в его 
правильности, в рамках данного подхода менеджеры выслушивают 
мнения других участников. Иногда неверно полагают, что суть данно- 
го подхода заключается в том, чтобы просто задавать вопросы. Это 
слишком упрощенное толкование. Вместо этого менеджер, использу-
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ющий данный подход, должен сформировать собственное мнение, а 
затем задавать правильно сформулированные вопросы, чтобы обес- 
печить формирование такого же мнения у остальных участников. Од- 
нако принятие решения с использованием подхода «pull» обычно за- 
нимает больше времени. 

Ни один из подходов не является достаточным, если применять их 
обособленно. Опытный менеджер проекта должен использовать обе 
техники в зависимости от ситуации. Для большинства менеджеров 
проектов это означает, что им необходимо развить умение слушать. 
Им снова необходимо обучаться навыкам, которыми на определен- 
ном этапе они владели превосходно. 

Умение слушать делится на две категории: пассивное и активное. 
Пассивное слушание заключается в том, что слушающий сотрудник 
просто старается воспринять предоставляемую информацию. Актив- 
ное слушание подразумевает, что слушающий сотрудник должен де- 
лать записи и часто задавать вопросы, чтобы убедиться в том, что он 
полностью понимает сказанное. И именно умением активно слушать 
менеджер проекта должен владеть в совершенстве. 

Для того чтобы активно слушать участника команды, вам необхо- 
димо постоянно проверять, правильно ли вы понимаете своего собе- 
седника. Этого легко достигнуть, анализируя то, что вы услышали, 
вслух. Однако следите за тем, чтобы непрестанно не перебивать гово- 
рящего! 

Активное слушание при правильном его применении помогаеттем, 
кто высказывает свое мнение, убедиться в том, что их понимают. Это 
позволяет участникам команды чувствовать, что их ценят и что их ра- 
бота в проекте оценивается по достоинству. 

Как завоевать уважение участников 
проектной команды 

Завоевать уважение членов команды может быть довольно сложно, 

несмотря на все усилия, прилагаемые вами для того, чтобы мотивиро- 

вать их и сделать рабочую атмосферу более приятной. Перед вами сто- 

ит нелегкая задача. Вам необходимо руководить командой, выслуши- 

вать мнения ее членов, реагировать на полученную информацию и кри- 

тику. При всем этом сохранять положительный настрой и действовать 
так, как подобает руководителю проекта. 

Завоевание уважения членов вашей команды — задача сложная. 

Этого можно достичь только будучи последовательным и выполняя 

свои обещания. Не имеет значения, до какой степени вам все это на- 

4*
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доело, — вы всегда должны излучать положительный настрой и дей- 
ствовать с позиции лидера. 

Несмотря на все сложности, вам необходимо постоянно пересмат- 
ривать методы формирования проектной команды, описанные в дан- 
ной главе. Следует постоянно обновлять их и внедрять различные све- 
жие предложения. Лишь постоянно перераспределяя полномочия и 
заняв позицию командного игрока, вы сможете привести к успеху 
сформированную вами команду.



Текущее управление 
проектом 

Текущее управление проектом представляет собой наиболее прият- 
ную часть работы для большинства менеджеров. Многие из них не 
любят тратить время на оформление документов, необходимых для 
запуска проекта и его реализации. Также большинствь менеджеров 
проектов негативно относятся к необходимости решения админист- 
ративных вопросов, постоянно возникающих в ходе работы над про- 
ектом. Как правило, менеджеры отдают предпочтение той фазе, на 
которой выполняется основной объем работ и появляется возможность 
общения с непосредственными исполнителями. 

Несмотря на то что этот период может быть самым напряженным 
для проектного менеджера, он приносит самое большое удовлетво- 
рение. Для обеспечения максимальной эффективности процесса вам 
необходимо решить несколько вопросов: 

. К какому типу относится ваш проект? 

. Какова стратегия выполнения вашего проекта? 

. Как вы собираетесь воплощать эту стратегию на практике? 
- * Как вы можете гарантировать соблюдение качества? 

. Уверены ли вы втом, что участники проекта четко понимаютсвои 
роли? 

К какому типу относится ваш проект? 

Проекты повышенной сложности делятся на несколько категорий: 
смешанные проекты, проекты, выполняемые собственными силами, 
и проекты, выполняемые сторонними организациями. Каждому изэтих 
видов присущи особые характеристики и преимущества. Во многих 
случаях вы придете к заключению, что для каждой организации ха- 
рактерен определенный тип проектов. Например, некоторые органи-
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зации, занимающиеся разработкой программного обеспечения, по- 
лагаются лишь на свой персонал. По их мнению, выполнение этой ра- 
боты требует особых навыков, поэтому ее нельзя поручать сторонним 
организациям. Для успешного выполнения проекта необходимо знать 
особенности различных типов проектов и определить, какой из них 
является доминирующим в культуре данной компании. После этого 
необходимо скорректировать ваш метод работы, чтобы обеспечить 
его соответствие корпоративной культуре организации. 

Смешанные проекты 

Проекты повышенной сложности зачастую связаны с новыми для ком- 
пании видами деятельности. Примером может служить организация, 
строящая новый головной офис. Несмотря на то что сотрудники орга- 
низации могут обладать навыками управления производственными 
мощностями, вряд ли они имеют опыт выполнения строительных ра- 
бот. Для решения этой проблемы, вероятно, будут привлекаться вне- 
шние специалисты, в данном случае — архитекторы. Преимущество 
смешанных проектов обусловлено в основном тем, что здесь возмож- 
но эффективное управление рисками. Организация может использо- 
вать услуги внешних специалистов, обладающих навыками, которы- 
ми не обладает внутренний персонал. 

Для выполнения проектов повышенной сложности привлекаются 
не только внешние ресурсы. Часто организациям приходится нани- 
мать нового менеджера. Менеджеры проектов повышенной сложно- 
сти редко остаются в одной и той же организации в течение всей ка- 
рьеры. Это объясняется тем, что организации, как правило, редко вне- 
дряют несколько таких проектов подряд. Подобные проекты выпол- 
няются нечасто и, как правило, связаны с изменениями стратегичес- 
ких моделей бизнеса. В результате после завершения работы над про- 
ектом менеджер, ответственный за его выполнение, как правило, пе- 
реходит в другую организацию. 

Если в организации есть ответственный менеджер, обычно реше- 
ние относительно типа проекта принимает именно он. Это решение 
практически всегда зависит от субъективного мнения менеджера. 
Однако при принятии решения всегда необходимо учитывать опре- 
деленные аспекты и влияющие факторы. Определить эти факторы от- 
носительно просто. Это, прежде всего, точки зрения основных сторон, 
имеющих отношение к проекту. Если возникает необходимость ис- 
пользования значительных внешних ресурсов, то следует получить 
одобрение этих сторон в отношении правомерности выбора. Это ре- 
шение следует согласовать с основными сторонами, принимающими
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участие в проекте. Другие факторы являются более сложными. Вам 
следует принимать во внимание: 

. общий план; 

. квалификационный профиль команды; 

. объем доступных ресурсов. 

Начать анализ преимуществ смешанного проекта лучше всего с рас- 
смотрения общего плана. В этом плане изложены все необходимые 
рабочие задания и связанные сними графики. Это обеспечивает быс- 
трый доступ к информации, касающейся основных задач, выполне- 
ние которых является необходимым в рамках проекта. Вам следует 
оценить все виды выполняемых работ для определения их соответ- 
ствия основной деятельности организации. Если соответствие не ус- 
тановлено, необходимо сформировать новую команду, которая смо- 
жет выполнить эти работы своими силами. В противном случае более 
эффективно прибегнуть к помощи сторонних организаций. 

общий план также представляет собой богатый источник инфор- 
мации, позволяющей оценить необходимый квалификационный про- 
филь проектной команды. Необходимо изучить этот квалификацион- 
ный профиль, чтобы определить, какие навыки необходимы для вы- 
полнения проекта. При этом необходимо быть предельно вниматель- 
ными. На первый взгляд может казаться, что команда обладает необ- 
ходимыми навыками, тем не менее это может не соответствовать дей- 
ствительности. 

Часто сложнее всего бывает объяснить участникам команды, что 
они не обладают достаточным опытом и необходимо привлечь сто- 
ронних специалистов. В отношении проектов повышенной сложности 
это вызывает особые трудности, поскольку сотрудники организации 
главным образом желают работать именно над такими проектами. 
Кроме того, именно эти проекты определяют будущее организации. 

Общий план также позволит вам определить численность персо- 
нала, необходимого для выполнения проекта. Обычно для осуществ- 
ления проекта повышенной сложности необходимо большее число 
сотрудников, чем персонал организации-спонсора. Необходимая чис- 
ленность персонала определяется количеством сотрудников, доста- 
точным для осуществления текущей деятельности организации и для 
выполнения проекта повышенной сложности. Если для выполнения 
проекта требуется вдвое больше сотрудников, чем насчитывает орга- 
низация, то, вероятно, понадобится привлечение внешних специали- 
стов. Нет смысла вдвое увеличивать численность персонала органи- 
зации ради одного проекта. В дальнейшем необходимо будет их всех
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обеспечивать работой. В ином случае, возможно, придется увольнять 
по сокращению штатов, что повлечет нежелательные расходы. 

После обсуждения всех этих факторов со сторонами-участниками 
вы'‘сможете принять решение относительно того, является ли данный 
тип проекта подходящим. Однако прежде чем принять окончатель- 
ное решение, вам необходимо рассмотреть другие типы проектов: 
проекты, осуществляемые собственными силами, и проекты, выпол- 
няемые сторонними организациями. 

Проекты, выполняемые собственными силами 

Данный тип проекта обычно используется в том случае, если предсто- 
ящая работа соответствует основному виду деятельности организа- 
ции. Примером может служить производство нового программного 
обеспечения. В данном случае в организации, вероятно, имеется дос- 
таточное число разработчиков. Эти разработчики могут обладать на- 
выками, идеально подходящими для создания новой продукции. 

Одним из аспектов, наиболее убедительно говорящих в пользу 
проектов, которые выполняются своими силами, является существу- 
ющий в организации уровень контроля. Если нет каких-либо штра- 
фов, предусмотренных контрактом, организация может постоянно 
изменять свои решения. Это является привлекательным для органи- 
заций, особенно в тех случаях, когда нет уверенности в окончатель- 
ном результате выполнения проекта повышенной сложности. 

Многие организации считают проекты, выполняемые своими си- 
лами, наиболее привлекательными. Зачастую они не осознают прису- 
щие данному типу проектов риски. Проектам повышенной сложнос- 
ти, выполняемым собственными силами, присущи два вида рисков. 
Во-первых, высокий уровень контроля обычно приводит к тому, что 
организация часто изменяет свои решения. Эти постоянные измене- 
ния приводят к тому, что и организация, и менеджер проекта сталки- 
ваются с необходимостью значительного увеличения затрат. Во-вто- 
рых, для этого типа проектов характерен значительный риск «защи- 
ты» существующего в организации процесса. 

Весьма часто проекты повышенной сложности подразумеваютвне- 
дрение новых методов работы. Необходимо пересматривать существу- 
ющие процессы и разрабатывать новые. К сожалению, сотрудники, 
выполняющие проект собственными силами, часто не разделяют дан- 
ную точку зрения. Персонал не понимает необходимости изменения 
существующих методов работы. Более того, во многих случаях пред- 
ложение изменений воспринимается как критика в их адрес. Они не 
понимают, что более крупные и сложные проекты обычно подразуме- 
вают выполнение работы иным образом.
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Менеджерам проектов повышенной сложности необходимо запа- 
стись немалым терпением при выполнении проекта силами органи- 
зации. Они должны прислушиваться к мнению сотрудников и уделять 
достаточно внимания работе с персоналом, обеспечивая понимание 
необходимости введения новых процессов. Простой способ решения 
этой проблемы заключается в создании группы, контролирующей ка- 
чество выполнения работ по проекту. Ее задача заключается в управ- 
лении новыми процессами, используемыми в данном проекте. Эта 
группа также должна регулировать взаимоотношения организации, 
осуществляющей проект, и спонсирующей организации, Это обеспе- 
чивает использование наилучших методов. Основные функции груп- 
пы контроля качества: 

. Информировать сотрудников организации относительно вве- 
дения новых процессов. 

. Действовать в качестве функционального подразделения орга- 
низации, выполняющей проект, и обеспечивать успешное вне- 
дрение новых процессов. 

. Контролировать все виды работ, связанных с процессами. 

. Членам группы действовать в качестве «катализаторов» изме- 
нений в рамках проекта. 

. Пропагандировать усовершенствование процессов. Это дости- 
гается путем мотивации и увлеченности сотрудников в отноше- 
нии усовершенствований в рамках проекта. 

. Членами группы контроля качества являются: (перечислите име- 
на членов группы контроля качества). 

Проекты, выполняемые сторонними организациями 

Третий тип проектов представляют собой проекты, выполняемые сто- 
ронними организациями. Более точно их можно назвать проектами, 
полностью выполняемыми сторонними организациями. Такие проек- 
ты подразумевают передачу всех заданий для выполнения сторонней 
компании, которая берет на себя риски и получает существенное воз- 
награждение в случае успешной реализации проекта. Большое коли- 
чество правительственных проектов полностью выполняется силами 
внешних специалистов, что обусловлено разноплановостью работ. 
Было бы нереально нанимать всех сотрудников, необходимых для 
реализации всех типов проектов повышенной сложности. 

Проекты, выполняемые сторонними. организациями, таят в себе 
существенный финансовый риск для спонсирующей организации. Все 
аспекты работ по проекту контролируются и выполняются внешними 
специалистами. Этим сотрудникам приходится удовлетворять потреб-
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ности своих собственных, а также внедренческих организаций. Иног- 
да это приводит к конфликту интересов. Вот простой пример. Постав- 
щик, являющийся сторонней организацией, должен сделать выбор: 
покрасить здание краской, которая прослужит 10 лет, или краской, ко- 
торая прослужит 2 года. Оба варианта являются приемлемыми в рам- 
ках контракта. Однако затраты на ремонт можно снизить, если исполь- 
зовать краску, рассчитанную на 10 лет. Если сотрудники, принимаю- 
щие решение, работают во внедренческой организации, то они, ве- 
роятно, выберут краску, рассчитанную Ha 10 лет. Однако если работа- 
ют в организации-поставщике, они могут выбрать краску, рассчитан- 
ную на 2 года. Вероятнее всего, что краска со сроком службы 2 года 
является более дешевой, и что более высокие затраты на ремонт при- 
несут большую выгоду их организации (т. е. их компания будет про- 
изводить покраску здания каждые 2 года, а не каждые 10 лет). Поэто- 
му при выполнении проектов силами сторонних специалистов крайне 
важно знать условия контракта. Знание структуры контракта и возмож- 
ных сложностей сэкономит спонсирующей организации значительные 
средства. р 

Ключ к успеху. проектов этого типа лежит в эффективном способе 
контроля действий сторонней организации. Это достигается путем 
введения концепции различных уровней контроля. Введение уровней 
контроля позволит вам более эффективно управлять рисками проек- 
та. В качестве критериев необходимо ввести следующие уровни: виды 
работ, характеризующиеся высоким уровнем риска, средним уров- 
нем риска и низким уровнем риска. Все виды работ по проекту следу- 
ет разделить на эти три группы. | 

Работы, характеризующиеся низким уровнем риска, необходимо 
передавать на выполнение сторонней организации и предоставлять 
ей свободу действий. Вы должны быть уверены в том, что эти виды 
работ не окажут существенного влияния на выполнение проекта. Ве- 
роятно, эта категория будет составлять более 50% работ по проекту. 
Это позволяет вам сконцентрировать внимание на видах работ, ха- 
рактеризующихся средним и высоким уровнем риска. 

Работы, характеризующиеся средним и высоким уровнем риска, 
требуют достаточной степени контроля. Легче всего осуществлять кон- 
троль, требуя от поставщика получения одобрения всех планов. Для 
тех. менеджеров, которые не обладают большим опытом управления 
проектами, выполняемыми сторонними организациями, это может 
показаться радикальным решением. Менеджеры проектов, не обла- 
дающие достаточным опытом, часто беспокоятся о том, что это может 
вызвать недовольство сотрудников сторонней организации и ухуд- 
шить их отношения с организаций. Тем не менее данный метод рабо-
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ты является общепринятым, и обычно сторонние организации охотно 
работают потакой схеме. Сторонние организации устанавливают сроки 
утверждения составленных ими планов. Часто продолжительность 
этого периода не более 10 дней. Метод утверждения должен оговари- 
ваться в контракте. 

Сценарий проекта повышенной сложности 
Маловероятно, что весь проект будет полностью выполняться сторон- 
ними организациями либо собственными силами организации. Сме- 
шанные представляют собой самый распространенный тип проектов. 
Это означает, что менеджер проекта должен обладать навыками уп- 
равления как внутренними, так и внешними ресурсами. 

Управление внешними ресурсами 
Ключом к успешности работы с внешней организацией является ее 
оптимальный выбор. Для осуществления правильного и эффективного 
выбора желательно воспользоваться рейтинговой системой. Рейтин- 
говые системы уже существуют в организациях, имеющих утвержден- 
ный список поставщиков. Этот список является отправной точкой в 
создании рейтинговой системы. Утвержденные списки поставщиков 
составляются в крупных организациях с целью обеспечения их беспе- 
ребойного сотрудничества с поставщиками. Для того чтобы попасть в 
этот список, поставщики обычно проходят процедуру оценки. Эта про- 
цедура часто сводится к заполнению анкеты, а в некоторых случаях — 
проведению проверки на месте. Цель этого, с точки зрения организа- 
ции-покупателя, заключается в обеспечении соответствия нуждам 
организаций поставщиков, скоторыми она сотрудничает. Такая оценка 
часто называется due diligence. 

Однако утвержденный список поставщиков не является рейтинго- 
вой системой. Некоторые организации внимательно следят за обнов- 
лением своих списков поставщиков. К сожалению, в большинстве 
организаций это не практикуется. Организации строго оцениваютком- 
пании при внесении их в список, но часто не проявляют щепетильно- 
сти при принятии решения относительно того, должна ли компания 
оставаться в этом списке. | | 

Менеджеры проектов повышенной сложности должны прежде все- 
го понимать статус любого списка. Если список подлежит постоянно- 
му обновлению и включает какие-либо рейтинги, то его можно ис- 
пользовать без последующей доработки. Если же список не подле- 
жит обновлению, то необходимо скорректировать его с целью обес- 
печения соответствия приемлемому уровню качества. Довольно про-
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сто преобразовать существующий список одобренных поставщиков в 
рейтинговую систему оценки поставщиков. 

Первое задание заключается в выборе критериев, по которым бу- 
дут оцениваться предполагаемые поставщики. В некоторых компани- 
ях уже определены критерии, которым они придают особую важность. 
Однако маловероятно, что эти критерии будут отражать нужды про- 
екта повышенной сложности. Критерии, подходящие для проекта, 
должны соответствовать четырем основополагающим принципам уп- 
равления проектами повышенной сложности: масштабу, качеству, вре- 
менным рамкам и ресурсам. Для каждого из этих принципов следует 
определить критерии, которые, по вашему мнению, будут соответство- 
вать нуждам проекта. Например, для проекта по строительству будут 
подходить критерии, приведенные в табл. 5.1. 

Затем по этим критериям выставляются баллы, и результаты pa3- 
личных поставщиков сравниваются между собой. Оценочные баллы 
должны выставлять сотрудники организации, а руководит этим ме- 
роприятием менеджер проекта. Примерные результаты приведены в 
табл. 5.2. _ 

В данной таблице приведены баллы, выставленные каждому из 
поставщиков по критериям, изложенным в табл. 5.1. Система учета 
баллов устанавливает фиксированное количество баллов по всем дан- 
ным критериям, которое отражается в нижнем ряду первого столбца. 
Эти баллы распределяются среди оцениваемых компаний. Эта систе- 
ма позволяет вам делать выбор и определять, какая из компаний яв- 
ляется наиболее предпочтительной по каждому из данных критериев. 
Вы можете увеличить значимость какого-либо критерия, присвоив ему 
большее количество баллов. В табл. 5.2 критериям 2, 5 и 8 присвоено 
большее количество баллов. 

Данный метод не всегда является подходящим для оценки постав- 
щиков. Если список поставщиков является обширным, то распределе- 
ние баллов подобным способом может вызывать трудности. В конеч- 
ном итоге каждый из поставщиков может набрать только по одному 
баллу, что делает принудительное распределение баллов бессмыслен- 
ным. Если потенциальных поставщиков много, то более эффективным 
будет использование системы максимального счета. Согласно этой 
системе каждому из критериев присваивается максимальное значе- 
ние. Но в этом случае каждая компания оценивается индивидуально, 
и баллы не распределяются среди компаний. Это означает, что если 
значение критерия равно 10 баллам, то каждая из компаний может 
набрать эти 10 баллов. При использовании этой схемы нет необходи- 
мости заботиться о том, чтобы совокупное количество баллов не пре- 
высило максимально допустимое количество. Очевидным недостат-
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Таблица 5.1. Критерии оценки поставщиков 

Сфера охвата Номер Характеристика критерия 

критерия 

Масштаб 1 Являются квалифицированными специалистами 
по облицовочным системам 

Масштаб 2 Могут осуществлять строительство в отдаленных 
районах 

Качество 3 Обладают эффективной программой обеспечения 
качества 

Качество 4 Могут предоставить великолепные 
рекомендательные письма 

Временные рамки 5 Деятельность характеризуется своевременностью 
поставок 

Временные ‘рамки 6 Деятельность характеризуется точностью оценки 

Ресурсы 7 Всегда укладываются в смету 

Ресурсы 8 Сотрудничество с ними является выгодным 
C точки зрения затрат 

4 

Таблица 5.2. Результаты оценки поставщиков 

Поставщик Номер критерия 

1121311415161 7| 8 | Июю 

$ Tools. - 7 6 2 6 2 3 4 4 34 

J Web 2 6 2 1 3 3 3 6 26 

M Work 1 8 6 3 10 4 3 5 50 

Максимально возмож- 

ное общее количество | 

баллов 10 | 20 | 10 | 10 | 15 | 10 | 10| 15 100 

ком этой схемы является TO, что с ее помощью трудно сделать выбор 
между компаниями, так как между тремя или четырьмя лучшими ком- 
паниями могут существовать весьма незначительные расхождения. В 
этом случае необходимо будет снова провести оценку компаний, ис- 
пользуя первоначальный метод.
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Сотрудничество с выбранной сторонней организацией 

После выбора сторонней организации, услугами которой вы хотели 
бы воспользоваться, необходимо решить, какой тип контракта вы пла- 
нируете заключить. Существует пять основных типов контракта: кон- 
тракт с фиксированной ценой, контракт с оплатой времени и матери- 
алов, контракт на основе роялти, партнерство и контракт, покрываю- 
щий издержки плюс фиксированное вознаграждение. Каждый из этих 
типов контрактов используется в рамках проекта. Часто применяется 
комбинация различных видов контрактов. 

. Контракт с фиксированной ценой 

Контракт с фиксированной ценой является одним из наиболее рас- 
пространенных типов контрактов, заключаемых при выполнении про- 
ектов. Поставщик поставляет товары или услуги, необходимые для 
выполнения проекта, за фиксированную денежную сумму. В принци- 
пе, данный тип контракта кажется оптимальным. Организация-заказ- 
чик устанавливает требования, а поставщик их выполняет. 

К сожалению, весьма немногие контракты с фиксированной це- 
ной являются настолько эффективными, как предполагаеттеория. Для 
того чтобы понять суть контрактов с фиксированной ценой, необхо- 
димо принять во внимание риски, присущие данному типу контрак- 
тов. Как правило, в контрактах с фиксированной ценой большуючасть 
рисков принимает на себя поставщик. Однако клиент (в данном слу- 
чае — заказчик проекта) платит за это контрактную цену. Поставщик 
требует у организации премию за выполненную работу. Размер этой 
премии зависит от степени риска. Проницательные поставщики эф- 
фективно управляют рисками: они устанавливают объем работ, а за- 
тем выполняют работу в соответствии с этим объемом. Это является 
приемлемым для проекта до тех пор, пока объем работ не изменится. 
Однако объем работ почти всегда изменяется, особенно в проектах 
повышенной сложности. И проницательные поставщики учитываютэто 
при назначении цены за свою работу. Они рассчитывают размер пла- 
ты, которую они планируют взять за свою работу, а затем снижают эту 
плату до минимума с целью заключения контракта. Поставщики пред- 
полагают, что смогут извлечь выгоду из изменений, в которых воз- 
никнет необходимость, и больше заработать при выполнении проек- 
та, Представим это в виде уравнения (рис. 5.1.) 

Пункты А, Б и В часто являются вполне обоснованными в отличие 
от пункта Г. Представьте, например, что в проекте не был предусмот- 
рен выключатель плиты на кухне. Проектная организация не забыла 
об электропроводке, об отверстии в стене и о связанной со всем этим
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А Б Г 

Стоимость Стоимость Прибыль 
работ + прибыь »> + a + OT и 

Рис.5.1. Уравнение контракта с фиксированной ценой 

работе. Она просто не предусмотрела выключатель. Подрядчик мо- 
жет назначить какую угодно цену за этот выключатель. Это может со- 
ставлять для вас определенную сложность, если проект представляет 
собой строительство нового головного офиса. Сложность заключает- 
ся в том, что проект не будет завершен до Tex пор, пока не будет уста- 
новлен выключатель для плиты. Здание не сможет полноценно функ- 
ционировать, поскольку плита не будет работать. Данная проблема 
будет особенно острой, если эта кухня находится при столовой для 
персонала, обслуживающей сотрудников три раза в день. Несомнен- 
но, существуют различные подходы к решению данной проблемы. 
Например, можно дождаться завершения проекта и установить вы- 
ключатель плиты с помощью другого подрядчика. Однако, вероятно, 
таких случаев будет немало, и поэтому постоянное использование Ta- 
кого подхода является мепрактичным. Этого можно легко избежать, 
потребовав от подрядчиков устанавливать предел запрашиваемой ими 
цены. Этот предел должен включать ограничения прибыли, связан- 
ной с дополнительными требованиями. Таким образом, вы сможете 
обеспечить определенную защиту в данном отношении. 

. Контракт с оплатой времени и материалов 

Контракт с оплатой. времени и материалов, вероятно, является вто- 
рым по степени распространенности типом контрактов. При заключе- 
нии такого контракта проектная организация выплачивает дневную или 
почасовую ставку за ресурсы. Кроме стоимости ресурсов проектная 
организация оплачивает также используемые материалы. Плата за 
материалы рассчитывается по их себестоимости. Преимущества дан- 
ного типа контракта заключаются в том, что он позволяет организации 
изменять свои решения в процессе выполнения проекта. Внесение 
новых требований в контракт не подразумевает чрезмерных затрат. 
Это преимущество становится более существенным в сравнении скон- 
трактами с фиксированной ценой, внесение любых изменений в ко- 
торые, как правило, влечет за собой высокие затраты. 

К сожалению, подобный тип контрактов затрудняет контроль над 
уровнем расходов. Сотрудники организации часто меняют свои тре-
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бования, что приводит к повышению расходов по проекту. В данном 

отношении необходимо проявлять особую внимательность. 

. Контракт на основе роялти 

В отличие от первых двух типов контрактов по контракту на основе 
роялти организации совместно берут на себя риск, присущий проек- 
Ty. Это метод, по которому организация-поставщик поставляет това- 
ры и получает за них оплату на основе роялти. Работы по контракту на 
основе роялти обычно зависят OT предложения массового бизнеса. Это 
отражено на рис.5.2. 

Обынно компания, поставляющая товары или услуги на основе ро- 
ялти, берет на себя основную часть риска. Диаграмма риска позволя- 
ет более четко объяснить эту ситуацию (рис. 5.3). 

До достижения точки безубыточности организация-поставщик при- 
нимает на себя риск за выполнение работы. Однако после достиже- 
ния точки безубыточности организация-поставщик начинает постоян- 
но получать прибыль. Для достижения четкой договоренности уста- 
новление точки безубыточности является весьма важным. В итоге не- 
обходимо выбрать такую точку, которая будет удовлетворять обе ком- 
пании. Одним из методов, часто используемых при данном типе кон- 
тракта, является установление гарантированного минимального объе- 
ма. Этот объем обычно устанавливается на уровне ниже точки безу- 
быточности, но тем не менее он снимает некоторую степень риска с 
организации-поставщика (рис. 5.4). 

. Партнерство 

Партнерство означает распределения риска. Обе стороны согласовы- 
вают модель бизнеса, азатем прилагают совместные усилия для обес- 
печения успешности этой модели. Использование модели партнерства 
зависит от экономического климата при котором выполняется проект. 
Важность экономического климата, заключается в том, что он обус- 
ловливает степень риска, которую организация готова взять на себя. 
В условиях нестабильности экономики разделение риска всегда явля- 
ется привлекательным, в результате чего организации более охотно 
принимают модель партнерства. 

Партнерство обычно представляют собой комбинацию двух или 
более моделей контрактов. Возможно, одна организация планирует 
выполнять работу по контракту с фиксированной ценой, а другая — по 
контракту с оплатой времени и материалов. STM два контракта затем 
объединяются в определенную модель бизнеса путем согласования. 
Данная модель устанавливает размер прибыли, которую каждая из
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организаций ожидает получить. Как правило, партнеры имеют воз- 
можность отслеживать выполнение всех видов работ по проекту и 
проводить проверки. Контракт, заключаемый в форме партнерства, 
практически всегда включает раздел, излагающий процедуру растор- 
жения контракта. 

. Издержки плюс фиксированное вознаграждение 

Модель «издержки плюс фиксированное вознаграждение» подразу- 
мевает выполнение компанией-подрядчиком всех работ по себесто- 
имости. В свою очередь, она получает фиксированные премии, кото- 
рые выплачиваются на основании достигнутых результатов. В отли- 
чие от контракта с оплатой времени и материалов издержки в данной 
модели подлежат проверке. Это означает, что все фактические издер- 
жки подлежат контролю. В рамках данной модели поставщикам пред- 
лагаются высокие премии за своевременную доставку. Такие контракты 
обычно позволяют выплачивать премии сразу же после доставки или 
досрочной доставки товаров. К сожалению, при невыполнении обя- 
зательств премия обычно отменяется.-В таком случае поставщик мо- 
жет испытывать определенные трудности. Поставщики отдают пред- 
почтение контрактам, по которым выплата премий не отменяется. 

Некоторые характерные аспекты контрактов, 

выполняемых сторонними организациями 

Перед тем как завершить обсуждение моделей контрактов, заключа- 
емых со сторонними организациями, и приступить к исследованию 
внутренних ресурсов, необходимо рассмотреть еще четыре вопроса, 
касающихся сотрудничества с внешними поставщиками. К ним отно- 
сятся: контроль изменений, графики, права на интеллектуальную соб- 
ственность, авторское право и торговые марки. 

. Контроль изменений 

Одним из наиболее важных аспектов при выполнении проектов по- 
вышенной сложности является контроль изменений. Важность его 
обусловлена тем, что любые изменения независимо от того, какими 
бы незначительными они ни были, оказывают определенное влияние 
на.проект. Это особенно характерно для проектов повышенной слож- 
ности, ожидаемые результаты которых не видны в полной мере. Это 
означает, что изменения являются неизбежными и необходим их кон- 
троль.
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При должном ведении контроля изменений он может быть весьма 
полезным для менеджера проекта, обеспечивая понимание и проверку 
выполняемой работы. Наиболее часто инициаторами изменений вы- 
ступают внедренческая организация и организация-поставщик. В на- 
чале проекта внедренческая организация, как правило, знает направ- 
ление, в котором она планирует двигаться, но не знает своей конеч- 
ной цели. Организация-поставщик стремится качественно выполнить 
работу, поскольку рассчитывает на то, что ее будут рекомендовать 
другим для выполнения подобного рода работ и что внедренческая 
организация снова прибегнет к ее услугам. Вследствие этого органи- 
зация-поставщик предлагает способы улучшения как проекта, так и 
результатов. Легко поверить в то, что организация-поставщик высту- 
пает с новыми предложениями только лишь с целью увеличения соб- 
ственного дохода. Однако это не всегда так: часто организации-по- 
ставщики предлагают выполнить дополнительную работу по себесто- 
имости или бесплатно. Одной из причин таких предложений является 
работа на благоприятную репутацию и подтверждение, что их инте- 
ресуют не только деньги. . 

Организация-поставщик и спонсирующая организация обычно из- 
меняют свои запросы по двум причинам. Прежде всего если у участни- 
ков команды созревают конструктивные предложения. Как правило, это 
происходит в процессе выполнения проекта, когда команда открывает 
для себя новые способы выполнения задач. Это могут быть более де- 
шевые способы выполнения какой-либо работы или, возможно, дос- 
рочное выполнение работы с целью снижения риска. Простым приме- 
ром может быть сооружение дополнительной пристройки к зданию. 
Очевидно, что дешевле будет выполнить эту работу тогда, когда строи- 
тельные подрядчики еще находятся на строительной площадке, чем 
снова привлекать их с целью сооружения лишь одного помещения. 

Конструктивные предложения, как правило, рождаются в процес- 
се выполнения проекта, поскольку работники постепенно входят в курс 
дела. При этом бывает сложно представить всю картину проекта по- 
вышенной сложности до тех пор, пока он не будет выполнен. Часто 
идеи рождаются лишь после того как работники вникнут в детали. 
Конструктивные предложения могут оказывать сильное мотивацион- 
ное воздействие на участников команды, особенно во время их воп- 
лощения. | 

Второй причиной изменений является’ намерение организации 
выявить неудачные предложения, которые уже были воплощены. Про- 
екты всегда характеризуются наличием разработок, которые, по мне- 
нию участников команды, требуют доработки. Иногда им не уделяет- 
ся внимание при выполнении проекта, что в дальнейшем вызывает
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вопросы. Как правило, дешевле будет отсеять плохую идею при ее 

выявлении, а не дожидаться завершения проекта. Зачастую доработ- 

ку неудачных идей откладывают, аргументируя это тем, что подобный 

подход не оказывает мотивирующего воздействия на проектную ко- 

манду. Однако участники проектной команды обычно являются до- 

вольно восприимчивыми в данном отношении и выявляют неудач- 

ные предложения, и часто их анализ, в котором они принимают учас- 

тие, оказывает на них мотивационное воздействие. Необходимо при- 

нимать это во внимание при рассмотрении вопроса о доработке не- 

удачных предложений. 

. Графики 

Одним из ключевых механизмов контроля для внешних консультан- 
тов или поставщиков является график. Этим обусловливается важность 
графиков, вследствие чего они часто включаются в контракты. По- 
скольку график представляет собой часть контракта, вам необходимо 
ознакомиться со всеми его деталями. Опытный менеджер проектаудо- 
стоверится в том, что график, приведенный в контракте, является гиб- 
ким. В гибком графике не содержится жестких инструкций и деталь- 
ных описаний, в его основе должны лежать контрольные точки вы- 
полнения проекта. Подобный принцип соблюдался и при составле- 
нии общего плана. | 

Необходимо убедиться в том, что график, как и все основные доку- 
менты, включен в систему контроля изменений по проекту. Это означа- 
ет, что прежде чем внести в данный график какие-либо изменения, их 
необходимо согласовать и утвердить. Это поможет предотвратить си- 
туации, когда поставщики просто выполняют работу, которая обсужда- 
лась на совещаниях, но не была официально согласована. 

. Права на интеллектуальную собственность 

Права на интеллектуальную собственность представляют собой пра- 
ва, которые организация заявляет на свои идеи, которые зачастую яв- 
ляются предметом патентования. В патентах в общих чертах излагает- 
ся идея, которую организация хотела бы защитить. Менеджеры про- 
ектов и другие менеджеры высшего звена часто бывают озабочены 
необходимостью защиты патентов. Они полагают, что компании при- 
обретают их для того, чтобы не допустить использования посторон- 
ними идей организации. Однако часто является справедливым и про- 
тивоположное утверждение. Компании охотно поощряют других вос- 
пользоваться их идеями. Патенты служат средством гарантированной 
платы за их использование.
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. Авторское право и торговые марки 

Авторское право и торговые марки представляют собой способы за- 
щиты визуальных изображений, которые, как полагает организация, 
определяют ее ценность. Это зачастую относится к логотипам органи- 
зации. Менеджеры проектовчасто недооценивают данный аспект. Для 
организации торговые марки и авторские права обычно очень важ- 
ны. Следовательно, менеджерам проектов необходимо быть осведом- 
ленными об использовании соответствующих защищенных материа- 
лов. Например, они могут использовать логотип British Standards с 
целью подтверждения качества. 

Вопросы, связанные с правами на интеллектуальную собственность, 
авторскими правами и торговой маркой, являются весьма разнооб- 
разными и зависят от конкретного проекта. Такие вопросы требуют 
внимательного отношения и, как правило, консультации юриста. Не- 
обходимо осознать наличие потенциальной проблемы и убедиться в 
том, что она учтена в каждом контракте, заключенном со сторонними 
организациями. 

r 
\ 

Управление внутренними ресурсами“. 
Параллельно с принятием решения относительно внешних ресурсов 
вам необходимо обдумать и то, как вы будете управлять внутренни- 
ми ресурсами в рамках смешанного проекта. Для этого требуется при- 
нятие либо стратегии развития, либо стратегии мониторинга. 

Развитие 

Стратегия развития предполагает, что сотрудники организации не об- 
ладают навыками, соответствующими нуждам проекта. В крайних слу- 
чаях, организации могут просто не располагать необходимыми ресур- 
сами. Несмотря на подобные недостатки, организация все же может 
принять решение об использовании внутренних ресурсов. В таком слу- 
чае вам следует найти способ формирования необходимых ресурсов 
внутри организации. В большинстве случаев это будет означать, что 
вы полагаетесь на помощь менеджеров отдельных комплексов работ. 

Формирование ресурсов собственными силами организации O3- 
начает составление программы обучения. Данная программа должна 
быть акцентирована на работе, необходимой для завершения проек- 
та повышенной сложности. В некоторых организациях этим может за- 
ниматься отдел кадров или отдел персонала. В любом случае при со- 
ставлении программы обучения для персонала основное внимание 
необходимо уделять, во-первых, пониманию необходимых навыков, 
а во-вторых, проведению подходящих курсов. Следует помнить, что



118 Управление проектами 

если вы формируете` ресурсы внутри организации, то, вероятно, они 
должны будут соответствовать требованиям долгосрочного характе- 
ра. Таким образом, необходимо убедиться в том, что независимо от 
того, как будет составлена программа обучения, в ней будут учтены 
долгосрочные потребности организации. 

Мониторинг 
Стратегия мониторинга внутренних ресурсов заключается в осуществ- 
лении постоянной проверки соответствия навыков проектной коман- 
ды необходимому уровню. Это достигается в основном с помощью 
механизмов, которые описываются в главе 6, посвященной контролю 
проекта. Данные механизмы практически всегда связаны с поиском 
подходящих показателей, которые могут использоваться для монито- 
ринга выполняемой работы, например, количества затраченного ра- 
бочего времени. При обнаружении проблемы вам необходимо будет 
принять стратегию развития. 

Какова стратегия выполнения 
вашего проекта? 

После определения типа проекта и способа подбора персонала необ- 
ходимо разработать стратегию его выполнения. Эта стратегия должна 
собрать воедино все кусочки сложной головоломки, над которыми 
вы трудились все это время. Эффективная стратегия должна четко от- 
ражать концепцию использования имеющихся в распоряжении ‹ орга- 
низации ресурсов для достижения целей проекта. Поскольку проекты 
повышенной сложности обычно являются крупномасштабными, не- 
обходимо разработать стратегию в сокращенном варианте. В этом 
кратком резюме должны излагаться потребности в ресурсах и степень 
их использования в четырех основных аспектах проекта: 

. объем; 

. качество; 

. ресурсы; 

. временные рамки. 

Каждый из них должен рассматриваться в стратегии с двух точек зре- 
ния. Во-первых, краткосрочные, или тактические, задачи, а во-вто- 
рых, долгосрочные, или стратегические.
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Объем 

К моменту наступления этой фазы проекта объем работы уже должен 
быть полностью определен. Планы отдельных работ должны быть со- 
ставлены, а общий план — опубликован. В нем следует указать виды и 
сроки выполнения работ. Возможно, на данном этапе некоторые из 
детальных описаний работы еще не будут завершены. Это может от- 
носиться лишь к тем видам работ, начало выполнения которых пла- 
нируется более чем через шесть месяцев. Отсутствие планов на неко- 
торые виды работ означает, что стратегия должна учитывать как изве- 
стный, так и неизвестный объем работ. 

Стратегия для известного объема 
Многие менеджеры проектов считают разработку стратегии для изве- 
стного объема работ излишней. Если объем работы определен, то, 
вероятно, понятен и сам метод ее выполнения. Это подразумевает 
возможность составления детальных планов без разработки страте- 
гии. Такая логика оправдывает себя в отношении большинства про- 
ектов. Однако проекты повышенной сложности не похожи на другие. 
В отношении проектов повышенной сложности можно быть уверен- 
ным лишь в том, что все будет изменяться. Такова их природа. Виды 
работ обычно являются новыми и, вероятно, неосвоенными. Иногда 
трудно определить, будут ли они подходящими для достижения дан- 
ной цели. Часто спонсирующая организация даже не знает, чего она 
намерена достичь. Она знает лишь общее направление, в котором 
планирует двигаться. Например, организация планирует построить 
новый офис. При этом уверена лишь в своем стремлении сделать ра- 
боту сотрудников в нем интересной. Возможно, организация не име- 
ет никакого представления относительно того, что это означает на са- 
мом деле, но по мере выполнения проекта она может генерировать 
новые идеи для их дальнейшего включения в проект. В результате это- 
го, возможно, появится намерение изменить направление. 

Необходимо осознавать эти постоянные изменения. Управлять ими 
возможно при помощи стратегии выполнения. Именно эта стратегия 

екта. Стратегия обеспечивает понимание того, каких целей необходи- 
мо достичь в результате выполнения проекта и когда.эти цели будут 
достигнуты. 

Эффективную стратегию следует разрабатывать на основе анализа 
всего проекта. Вероятно, проще всего будет начать с общего. плана, 
который уже составлен. В этом плане определено множество конкрет- 
ных заданий, которые будут выполнены в процессе работы над про-
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ектом. Именно с них стоит начать разработку стратегии для известно- 

го масштаба. Следует избегать распространенной ловушки — состав- 
ления слишком подробной стратегии. Необходимо абстрагироваться 
от подробностей. Таким образом, сотрудники, изучающие стратегию 
или работающие над ней, смогут понять, чего они достигли на какой- 
либо конкретный момент времени. Хорошим показателем доступнос- 
ти стратегии’‘для понимания является возможность записать ее Ha од- 
ной или на обеих сторонах листа бумаги формата АЗ или А4. Вообще 

говоря, если стратегию нельзя изложить на небольшом листе бумаги, 
это свидетельствует об излишней сложности. Стратегию необходимо 
излагать в такой форме, чтобы ее можно было понять уже после пер- 
вого прочтения. 

Менеджер проекта может поддаться искушению и воспользовать- 
ся существующим общим планом, переписав его отдельные части. 
Весьма заманчиво взять план, в котором отмечены основные этапы, и 
просто перечислить их, объявив: «Это и есть наша стратегия». Несмотря 
на то что использование какого-либо из этих двух вариантов ускорит 
разработку стратегии, они не помогут вам осуществлять эффективное 
управление проектом. Если вы воспользуетесь одним из этих спосо- 
бов быстрой разработки стратегии, то вам придется также признать, 
что ваша стратегия не имеет никакой ценности. 

Стратегия должна быть разработана в общих чертах и быть высо- 
кокачественной по своему определению и способу изложения. Напри- 
мер, стратегию можно изложить в следующем виде: 

¢ + В первом квартале будет заложен фундамент и завершены все 
i основные земляные работы. 

| 

‚ * Вовтором квартале будет сооружен каркас, выложены облицо- 
вочные материалы и закончены шпаклевочные работы. 

\ © Втретьем квартале будут завершены работы, связанные с элек- 
\  тропроводкой и коммунальными системами. 

. В четвертом квартале здание будет оейащено всем необходи- 
мым оборудованием, обеспечивающим его надлежащее функ- 
ционирование. 

Эта совокупность нескольких пунктов объясняет целую стратегию со- 
оружения здания, его оборудования и введения в эксплуатацию. Оче- 
видно, что для достижения поставленных целей необходимо успешно 
выполнить большое количество задач. Для того чтобы построить зда- 
ние, соорудить каркас, провести облицовочные работы и т. д., следу- 
ет тщательно планировать эти задачи. Необходимо спроектировать 
фундамент, стальные конструкции, механические системы, электри-
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ческие системы и т.д. Однако, несмотря на необходимость подготов- 
ки всех этих планов и проектов, для создания стратегии они не нужны. 
В кратком параграфе, состоящем из четырех пунктов, четко объясня- 
ются основные этапы проекта строительства. 

По мере выполнения проекта необходимо постоянно возвращать- 
ся к этой стратегии. Для каждого квартала установлены четкая цель и 
четкий способ определения того, достигнута ли она. Таким образом, 
будет довольно просто определить, соответствует ли процесс выпол- 
нения проекта заданному курсу и достигнет ли проект своей общей 
цели. Предположим, например, что в первом квартале фундамент не 
был заложен, а основные земляные работы не были завершены. У вас 
будут все основания предполагать, что выполнение проекта отстает от 
графика. Если же эта работа не будет завершена и к концу второго 
квартала, то вы будете знать, что возникли серьезные проблемы. 

Стратегия выполнения полезна не только при оценке текущей ра- 
боты. Она позволяет оценивать также и будущую работу. Она выявля- 
ет потенциальныё участки, которые необходимо обследовать для оп- 
ределения долгосрочных проблем, подлежащих решению на ранних 
стадиях проекта. Это позволяет выявить те виды работ, которые необ- 
ходимо будет ВЫПОЛНИТЬ на первоначальных. этапах с целью успеш- 
ного выполнения последующих работ. Например, проектирование и 
подготовка каркаса здания могут занять несколько месяцев, особен- 
но если его дизайн является нетипичным. Вам необходимо учесть это 
и пересмотреть стратегию. 

Стратегия для неизвестного объема 
После определения стратегии для известного объема работ необхо- 
димо сконцентрировать внимание на неизвестном объеме. Часто по- 
лагают, что разработка стратегии для неизвестного объема работ пред- 
ставляет собой сложную задачу. Поскольку объем неясен, менедже- 
ры проектов считают разработку стратегии невозможной. Однако оп- 
ределение стратегии для неизвестного объема не слишком отличает- 
ся от определения стратегии для известного объема. Ключом к пони- 
манию неизвестного объема является определение того, что именно 
вам неизвестно. После этого можно принять решение относительно 
действий, необходимых для определения неизвестного объема. Это 
довольно просто сделать посредством заполнения таблицы, в различ- 
ных столбцах которой перечисляются невыясненные вопросы, указы- 
вается, что именно является неясным, и определяются сроки решения 
данных проблем. Такой пример приведен в табл. 5.3.



Управление проектами 

Таблица 5.3. Определение стратегии неизвестного объема 

Объем Что Временные рамки Комментарии 
невыяснен- необходимо решения проблемы 
ного вопроса | выяснить 

Размер Оперативное Использование опера- | Можно сделать 

отпечатка | запоминающее тивного запоминаю- несколько основ- 
кода устройство щего устройства — ных предполо- 

прибора 3 недели жений, которые 
| остальным 

Строение Строение - 1 неделя 
придется принять 

прибора 

Дизайн | Какие виды Перед началом Основной пользо- 

пользова- взаимодействий | выполнения работы | | вательский интер- 

тельского требуются по кодированию =*®= | фейс может быть 
интерфейса создан без дизай- 

Конец I квартала 
на, что позволит 

“ продолжать выпол- 

нение работы 

В табл. 5.3 четыре колонки. В первой указывается неизвестный 
объем в отношении конкретного вопроса. Во второй объясняется, что 
именно необходимо выяснить по данному вопросу, а в третьей ко- 
лонке обозначаются временные рамки решения данной проблемы. 
Заполнение подобной таблицы помогает сосредоточиться на невыяс- 
ненных вопросах. Часто можно обнаружить, что существует лишь не- 
сколько невыясненных вопросов, но иногда первоначальная таблица 
включает большое количество вопросов. Тем не менее после предва- 
рительного просмотра этот список быстро сократится до нескольких 
невыясненных вопросов. После определения ключевых вопросов на 
их основе необходимо сформировать стратегию, подобную стратегии 
для известного объема. Например: 

. Во втором квартале необходи мо определить операционную си- 

стему, включая ее Вариант. 

. В третьем квартале необходимо выбрать аппаратуру и начать 
ее сборку. 

Теперь у вас есть возможность записать две формулировки страте- 

гии: для известного и для неизвестного объема. После этого вы смо-
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жете определить вопросы, относящиеся к будущему объему работ, и 
значительно снизить риск проекта. Однако, несмотря на все преиму- 
щества определения объема, вам также необходимо будет выполнить 
другую работу, прежде чем вы сможете составить стратегию выпол- 
нения проекта. Несколько пунктов, определяющих объем, не являют- 
ся стратегией выполнения проекта. Необходимо также прояснить и 
другие важные аспекты проекта для формирования общей стратеги- 
ческой цели проекта повышенной сложности. 

Качество 

Многие менеджеры проектов осознают необходимость контроля ка- 
чества, в частности, необходимость получения качественного резуль- 
тата проекта. Однако многие не знают конкретных методов достиже- 
ния такового. Вследствие этого они неспособны руководить другими 
сотрудниками и обучать их в данном отношении. Это приводит к не- 
достатку знания на общем уровне во всей проектной организации. В 
подобной ситуации наличие тщательно продуманной стратегии в от- 
ношении качества маловероятно, поэтому необходимо принимать 
решительные меры. Если вы направлены на достижение качественно- 
го результата, тщательно продуманная стратегия качества должна быть 
в центре внимания. Необходимо уделить должное внимание изуче- 
нию данного аспекта, только в этом случае вы сможете повлиять на 
позицию других. 

Первым шагом к определению четкой стратегии качества является 
понимание того, что именно подразумевается под этой категорией. 
Распространенной ошибкой является попытка широкого определения 
понятия, например: «Мы не будем удовлетворены дотех пор, пока не 
будут удовлетворены наши клиенты». Несмотря на прекрасное звуча- 
ние, подобная формулировка не имеет практической ценности. К со- 
жалению, для проектных организаций характерен подобный подход. 
Вы говорите всем участникам вашей команды, что если клиент будет 
доволен, то вы тоже будете довольны. Однако такая позиция практи- 
чески всегда оказывается неэффективной. Клиенты в конечном итоге 
редко бывают довольны. Этот подход иногда называют «подходом 
общего утверждения». Он подразумевает утверждения общего харак- 
тера. К сожалению, большинство этих утверждений действительно 
являются слишком абстрактными. Примерами таковых могут быть сле- 
дующие фразы: 

. «Качество имеет свою цену, но стоит этой цены». 

. «Мы всегда стараемся сделать все, что от нас зависит, посколь- 

ку для нас важно качество».
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. «Качество должно быть главным аспектом нашей работы». 

. «Мы определяем успех качеством нашей продукции». 

Несмотря на то что эти утверждения могут вдохновлять участников 
команды, они не говорят о том, что именно следует делать. Деятель- 
ность же, направленная на обеспечение качества, должна носить це- 
ленаправленный характер. Это означает определение конкретных за- 
даний, выполнение которых планируется организацией в рамках про- 
екта. Подобный подход к обеспечению качества в отношении конк- 
ретных задач обеспечиваетего измеримость и эффективность. Самым 
простым способом определения качества проекта является выявление 
способов определения успешности либо неуспешности проекта, то 
есть, фактически формулировка заявления о целях проекта. Ниже при- 
ведено несколько примеров: 

. «Конечные потребители очень довольны новым телефоном». 

. «Сотрудникам нравится новая рабочая обстановка». 

. «Это программное обеспечение никогда не подводит». 

. «Унаснетотбоя от покупателей, которые хотят приобрести нашу 
продукцию». 

Эти четыре примера по своей природе различны. Однакоу них есть и 
нечто общее, а именно: определение того, что может представлять 
собой результат успешного проекта. Изучение проекта с точки зрения 
конечного потребителя, то есть заказчика, позволяет четко и просто 
определить критерии качества. Однако одних этих утверждений не- 
достаточно для разработки стратегии качества. Их необходимо раз- 
бить на легко выполняемые этапы. 

Ни одно из утверждений, приведенных в данном примере, не мо- 
жет оказать конкретной помощи отдельному участнику команды в 
вопросе обеспечения должного уровня качества. Сразу же появятся 
вопросы вроде: «Как с помощью простой формулировки стратегии 
можно предугадать, будет ли клиент доволен?» или «Как вы можете 
определить, нравится ли вашему персоналу новая обстановка?» Про- 
ще говоря, формулировка качества не может дать прямого ответа ни 
на один из этих вопросов. Вместо этого она должна выявлять характе- 
ристики, необходимые для того, чтобы ответить на эти вопросы. Пос- 
ле определения этих характеристик могут быть изложены способы их 
достижения. | 

Определение данных характеристик осуществляется путем выяв- 
ления конкретных черт. Для этого задаются три простых вопроса с це- 
лью выявления основных аспектов качества проекта:
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.‚ Кто оценивает качество? 

‚ Как оценивается качество? 

. Являются ли данные оценки измеримыми? 

На первые два вопроса ответить довольно легко. Например, в первом 

случае учитывается мнение покупателей телефонов, а способ оценки 

заключается в определении степени их удовлетворения. Однако на 

третий вопрос «Являются ли данные оценки измеримыми?» ответить 

гораздо сложнее. Вам необходимо уделить время на определение 

критериев удовлетворенности клиентов. Это можно определить по- 

средством проведения фокус-групп. Даже если проведение фокус- 

группы не представляется возможным, вы тем не менее сможете вы- 

яснить мнения, позволяющие произвести оценку. 

Вам, а также соответствующим участникам команды необходимо 

уделить некоторое время ответам на каждый из трех вопросов. По- 

старайтесь дать подробный ответ на каждый из них. Эти ответы долж- 

ны быть связаны с первоначальной формулировкой качества проек- 

та. В случае, если это возможно, вы и ваша команда поддержки долж- 

ны распределить процесс поиска ответов на определенные отрезки 

времени. Каждый отрезок должен характеризоваться измеримым ре- 

зультатом. После получения ответов на все вопросы вам необходимо 

разработать окончательный вариант стратегии качества. Эта страте- 

гия должна быть подобна стратегии в отношении объема работ. На- 
пример: 

- Вовтором квартале будут определены ключевые характеристи- 
ки, удовлетворяющие потребности клиентов. 

. В третьем квартале эти характеристики будут оценены с помо- 
щью фокус-группы. 

. В четвертом квартале фокус-группе будет представлен первый 
образец продукции и предприняты меры поего усовершенство- 
ванию в зависимости от информации, полученной от фокус- 
группы. 

. Впервом квартале готовая продукция будет оценена в соответ- 
ствии с характеристиками, определенными в начале проекта, 
то есть с теми характеристиками, которые, по вашему мнению, 
удовлетворят покупателей. 

Эту формулировку следует объединить с формулировкой объема. 
Следующим аспектом, который необходимо рассмотреть при разра- 
ботке стратегии исполнения, являются ресурсы.
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Ресурсы 

Правильно разработанная стратегия в отношении ресурсов обеспечит 
достижение намеченных целей. Неудачно составленная стратегия в от- 
ношении ресурсов, скорее всего, приведет к появлению значительных 
проблем. Часто менеджеры проектов повышенной сложности неутруж- 
дают себя разработкой стратегии ресурсов. Они ошибочно полагают, 
что подробно составленные планы отдельных комплексов работ будут 
служить защитой от возникновения проблем в данной области. 

Для получения достаточной информации о необходимых ресур- 
сах следует вновь обратиться к общему плану, где ресурсы рассмат- 
риваются на общем уровне. Они разбиваются на группы на времен- 
ной основе, например, ежеквартально. Теперь необходимо снова изу- 
чить эти цифры и оценить их в соответствии с определенными крите- 
риями. Необходимо выбрать критерии, характерные для вашего про- 
екта. Ниже перечислены критерии, которыми можно воспользовать- 
ся в качестве руководства: 

. Являются ли оценочные показатели общего плана верными, если 

принимать BO внимание детальные планы? 

. Объясняют ли оценки, содержащиеся в общем плане, набор 
каких навыков является необходимым для выполнения плана? 

. Проводится ли обучение персонала с целью обеспечения вы- 
полнения плана? Если же не проводится, четко ли определены 
соответствующие требования? 

. Имеются ли в наличии ресурсы у самой организации или необ- 
ходимо привлечение внешних ресурсов? 

. Учитывают ли планы по ресурсам необходимость разработки 
стратегии объема и стратегии качества? 

Ответив на эти вопросы, можно приступить к разработке стратегии в 
отношении ресурсов. Как и стратегии качества и объема, стратегия ре- 
сурсов должна быть изложена кратко, и в ней должны устанавливать- 
ся сроки ее выполнения. Сложно давать какие-либо рекомендации 
по формулировке стратегии, поскольку проекты повышенной слож- 
ности весьма отличаются друг от друга по объему. Тем не менее мож- 
но вывести основную формулу, в которую могут вноситься изменения 
в зависимости от обстоятельств: 

_ В квартале Х понадобится персонал, обладающий следующими 
навыками: р 

. Понадобится как минимум YY человек. 

. ZZ часть работы будет выполняться привлеченным персоналом.
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Очевидно, что пробелы следует заменить фактическими цифрами. 
Примером такой формулировки может быть: 

В первом квартале будут необходимы следующие ресурсы: разно- 
рабочие, архитекторы, представитель заказчика. Потребуется как ми- 
нимум 20 сотрудников: 15 разнорабочих, 4 архитектора, 1 представи- 
тель заказчика. Все разнорабочие будут привлечены из сторонних 
организаций. 

Данная формулировка дополнит формулировки объема и качества. 
В результате получим три взаимосвязанных части стратегии. 

Временные рамки 
Как и в отношении ресурсов, стратегия относительно временных ра- 
мок может казаться необычной концепцией. И снова возникает боль- 
шое искушение поверить в то, что детальные планы могут в достаточ- 
ной степени определить временные рамки. В какой-то мере это ут- 
верждение соответствует действительности, но представляет собой 
всего лишь часть общей картины. Важно также в простой форме из- 
ложить основные этапы, что облегчит понимание проекта. И в дей- 
ствительности данный временной метод представляет собой часть трех 

формулировок стратегии, которые уже были определены. 
Первым шагом при определении стратегии временного масштаба 

является обозначение основных этапов. Их легко определить в соот- 
ветствии с комплексами работ. В данном вопросе эффективным и по- 
лезным может оказаться составление простого перечня (табл. 5.4). 

Таблица 5.4. Определение стратегии относительно временных рамок 

Основные | Комплекс работ Дата завершения | Комментарии 

этапы 

М1: Разработка пакета | 4-я неделя Параметры, которые 

Результат | прикладных (конец) необходимо выполнить, 

«альфа» программ 1 приведены в проектном 

плане 

М2: Разработка пакета | 25-я неделя ° | Еще не определены все 

Результат | прикладных (конец) параметры, которые 

«бета» программ 1 -| необходимо выполнить 

МЗ: Разработка пакета | 40-я неделя Полностью протести- 

Конечный | прикладных (конец) рованное программное 

результат | программ 1 обеспечение 
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В табл. 5.4 четыре столбца. В первом приведены основные этапы про- 
екта. Второй столбец содержит название комплекса работ, соответству- 
ющего определенному этапу. В некоторых случаях одному этапу могут 
соответствовать несколько комплексов работ. При этом необходимо 
выбрать основной из них. В третьей колонке указывается дата завер- 
шения, которая должна представлять собой запланированную, но воз- 
можны изменёния сучетом непредвиденных обстоятельств. Последняя 
колонка предназначена для комментариев. В таблицу следует внести 
все основные этапы проекта. Некоторые способы проектного планиро- 
вания позволяют создать эту таблицу автоматизированно. 

После составления таблицы, вероятно, окажется, что имеется не- 
сколько групп основных этапов. Если перечень составлен в электрон- 
ной версии, его можно легко отсортировать, что упрощает поиск групп. 
Первый столбец сортируется по дате. Далее следует выделение не- 
скольких групп. Проще всего начать с деления на четыре совокупного 
количества этапов за один год. Например, 16 этапов за 12-месячный 
период необходимо разделить на четыре группы, каждая из которых 
состоит из четырех этапов. После определения групп их необходимо 
рассмотреть с целью выявления сходства. Если данные группы подоб- 
ны по своей природе, то они должны использоваться в качестве про- 
ектной группы. Если же нет, то следует перегруппировывать их до тех 
пор, пока не будет достигнута логическая классификация. Цель деле- 
ния года на четыре части заключается в получении возможности со- 
ставления квартального плана. Этот тип планов полезен тем, что он 
легко запоминается. Легче запомнить «первый квартал», чем «май — 
август». 

Теперь необходимо составить квартальный план, учитывающий 
временные рамки проекта. Он должен походить на'‘предыдущие фор- 
мулировки стратегии в отношении объема, качества и ресурсов. На- 
пример: | 

’ Bnepsom квартале будут выполнены этапы М1 — МЗ проекта. 

. Во втором квартале будут выполнены этапы М4 — М9 проекта. 

После составления данной формулировки вы сможете разработать 
общую стратегию выполнения проекта. 

Разработка общей стратегии выполнения 
Разработка общей стратегии выполнения первоначально носит отно- 
сительно механический характер. Вы берете четыре отдельных элемен- 
та стратегии и объединяете их. Это сделать довольно просто, восполь- 
зовавшись функциями «Вырезать» и «Вставить» текстового редактора.
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Необходимо побороть искушение разделить стратегии или объединить 
в одну краткую формулировку. Если это и сделает стратегию более лег- 
кой для запоминания, HO снизитее эффективность. Не разделяя страте- 
гии, вы избежите искажения первоначального смысла. 

После завершения механического объединения стратегий вам не- 
обходимо оформить единый презентабельный документ. Это озна- 
чает необходимость составления поясняющего текста с целью более 
подробного описания пунктов, которые могут быть не совсем понят- 
ными. Этот документ должен состоять не более чем из 2000 слов. Если 
предположить, что одна страница включает 300 слов, то документ, в 
котором изложена стратегия, должен быть изложен на 7 страницах, 
включая диаграммы. Документ, составленный в краткой форме, яв- 
ляется более читабельным, и вероятность того, что занятые менедже- 
ры высшего звена найдут время на ознакомление с ним, повышается. 

После составления данный документ должен быть представлен 
сначала группе, осуществляющей управление проектом, а затем - ос- 
новным участникам проекта. Необходимо собрать всех участников 
проекта и изложить им содержание документа. После совещания сле- 
дует провести семинар вопросов и ответов‘. а в конце этого семинара 
раздать участникам копии документа, в котором излагается страте- 
гия. Такую стратегию необходимо регулярно обновлять и снова зна- 
комить с ней сотрудников. Если стратегия была разработана на еже- 
квартальной основе, то обновлять ее будет целесообразно также еже- 
квартально. Стратегии для более краткосрочных проектов можно раз- 
рабатывать с разбивкой по месяцам и, следовательно, более целесо- 
образным будет ежемесячное обновление. В любом случае, прини- 
мая решение относительно того, какчасто необходимо обновлять стра- 
тегию, руководствуйтесь собственной оценкой. 

Как следует реализовывать стратегию 
выполнения? 

Стратегия выполнения является бесполезной, если она не реализует- 
ся на практике и если сотрудники не придерживаются ее в той мере, 
насколько это возможно. Для этого вам необходимо воспользоваться 
систематическим методом. Стратегия, разработанная к настоящему 
моменту, является по способу изложения долгосрочной, или основ- 
ной. Она дает представление о проекте и его потребностях лишь на 
общем, поверхностном уровне. Для того чтобы подготовить страте- 
гию к реализации на практике, ее необходимо преобразовать в под- 
робный, или тактический, метод выполнения. Именно этот метод по- 
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зволит вам успешно воплотить общую стратегию. Существует множе- 
ство методов, которые можно классифицировать на следующие кате- 
гории: 

. «водопад»; 

. «временные интервалы»; 
* «упрощенный метод»; 
. «официальный метод»; 
. «набегающая волна». 

«Водопад» 

Техника «водопад» обычно применяется для проектов по разработке 
программного обеспечения. Однако метод, лежащий в основе дан- 

ной техники, может применяться для любого типа проекта. Как видно 

из его названия, «водопад» представляет собой метод, который при- 

меняется C самого начала проекта и продолжается непрерывно до са- 

мого его окончания, как показано на рис. 5.5. 
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Рис.5.5. Модель «водопада»
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На рис. 5.5 показан процесс выполнения требований вплоть до 
окончательного тестирования созданной продукции. Фазы различных 
методов «водопада» носят различные названия, но все они работают 
по одному и тому же принципу. Каждая последующая фаза «водопа- 
да» начинается лишь после завершения предыдущей. Это означает, 
что из фазы разработки невозможно вернуться в фазу составления 
требований, границы фаз четко определены. Переход от одной фазы 
к другой часто осуществляется путем использования техники под на- 
званием «ворота». В методе «водопад» «ворота» являются односто- 
ронними. Это означает, что если «ворота» уже пройдены, то участни- 
ки проекта не могут вернуться к работе, которая выполнялась до про- 
хождения «ворот». Это может усложнить процесс прохождения «во- 
рот». 

KO определены. например для ‘строительства нового дома. В этом при- 
мере проектные требования и метод выполнения, скорее всего, явля- 
ются четко определенными. Будет достигнуто понимание, поскольку 
строители выполняли эту работу уже много раз. В данном примере 
использование «ворот» в проекте может оказаться весьма эффектив- 
ным, поскольку вполне ясно, что должно делаться на каждом этапе, 
например, должен быть залит фундамент или произведена облицов- 
ка здания. — _ 

К сожалению, данный метод не подходит для проектов повышен- 
ной сложности, которые редко бывают четко определенными. Они 
весьма редко характеризуются результатом, подлежащим четкому 
определению в какой-либо момент времени. Однако данной техни- 
кой не следует пренебрегать. Вероятно, она подойдет для некоторых 
частей проекта. 

«Временные интервалы» 

Техника «временных интервалов» широко используется в проектах. 
Однако как неопытные, так и опытные менеджеры проектов часто не 
отдают себе отчета в том, что используют эту технику. Это может озна- 
чать, что менеджеры проектов не получают всех потенциальных вы- 
год. Данную проблему легко решить. Менеджерам проектов необхо- 
димо понять лишь базовые принципы данной техники, чтобы знать, 
когда она используется и когда ее нужно использовать. 

Проще говоря, метод «временных интервалов» представляет со- 
бой метод, посредством которого неясная задача разбивается на не-. 
сколько более простых заданий. Иногда для этого необходимо про- 
вести совещание сотрудников, занятых реализацией этих задач, что- 
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бы они определили'` краткосрочные цели. После достижения данных 
целей устанавливаются новые. 

«Временные интервалы» определяются в пять этапов. 

. Этап] 

Определите краткосрочные временные рамки, обычно около од- 
ного месяца. 

. Этап2 

Установите четкие, определяемые цели для этих временных рамок. 

. Этап 3 

Выберите подходящих участников проектной команды и проведи- 
те сними совещание. 

. Этап 4 

Отдайте команде распоряжение приступить к работе по достиже- 
нию цели. Убедитесь в том, что участники знают, какую часть рабо- 
ты необходимо выполнить к окончанию временного интервала. 

. Этап 5 

В конце временного периода или временного интервала оцените 
результаты. Если общая цель не была достигнута, установите но- 
вый временной интервал, снова начав с этапа 1. 

Несмотря на то что этапы сами по себе являются понятными, стоит 
более подробно рассмотреть этап 1 (временные рамки) и этап 3 (про- 
ведение совещания команды, ответственной за выполнение работы в 
данном временном интервале). 

Этап 1, определение краткосрочных временных рамок 

Временные рамки рассчитываются с учетом объема всего задания. 
После определения объема всего задания необходимо разбить его на 
выполнимые части, определяющие величину временных интервалов 
для всего задания. Нетнеобходимости детально планировать все вре- 
менные интервалы. Это рекомендуется лишь для текущего временно- 
го интервала. 

На рис. 5.6. показан метод временных интервалов в действии. На 
рисунке изображены два одинаковых графика, первый из которых 
иллюстрирует разбивку всего задания на три части. Все части одина- 
ковы по объему и требуют одинаковых промежутков времени. После 
первоначальной разбивки составляется подробный план задания 1, в 
то время как другие задания пока не принимаются во внимание. По
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мере выполнения работы заполняется ячейка, соответствующая пер- 
вому временному интервалу. После ее заполнения необходимо при- 
ступить к оценке задания 2. После приобретения некоторых дополни- 
тельных знаний в процессе выполнения задания 1 вы сможете понять, 
что задание 2 необходимо разделить на два временных интервала. 
Это представляет собой обычную практику при планировании времен- 
ных интервалов. По мере выполнения работы пополняются ваши зна- 
ния, в результате чего планы также совершенствуются. В конечном 
итоге вы перейдете к заданию 3 и завершите работу над проектом. 

Одним из ключевых преимуществ определения временных интер- 
валов является сосредоточенность на коротком отрезке времени. Чле- 
ны команды концентрируют усилия на достижении краткосрочных це- 
лей, a He на завершении сложных задач. Это‘способствует более быс- 
трому выполнению работ, поскольку время не тратится на планиро- 
вание тех видов работ, которые еще не определены. 

Этап 3, формирование команды, ответственной 
за выполнение работы в данном временном интервале 

Формирование подходящей команды является существенной частью 
метода временных интервалов. Команда должна включать сотрудни- 
ков, обладающих полномочиями в области принятия решений отиме- 
ни организации. Например, сотрудник, ответственный за соблюдение 
требований, должен иметь соответствующее влияние при принятии 
решений относительно того, можно ли убрать из перечня те или иные 
требования. Данный принцип должен распространяться на всех учас- 
тников. Они должны верить в то, что могут влиять на ход событий. 

Метод временных интервалов обычно используется для проектов 
повышенной сложности, когда требования зачастую не определены 
четко. Данный метод позволяет быстро справляться с возникающими 
трудностями и реагировать на незапланированное развитие событий. 
Одной из причин эффективности техники временных интервалов яв- 
ляется короткий период определения требований. 

«Упрощенные» проекты 

В отличие отдвух предыдущих методов работы, данный подход нельзя 
назвать всего лишь техникой или методом. Это скорее способ вос- 
приятия проектов, который подразумевает безоговорочное устране- 
ние тех частей процесса выполнения проекта, которые не являются 
результативными. Такое устранение осуществляется независимо от 
системы качества и организационных процедур.
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Большинству проектов, по своей природе являющихся проектами 
повышенной сложности, присуща высокая степень бюрократизма. 
Соответствующие накладные расходы могут послужить причиной воз- 
никновения значительных проблем для менеджеров проекта. Несмот- 
ря на их постоянные попытки поддержания системы качества, объем 
бумажной работы может стать чрезмерным. Как правило, эта пробле- 
ма особенно характерна для неопытных менеджеров проектов. Не- 
опытность заставляет их опираться на установленные процедуры, ко- 
торые, как они надеются, помогут им избежать ошибок. В результате 
они выполняют значительную часть бумажной работы, которую опыт- 
ный менеджер проекта даже не принял бы во внимание. Во многих 
примерах сложная бюрократическая система является неуместной и 
не должна использоваться. 

Хотя и существует искушение проигнорировать все процедуры, 
подобные действия не являются эффективными. В любом случае в 
данном вопросе следует проявить предусмотрительность и осторож- 
ность. В идеале следует провести оценку риска до принятия решения 
о несоблюдении предписаний в отношении какой-либо задачи. Про- 
ведение оценки должно проходить в два этапа. Во-первых, следует 
выяснить, выполнялась ли ранее данная задача. Такую проверку дол- 
жны проводить вы либо менеджер комплекса работ, включающих 
данную задачу. Во-вторых, необходимо выяснить, имеется ли в орга- 
низации опыт выполнения задач, подобных оцениваемой. Это осуще- 
ствляется путем проведения оценки по аналогии (см. главу 2). Если 
после проведения анализа вы будете уверены в том, что организация 
не подвергается значительному риску, то необходимо будет обдумать 
возможность использования сокращенного, или «упрощенного», ме- 
тода управления проектом. 

Перед тем как ввести такой метод управления проектом, следует 
решить, какую методику вы планируете использовать. После выбора 
методики вам необходимо разбить работу на составные части и оце- 
нить каждую из частей. Например, если вы планируете использовать 
технику «водопада», то необходимо последовательно исследовать 
каждую фазу. Следует оценить, является ли фаза на самом деле необ- 
ходимой. Если же нет, то для данного задания эту фазу следует ис- 
ключить. После выбора методов, которыми вы планируете восполь- 
зоваться, необходимо внести их в план, обычно - в план проекта ка- 
чества. При эффективном применении метода «легкого мышления» 
объем выполняемой работы уменьшится.
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«Официальный» метод 
Не удивительно, что «официальный» метод управления проектом 
представляет собой противоположность «упрощенному». В рамках 
данного метода все фиксируется документально и детально. Исполь- 
зование такого метода подходит для многих типов проектов. Напри- 
мер, в ядерной отрасли или при управлении воздушным движением 
необходим тщательный контроль каждого аспекта проекта. 

Этот метод предполагает применение выбранной технологии в пол- 
ном масштабе. На практике это относится преимущественно к проек- 
там, финансируемым правительством. Применение данного метода 
характерно именно для этого типа проектов, поскольку финансиро- 
вание можно получить лишь для определенного объема работ. Стоит 
заметить, что данный метод необходим при выполнении этих проек- 
тов по причине самой природы проектов, для которых безопасность 
имеет самое важное значение. Как и для «упрощенного» метода уп- 
равления, важным аспектом этого метода является понимание фак- 
тических потребностей. Ваша цель заключается в признании необхо- 
димости этого метода. Это означает, что организации, выполняющей 
проект, необходим подходящий метод работы. После выбора конк- 
ретного метода работы вам необходимо просто применить его. 

«Набегающая волна» 

Метод «набегающей волны» близок методу временных интервалов. 
Внем используются те же принципы деления работы на участки. Прин- 
ципиальная разница между техникой временных интервалов и «на- 
бегающей волны» заключается в предмете рассмотрения каждого из 
интервалов. При методе «набегающей волны» работа по проекту де- 
лится на два периода. Продолжительность первого интервала состав- 
ляет приблизительно три месяца, и в течение этого времени опреде- 
ляются детали работы, которую необходимо выполнить. Второй пе- 
риод представляет собой оставшуюся часть проекта. Данная техника 
проиллюстрирована на рис. 5.7. 

Метод «набегающей волны» подразумевает деление проекта на две 
части. Первая представляет собой тактическую часть проекта, а вто- 
рая — его стратегическую часть. Метод «набегающей волны» следует 
использовать для любого проекта продолжительностью в один год или 
более. Техника «набегающей волны» применяется для проектов бо- 
лее высокого уровня, чем «временных интервалов». Следовательно, 
техника «набегающей волны» охватывает множество видов работ в 
отличие оттехники «временных интервалов», включающей в себя опи- 
сание лишь одного вида работы. Обычно техника «набегающей вол-
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ны» используется на высшем уровне при общем управлении проек- 
том. Она не используется для выполнения отдельной задачи в рамках 
проекта. Отдельные задачи выполняются путем использования «вре- 
менных интервалов». 

Какую технику бы вы ни выбрали для внедрения стратегии по про- 
екту, важно, чтобы она способствовала достижению качественного 
результата. 

Как можно гарантировать соблюдение 
качества? 

«Требования относительно качества пронизывают весь материал, из- 
ложенный в данной книге». Это простое утверждение на первый взгляд 
может и не показаться весьма важным. Однако оно демонстрирует то 
отношение к качеству, которое должно быть присуще всем менедже- 
рам проектов. Категория качества должна быть учтена изначально и 
представлять собой неотъемлемую часть проекта, а не «добавляться» 
к требованиям впоследствии. Такая концепция может представляться 
сложной, но к ней можно подойти и по-иному. Зачастую менеджеры 
проектов неверно понимают саму категорию качества. Качество —это 
соблюдение соответствующих требований. К сожалению, качество 
часто воспринимают как абстрактное понятие и описывают как нечто, 
наличие чего ощущается интуитивно. Для большинства менеджеров 
проектов качество — это то, что фактически невозможно определить. 
Как отмечено в определении стратегии качества, такую позицию не 
должен занимать менеджер проекта повышенной сложности. Каче- 
ство является измеримым, осязаемым и достижимым. 

Качество частично достигается за счет использования эффектив- 
ных процедур. Процедуры излагают способ выполнения задач и в иде- 
але, устанавливают минимальный уровень качества, которого необ- 
ходимо достичь. Однако это всего лишь половина успеха. Возможно, 
более важным элементом является энтузиазм, необходимый проект- 
ной команде. Для создания качественного продукта проектная команда 
должна обладать энтузиазмом, который представляет собой органи- 
зационную культуру, присущую выполнению проекта повышенной 
сложности. Участники проекта всегда должны стараться прилагать 
максимум усилий. Вы должны поддерживать этот заряд энтузиазма. 
Это особенно характерно для проекта повышенной сложности. Энту- 
зиазм должен генерироваться на самом высшем уровне. 
° - С практической точки зрения энтузиазм означает необходимость 
выявления всех аспектов низкого качества. Вы должны уточнить каж-
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дую деталь проекта и требовать от команды наилучших результатов. 
Это включает все аспекты, например, качество изложения всех доку- 
ментов в рамках проекта. Так, менеджеры проектов должны возвра- 
щать на доработку изложенные в ненадлежащей форме и сложные 
для чтения документы, даже если содержание документов является 
правильным и приемлемым. Они должны устанавливать высокие стан- 
дарты во всем, если намерены обеспечить производство качествен- 
ного продукта. Несмотря нато что такой частный случай может казаться 
незначительным для участников команды, это все же заставит их по- 
нять, что для вас важны все детали. 

Принятие образа мышления, направленного на достижение высо- 
кого качества, означает, что вы должны проникнуться энтузиазмом в 
отношении проекта. Вы должны во всем стремиться к совершенству, а 
также с энтузиазмом воспринимать любые положительные результа- 
ты данного проекта. Вы должны научиться выражать негативное от- 
ношение к результатам низкого качества. В конце концов, ваши дей- 
ствия воспринимаются другими как образец для подражания. Если вы 
примете неудовлетворительно выполненную работу, то так же посту- 
пят и менеджеры отдельных комплексов работ, и другие сотрудники 
— далее по цепочке. Такое отношение приведет к изменению культу- 
ры: участники команды не должны сомневаться, а представлять толь- 
ко качественно выполненную работу. Они придут к пониманию того, 
что вся выполняемая работа должна соответствовать. высоким стан- 
дартам. Этого требует культура проекта. 

Постоянное требование высокого качества может привести к появ- 
лению проблем. По мере приспосабливания к новой культуре темп 
работы проектной команды замедляется. Результаты начинают ухуд- 
шаться, и наблюдается тенденция снижения стандартов качества. Ви- 
новники снижения стандартов качества утверждают, что они соблю- 
дают интересы проекта. Как они считают, их волнует лишь достиже- 
ние более важных целей проекта. Проявите решительность. Вы долж- 
ны с самого начала утвердить требования высокого качества работы. 
В некоторых случаях это может означать расширение временных ра- 
мок для повышения стандартов качества. Однако это должно быть ско- 
рее исключением, чем правилом. Если работа соответствует высоким 
стандартам, то обычно временные рамки сокращаются. 

С целью оказания помощи персоналу в вопросах качества вы мо- 
жете сформировать определенный механизм поддержки. Он может 
быть сложным либо простым. Сложный механизм, как правило, по 
своей природе является бюрократическим. Он подразумевает прове- 
дение проверок и выполнение значительного объема работы с доку- 
ментами. Как ни странно, эти бюрократические системы все же при-



Управление проектами 

сутствуют в проектах повышенной сложности. Они могут быть особен- 
но полезными для проектов, в которых безопасность имеет высокое 
значение, например в отрасли авиационного конструирования и авиа- 
строения. Они могут быть такими же эффективными, как и простые 
структуры. Какой бы выбор вы ни сделали, вам всегда следует помнить 
о том, что ключом к обеспечению высокого качества является культу- 
ра проекта. Если проектная организация характеризуется сильной 
культурой, то она будет производить качественную продукцию неза- 
висимо от систем поддержки. 

Имеющиеся стандарты 

Может оказаться, что система, поддерживающая деятельность про- 
екта, не является эффективной. Можно достичь качественных резуль- 
татов лишь с помощью культуры, но тем не менее это весьма сложный 
путь. В стремлении к качеству практически всегда помогает система 
или стандарт. Стандарты обычно вводятся организацией как способ 
улучшения качества. Существуют два распространенных подхода. Пер- 
вый заключается в привлечении сторонней организации с целью вне- 
дрения запатентованной системы качества. Второй подразумевает 
разработку ряда внутренних стандартов. 

Как правило, организации попеременно применяют оба подхода. 
На практике это не имеет значения, поскольку использование обоих 
подходов приводит к одному и тому же результату. Часто они зани- 
мают один и тот же период времени. Схематически это можно изоб- 
разить так, как показано на рис. 5.8. 

При использовании первого подхода организация приходит к вы- 
воду, что нельзя просто перенять систему стандартов. После этого об- 
ращается к использованию труда внутреннего персонала и приобрета- 
ет право собственности на систему. Часто организации тратят значи- 
тельные средства на консультации внешних специалистов, чтобы прийти 
к этому выводу. К сожалению, таким образом вырабатывается отрица- 
тельное отношение к использованию внешних специалистов, и в ре- 
зультате обеспечивается эффективность собственной системы. 

Во втором подходе организация приходит к выводу, что существу- 
ет множество участков, которым не было уделено должного внима- 
ния, и осознает необходимость применения структурированного под- 
хода: После этого обращается за помощью к сторонней организации. 
В этом случае предполагается, что уже потрачено достаточно времени 
на внутреннюю работу и ошибочно обвиняется свой внутренний пер- 
сонал в неспособности достичь эффективности в короткое время. 

На практике организация по очереди применяет то один, то другой 
подход. Ни один из подходов не является достаточным сам по себе.
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Рис. 5.9. Применение в организации обоих подходов поочередно
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Организация должна использовать оба подхода. Это можно проил- 
люстрировать с помощью простой модели, представленной на рис. 5.9. 

В практическом смысле это означает, что вам необходимо руко- 
водствоваться здравым смыслом при выборе какой-либо системы 
качества, которая будет использоваться для внедрения и улучшения 
стандартов. Для того чтобы убедиться в вашей способности принять 
правильное решение, возможно, лучше всего будет понять основные 
существующие внешние системы качества. Однако обнаружить и по- 
нять эти системы было бы невозможно, если бы существовала необ- 
ходимость изучить все внешние системы. Существует множество из- 
вестных систем. Они весьма различаются между собой, начиная скрай- 
не сложных и крупных и заканчивая небольшими и узконаправлен- 
ными . Наилучшим способом решения этой проблемы будет получе- 
ние краткой информации о нескольких наиболее популярных из ис- 
пользуемых систем. Самыми популярными системами являются мо- 
дель технологической зрелости организации СММ, 1509000, BS5750, 
IPMA и PRINCE. Характеристика всех этих систем приводятся в раз- 
личных пособиях. Основную информацию о них можно найти в Ин- 
тернете. ет. 

Уверены ли вы в том, что участники проекта 
четко понимают свои роли? 

По мере продвижения проекта повышенной сложности к фазе его ре- 
ализации необходимо изменять роли и обязанности его руководите- 
лей. Основные руководящие работники проекта остаются прежние: 
линейный менеджер, менеджер проекта, менеджер отдельного ком- 
плекса работ, спонсор, заказчик, партнеры, поставщики и члены ко- 
манды. Всем этим сотрудникам необходимо так изменить свой образ 
мышления, чтобы сосредоточиться на результатах. Эта переоценка 
должна представлять собой хорошо обдуманное действие участни- 
ков проекта. Необходимо провести совещание с основными участни- 
ками и предложить им самостоятельно оценить, являются ли они под- 
ходящими работниками для следующего этапа проекта. Вам необхо- 
димо объяснить, что методический этап планирования проекта под- 
ходит к завершению. Следует убедиться в том, что основные участни- 
ки понимают следующее: проект переходит из стадии разработки в 
стадию реализации. Всем необходимо переключиться из режима пла- 
нирования в режим результативной работы. Участники должны осоз- 
нать, что теперь от них ожидают выполнения работы, независимо от 
возникающих проблем.
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Ориентация Ha результаты означает преодоление сложностей, KO- 
торые представляют собой проблемы, возникающие на пути к цели. 
Одной из распространенных проблем является то, что не все сотруд- 
ники готовы предпринимать какие-либо действия и принимать реше- 
ния. Сотрудники, ориентированные на достижение целей, как прави- 
ло, таких трудностей не испытывают. Существует поговорка: «Проси 
прощения, а не разрешения», которая должна стать девизом для со- 
трудников, ориентированных на достижение целей. Они продвигаются 
вперед в соответствии с планом от одного этапа к другому. Как прави- 
ло, эти сотрудники выполняют тактические задачи. Они лишь перехо- 
дят от одного этапа к другому, но не беспокоятся о достижении общей 
цели. 

На данном этапе сотрудникам необходимо абстрагироваться от 
эмоций и руководствоваться здравым смыслом, поскольку по мере 
выполнения работы они в значительной степени будут подвергаться 
критике. Критика, как правило, исходит от тех сотрудников, которые 
не участвуют в основном процессе достижения результатов. Такая кри- 
тика выражается в вопросах вроде: «Почему это не было спланирова- 
но более эффективно?» и т. п. Тем не менее на данном этапе весьма 
важны общие усилия команды. Члены команды - рабочие - представ- 
ляют собой ключ к успеху. Это означает, что вы должны сосредото- 
чить свое внимание на устранении возникающих препятствий. Необ- 
ходимо уделять внимание и процессам, и требуемым результатам, а 
также обеспечивать эффективное предоставление отчетов и функци- 
онирование других механизмов поддержки участников команды, на- 
пример учета недостатков и метода контроля или графика выполне- 
ния работ.. 

Весьма важно обеспечить понимание основными сотрудниками 
необходимости принятия такого способа работы. Сообщая сотрудни- 
кам свои требования в форме непринужденной беседы, вы предос- 
тавляете им возможность самостоятельно оценить, подходит ли.им 
работа данного этапа. Это также представляет собой эффективный 
способ начать обсуждение с основными участниками проекта отно- 
сительно того, являются ли они подходящими сотрудниками. Итогом 
большинства таких бесед будет достижение соглашения между вами 
и участником относительно того, должен ли он оставаться на своей 
должности. Иногда сотрудники приходят к выводу, что их роль на са- 
мом деле им не подходит. 

После проведения беседы с основными участниками относитель- 
но их ролей вам необходимо начать работу с менеджерами отдель- 
ных комплексов работ по формированию команд и определению ме- 
тодов их работы на данном этапе. Необходимо помнить о том, что ус-
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пешности проекта невозможно добиться без удачно сформированной 
команды. Участникам команды необходимо понять, чего от них ожи- 
дают и как можно этого достичь. 

‘Эффективный способ поощрения командного подхода заключает- 
ся в проведении совещаний команды. На этих совещаниях члены ко- 
манды получают возможность встретиться с другими участниками 
проекта и узнать об их достижениях. Эффективное совещание помо- 
гает мотивировать участников и поддерживает их энтузиазм. Количе- 
ство и схема проведения совещаний команды зависит от масштаба 
проекта. Необходимо принимать во внимание следующие факторы: 

‚ Насколько опытной является проектная команда? 

Неопытной команде необходимо проводить больше времени вместе, 
чем опытной. Эта опытность должна оцениваться как с точки зрения 
знаний, необходимых для выполнения задач, так и сточки зрения вре- 
мени, проводимого участниками команды вместе. 

. Насколько рассредоточенной является проектная команда? 

Рассредоточенная ‘команда обычно требует создания более офици- 
альной структуры, нежели сплоченная. Команда, рассредоточенная с 
географической точки зрения, должна проводить регулярные сове- 
щания. Это особенно важно, если команда распределена по многим 
часовым поясам. 

. Насколько совершенными являются проектные процессы? 
Проекты повышенной сложности, как правило, разрабатываются не- 
часто, поскольку их реализация является дорогостоящей и сложной. 
Сточки зрения поддержки проекта существующие в организации про- 
цессы являются несовершенными, и, как правило, не соответствуют 
предъявляемым требованиям. Если процессы являются неэффектив- 
ными, то необходима более сложная структура, по крайней мере, на 
начальных этапах, чтобы участники команды могли определить виды 
работ и области взаимодействия. | 

После рассмотрения факторов, определяющих требования к про- 
ведению совещаний команды, вам необходимо принять решение OT- 
носительно того, какого рода совещания будут проводиться. Суще- 
ствуют различные категории совещаний: | 

! 

. Технические совещания 
Такие совещания проводятся с целью обсуждения технических воп- 
росов. Например, в рамках проектов по разработке программного
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обеспечения могут ежемесячно проводиться совещания по вопросам 
структуры программного обеспечения. 

. Брифинги 

Эти совещания проводятся с целью распространения информации 
относительно достигнутых результатов в сравнении с запланирован- 
ными. Такие совещания должны проводиться регулярно с целью по- 
стоянного информирования членов команды о продвижении на пути 
к конечным целям проекта. 

. Развлекательные мероприятия 

Такие мероприятия проводятся с целью поддержки энтузиазма. Раз- 
влекательные мероприятия должны проводиться нерегулярно, но не 
настолько, чтобы сотрудники не помнили последнего мероприятия. 
Развлекательные мероприятия часто проводятся после завершения 
важного этапа или подписания контракта. 

` 

ы 

. Совещания руководства \, 

Проводятся с целью планирования проектных работ и обеспечения 
приемлемости будущих тактических и стратегических планов. 

. Встречи с заказчиками 

Встречи с заказчиками проводятся регулярно для предоставления за- 
казчикам отчета о выполнении основных этапов проекта. 

° Встречи с поставщиками 

Эти встречи проводятся с теми, кто занимается поставкой товаров и 
услуг. Часто такие встречи проводятся с внешними организациями, 
но они также могут проводиться с сотрудниками различных подраз- 
делений одной и той же организации. | 

Перечень типов совещаний и факторов, которые необходимо при- 
нять во внимание, может казаться необъятным. Менеджеры проектов 
часто приступают к работе с благими намерениями относительно со- 
ставления графика совещаний. К сожалению, их намерения часто сво- 
дятся Ha HET, когда они начинают осознавать количество совещаний и 
факторов, которые необходимо принять во внимание. Они переклю- 
чаются в режим «сложения полномочий», проводят совещания по мере 
необходимости и играют весьма незначительную роль или же вооб- 
ще не играют никакой активной руководящей роли.
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Необязательно принимать подход «сложения полномочий». Вме- 
сто этого можно руководствоваться простой процедурой принятия 
решений относительнотого, какие совещания необходимо проводить: 

. Этап] 

Определите количество всех потенциально необходимых совещаний 
руководства. Это можно сделать, проанализировав план распределе- 
ния работ. Следует учесть, что необходимо будет провести по одному 
совещанию руководства для каждого комплекса работ и еще одно, на 
котором будут рассматриваться несколько совместно управляемых 
задач. 

© Этап2 

Определите цель и степень сложности каждого совещания. Во многих 
случаях цель будет простой. В этих совещаниях будет требоваться уча- 
стие только менеджера и члена команды. Не следует уделять чрез- 
мерное внимание управлению этими простыми совещаниями. Эти 
совещания необходимо проводить, но неследует включать их в струк- 
туру проекта. Вместо этого необходимо определить, в каких совеща- 
ниях потребуется регулярное участие шести или более человек. 

. Этап 3. 

Далее следует классифицировать совещания по приведенным выше 
категориям: технические совещания, брифинги, развлекательные ме- 
роприятия, собрания руководства, встречи с заказчиками и встречи с 
поставщиками. | 

. Этап 4 

После определения всех потенциально необходимых совещаний не- 
обходимо провести совещание менеджеров комплексов работ. Вы 
совместно с менеджерами комплексов работ должны оценить потен- 
циальные совещания. После принятия решения относительно того, 
проведение каких совещаний требуется, необходимо совместными 
усилиями составить их график. В этом графике должны указываться 
периодичность проведения совещаний и их продолжительность. Кол- 
лективное планирование помогает избежать «накладок» при состав- 
лении графиков, что характерно для крупных проектов. 

. Этап 5 
Просмотрите составленный график и убедитесь, что в него включены 
все необходимые совещания. Метод составления графика совещаний
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ориентирован на результаты. Однако всегда существуют и такие ме- 
роприятия, проведение которых является полезным, но они не ори- 
ентированы на результаты, например, развлекательные. Если они были 
упущены, их следует включить в график. 

Окончательный вариант графика совещаний необходимо опубли- 
ковать и периодически пересматривать. Будет целесообразным опуб- 
ликовать график в электронном виде, поскольку это позволяет быст- 
ро и легко обновлять его в соответствии с изменениями, вносимыми 
в проект. Лучше всего опубликовать этот график возле организацион- 
ной схемы на веб-странице.





Мониторинг 
и контроль проекта 

После перехода к фазе выполнения проекта важно обеспечить эффек- 
тивное проведение мониторинга и контроля текущей деятельности. 
Для успешного выполнения этой задачи необходимо учитывать сле- 
дующие моменты: 

. ваш стиль управления; 

. управление эффективностью выполнения проекта; 

. анализ эффективности выполнения проекта; 
’ управление сферами взаимодействия в проекте; 
. системы, которые будут использоваться. 

Стиль управления 

Стили управления как в различных организациях, так и в рамках од- 
ного проекта отличаются многообразием. Это особенно характерно 
для проектов повышенной сложности, в осуществлении которых не- 
редко участвует большое число людей. Менеджер проекта может ока- 
зывать и действительно оказывает значительное влияние на стиль 
управления, характерный для данного проекта. Стиль, присущий ме- 
неджерам проектов при работе со своей командой, будет определять 
работу на протяжении всего периода реализации проекта. Следова- 
тельно, вам необходимо уделять стилю управления должное внима- 
ние, поскольку это оказывает непосредственное влияние на культуру 
работы над проектом. Например, вы можете принять решение каж- 
дый день общаться с членами команды, что должно положительно 
сказаться на их мотивации. Или вместо проведения личных бесед
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можете потребовать предоставления точных и регулярных письмен- 
ных отчетов. : 

Необходимо определить ваш стиль управления для: . 

. проектной команды; 

. внешних участников; 

. внешних поставщиков. 

Проектная команда 

Существует три основных стиля управления: авторитарный, согласо- 

вания и невмешательства. Каждый из них обладает своими достоин- 

ствами и недостатками и каждый соответствует определенным обсто- 

ятельствам. Компетентный менеджер проекта должен уметь опреде- 

лить, какой из названных стилей является наиболее ПОДХОДЯЩИМ В 

конкретной ситуации. 

Авторитарный стиль, вероятно, является наиболее понятным. OH B 

точности соответствует своему названию. Менеджер проекта жестко 

контролирует деятельность персонала. Он ежедневно или ежечасно 

указывает, что должен делать каждый член команды. Авторитарный 

стиль может проявляться, например, на строительной площадке, где 

каменщику дается указание построить стену в определенном месте за 

определенный промежуток времени. Это указание носит вполне кон- 

кретный характер и не требует инициативы со стороны каменщика. 

Этот стиль не предполагает каких-либо обсуждений. Вообще говоря, 

данный стиль не является популярным, и его применение может при- 

вести к нежелательным результатам. Этот стиль может использовать- 

ся для эффективного достижения результатов в жесткие сроки. 

Наиболее популярным является стиль согласования, но он зачас- 

тую не в полной мере понимается менеджерами проектов. Они часто 

полагают, что согласование заключается в выяснении мнений сотруд- 

ников, работающих на различных участках проекта. После выяснения 

всех мнений задача, как они считают, заключается в принятии реше- 

ний относительно дальнейших действий. Это не метод согласования. 

OH больше похож на авторитарный, когда все решения принимаются 

менеджером. Метод согласования представляет собой нечто большее, 

чем просто выяснение мнений. Он подразумевает активное обсужде- 

ние. В идеале в результате обсуждения принимается компромиссное 

решение, с которым согласны все участники. Обычно все приходят к 

компромиссу, но, если его достижение невозможно, от менеджера 

проекта может потребоваться авторитарное решение. Подход согла- 

сования обычно воспринимается положительно и оказывает моти- 

вационное воздействие. Ключ к успеху данного подхода лежитв обес-
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печении того, чтобы обсуждение и поиск консенсуса не затягивались 
надолго. Цель этого подхода — заверить участников команды в том, 
что их мнение ценится и на основании их мнения могут быть внесены 
какие-либо изменения. 

Третий стиль управления, используемый менеджерами проектов, 
представляет собой политику невмешательства. Такая политика под- 
разумевает, что каждый сотрудник нацелен на выполнение необхо- 
димых задач и не требуется контроль со стороны менеджера проекта, 
а также подразумевается самостоятельное определение задач, сто- 
ящих перед членами команды. Для данного подхода характерна вы- 
сокая степень личной ответственности. Сотрудники предпочитают сво- 
боду действий и доверие, когда они могут выполнить работу тем спо- 
собом, который они считают подходящим. К сожалению, этот стиль 
оказывает неблагоприятное воздействие на мотивацию. Сотрудники 
вскоре понимают, что недостаток контроля лишь усложняет их рабо- 
ту. Применение подобного стиля не рекомендуется. 

Залог эффективности “, 

При выборе стиля управления необходимо ‘учесть необходимую сте- 
пень гибкости. На рис. 6.1. показана диаграмма существующих видов 
проектов. На одном конце прямой располагаются простые проекты с 
одним или двумя результатами. Обычно они являются простыми и их 
можно планировать с высокой степенью точности. На другом конце 
прямой располагаются проекты, характеризующиеся многочисленны- 
ми результатами. Они зачастую сложны для понимания, и в этом слу- 
чае требуется непрерывное планирование. Это проекты повышенной 
сложности. 

Степень гибкости управления при выполнении проекта обычно за- 
висит от того, к какому участку прямой, изображенной на рис. 6.1., 
относится проект. Проекты повышенной сложности (в правой стороне 
графика) в основном требуют применения гибкого стиля управления. 
Степень необходимой гибкости зависит от текущего этапа жизненно- 
го цикла проекта. На ранних этапах требуется высокая степень гибко- 
сти, поскольку проект еще не изучен и пребывает в стадии анализа 
требований. На более поздних этапах требуемая степень гибкости 
уменьшается, поскольку все необходимые задачи кэтому моменту уже 
распланированы. Это отражено на рис. 6.2. 

Следовательно, степень гибкости и применяемый стиль управления 
зависят от того, на каком этапе жизненного цикла проект находится в 
настоящий момент. В начале выполнения проекта необходимо придер- 
живаться открытой позиции. Следует привлекать остальных участни-
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ков копределению границ проекта. Необходимо прилагать максималь- 
ные усилия с целью изучения всех возможных результатов. В рамках 
избранного вами подхода вы должны проявлять гибкость и ориенти- 
роваться на достижение согласия. По мере перехода к фазе планиро- 
вания и четкого видения необходимо сменить стиль. Теперь стоит со- 
средоточить внимание на устранении всех второстепенных аспектов, 
что означает применение подхода по своей сути более авторитарного. 
При определении основных вопросов все же потребуется гибкость, тем 
не менее все второстепенные вопросы следует отсеять. Переходя к фазе 
тестирования и выпуска, уделите больше внимания детализации пла- 
нов. На этом этапе занимаемая вами позиция и избранный стиль долж- 
ны быть наиболее близки авторитарному. 

Внешние участники 

Вполне вероятно, что один из этих методов подойдет для работы с 
проектной командой, но не для сотрудничества с более важными уча- 
стниками проекта. Менеджеры высшего звена, как правило, интере- 
суются проектом только периодически. Их интерес к проекту возрас- 
тает в период приближения к важной контрольной точке или в случае 
серьезных отклонений. Для этой категории, вероятнее всего, подой- 
дет особый стиль управления. Речь идет о старших менеджерах, но в 
данном случае к этой группе можно отнести и лиц, которые не являют- 
ся сотрудниками организации: журналистов, специалистов в области 
планирования, влиятельных лиц и политиков. 

При особом стиле управления в центре внимания только результа- 
ты и задания, которые характеризуются высоким уровнем риска, по- 
скольку именно эти аспекты интересуют целевую группу участников. 
Предполагается, что менеджер проекта должен контролировать ход 
его выполнения и отчитываться обо всех важных событиях. Эти отче- 
ты должны предоставляться не в соответствии с каким-либо конкрет- 
ным графиком, а по мере возникновения необходимости. Например, 
в случае отклонений от намеченного плана следует составить специ- 
альный отчет. 

Такой стиль управления может оказывать сильное мотивирующее 
воздействие, поскольку позволяет ключевым участникам и руковод- 
ству организации почувствовать свою значимость. Они понимают, что 
к.ним относятся по-особому, и это подчеркивает признание их роли и 
значения. В свою очередь, они предоставляют менеджеру проекта BO3- 
можность решать менее важные, по их мнению, повседневные воп- 
росы. Подобная свобода действий важна для менеджера, и уже хотя 
бы это обеспечивает целесообразность применения особого стиля 
управления.
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Внешние поставщики 

Стиль управления, который следует принять в отношении поставщи- 
ков, Должен представлять собой комбинацию авторитарного и согла- 
сования. Смешанный стиль обеспечивает открытость проведения пе- 
реговоров в отношении результатов и других вопросов, связанных с 
проектом. Менеджеру проекта следует подчеркивать честность отно- 
шений с поставщиком и всегда стремиться к поиску взаимовыгодных 
решений. Большинство поставщиков положительно воспринимают 
данный подход. Они понимают, что менеджеры проекта обязаны ста- 
вить интересы собственной организации на первое место, однако это 
не усложняет их взаимоотношений. Поставщики, как и все остальные 
участники, предпочитают сотрудничать с теми менеджерами проек- 
тов, которые занимают честную и открытую позицию. 

Контроль эффективности 

Эффективность и контроль эффективности представляют собой один 
из аспектов, которому необходимо уделять значительное время. К 
сожалению, определение степени успешности проекта может быть 
задачей довольно сложной, в особенности если речь идет о проекте 
повышенной сложности. Степень успешности в данном случае опре- 
делить трудно, поскольку такие проекты, как правило, являются уни- 
кальными, что, в свою очередь, означает отсутствие четко разрабо- 
танных показателей эффективности. Но, несмотря на сложности, свя- 
занные сопределением эффективности, кэтой цели следует стремить- 
ся. Ключ к определению успешности и составлению отчета о результа- 
тах определения заключается в изучении четырех основных аспектов 
любого проекта: 

. временных рамок; 

. ресурсов; 

. качества; 

. масштаба. 

После рассмотрения этих вопросов и принятия мер по управлению ими 
необходимо рассмотреть пятый вопрос — анализ эффективности. 

Временные рамки 

Очевидно, что планирование времени является важным для любого 
проекта. Однако проекты повышенной сложности следует рассматри- 
вать с другой точки зрения. Необходимо изучить скорее то, что лежит 
в основе планирования времени, нежели сам аспект. Проекты повы-
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шенной сложности по своей природе связаны с преодолением труд- 
ностей, в противном случае они бы не считались таковыми. Это озна- 
чает, что иногда окончательные результаты проекта намечены лишь в 
общих чертах и не являются четко определенными. Фактически бони 

= ——— 

могут постоянно ‘изменяться по мере выполнения проекта. Этот эф- 
фект можно изобразить в в виде воронки (рис. 6.3). 

Ae 

oro ВЫПОЛНЕНИЯ “Ho очевидно, что если с самого начала цели неизве- 
стны, то попытки детального анализа, предпринятые в конце проекта, 
являются бессмысленными. Вместо этого необходимо сосредоточить 
внимание на возможных результатах в данном временном периоде. 
Этот Метод часто называют методом, основанным на_риске. Подоб- 
ный подход подразумевает, что в отчетах основное внимание должно 
быть уделено не только самому ходу выполнения проекта, но и пони- 
манию конечного результата. Это достигается за счет исследования 

ees $ риф выл. пои чт < 

объема требований детального`уровня. (THY) во времени. 
—Нарис`6.4. изображен подход TAY к определению вероятных раз- 

личий во временном периоде. График иллюстрирует резкое увеличе- 
ние количества ТДУ с января по март. Это начальная фаза проекта. 
Поскольку в марте-апреле эти ТДУ преобразовываются в четкие пла- 
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ны, темп замедляется. Это объясняется следующим образом: по мере 
того как проектная команда начинает понимать требования, количе- 
ство письменных требований начинает уменьшаться. В марте состав- 
ляется план и начинается работа, по мере выполнения которой коли- 

——— re re 

чество ТДУ постоянно увеличивается. Это. обусловлено появлением 

новых идей у и необходимостью корректировки существующих ТДУ. 
С помощью графика можно ‘проанализировать состояние проекта. 

Первым показателем, который необходимо рассмотреть, являются 
ДТДУ. Они представляют собой TAY, которые были разработаны в 
дополнение к остальным. Используя этот показатель в сочетании с 
показателем времени Т1 (время, необходимое на создание дополни- 
тельных TOY), можно рассчитать показатель темпа изменений: 

Темп изменений = ДТДУ/Т1. 

Именно этот показатель интересен с точки зрения определения эф- 
фективности проекта повышенной сложности. Если показатель 11 яв- 
ляется постоянным, то коэффициенты темпа изменений можно срав- 
нивать между собой в динамике. - 

На рис. 6.5 изображена кривая темпа изменений в зависимости от 
времени. Из этого графика видно, что после июня темп изменений 
возрастает. Это является для менеджера проекта наглядным индика- 
тором необходимости принятия каких-либо мер. 

Выбор периода Т1 зависит от проекта. Если период слишком корот- 
кий, то составление графика не будет иметь никакого смысла. График 
будет выглядеть точно так же, как график ТДУ в зависимости от вре- 
мени. Однакоесли период весьма продолжителен, то показатель темпа 
изменений может утратить свое значение. Необходимо выбрать та- 
кой показатель, использование которого приведет к получению обо- 
снованных результатов. Вы также можете выбирать другое значение 
показателя периода времени, если полученный результат вас не удов- 
летворит. 

Ресурсы 

Учет ресурсов в проекте повышенной сложности — задача не из лег- 
ких. В реализации проекта принимают участие много сотрудников. И 
осуществлять контроль деятельности каждого из них может быть край- 
не затруднительно. Если над проектом работают 200 сотрудников, то 
вам необходимо проводить по 200 бесед ежедневно. Очевидно, что в 
этом случае требуются другие методы или системы. Как правило, в 
организациях имеются соответствующие внутренние процедуры. В 
противном случае необходимо создать собственную систему монито-
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ринга. Перед разработкой такой системы следует точно определить, 
что именно требуется для определения эффективности ресурсов. 

В проекте. повышенной сложности термин «ресурсы» используется 

приобретение т‹ товаров, a во- ‘вторых - - - персонал, з занимающийся вы- 
полнением действий или оказанием услуг. Обе разновидности ресур- 

сов`необходимо ‘определять количественно и включать в расчет лю- 
бых показателей. эффективности. Обычно вызывает интерес количе- 
ство используемых ресурсов. Однако, несмотря на важность этого 
фактора, он не является достаточным. 

Для рассмотрения этих вопросов используется подход, называе- 
мый анализом стоимости. В рамках данного подхода стоимость ана- 
лизируётся непрерывно, по мере выполнения проекта. — 
— На рис. 6.6 изображены две кривые стоимости. Первая представ- 
ляет собой базовую стоимость выполненной работы (БСВР). Это рас- 
ходы, которые были бы понесены по проекту в том случае, если бы 
управление им осуществлялось в соответствии с базовым планом. 
Однако, как известно опытным менеджерам проектов, такая ситуация 
складывается довольно редко. Поэтому требуется построение второй 
кривой, отражающей фактическую стоимость выполненной работы 
(ФСВР). На этой диаграмме кривые стоимости учитывают все издер- 
жки по проекту. Однако это легко изменить, чтобы менеджер проекта 
имел возможность рассматривать в отдельности расходы на персо- 
нал или стоимость услуг внешних консультантов. 

Возможно, наиболее ценным показателем, который можно вывес- 
ти из данного графика, является разница между двумя кривыми. Обыч- 
но она называется отклонением и обозначается буквой А. Значение 
этой разницы на какой-либо момент времени равно: 

А = ФСВР - BCBP. 

На основе показателя отклонения можно рассчитать весьма интерес- 
ные данные. Если его значение является положительным, проект опе- 
режает график. Кривая ФСВР будет располагаться выше кривой БСВР. 
Если же значение является отрицательным, то проект отстает от гра- 
фика. В этом случае кривая ФСВР будет располагаться ниже кривой 
БСВР. Однако перед тем как делать какие-либо выводы, необходимо 
далее проанализировать диаграмму. Возможно, более интересно бу- 
дет рассмотреть пределы кривой БСВР и сравнить их с ФСВР. 

На рис. 6.7 изображены пределы, Б1 и 62. Из рисунка видно, что 
кривая ФСВР превышает верхний предел 61 на отрезке времени Т1. 
Необходимо уделить этому отрезку особое внимание. На отрезке Т2 
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Управление проектами 

кривая ФСВР возвращается в установленные рамки, в основном в ре- 
зультате корректирующих мер. 

Также следует помнить о том, что нарушение пределов может про- 
исходить не из-за возникновения каких-либо проблем, а по причине 
опережения графика. Однако это все же может представлять собой 
проблему, поскольку оказывает влияние на денежные потоки орга- 
низации. Для всех организаций денежные потоки представляют боль- 
шую важность, и их существенная часть может генерироваться проек- 
тами повышенной сложности. Они характеризуются большими бюд- 
жетами, часто достигающими нескольких миллионов фунтов. При 
опережении графика финансовые вложения могут потребоваться 

раньше, чем ожидалось. Например, сумма заемных средств, необхо- 
димая для финансирования проекта повышенной сложности, состав- 
ляет 5 млн фунтов стерлингов. Если эти средства были позаимствова- 
ны слишком рано, то может потребоваться выплата дополнительных 
процентов, которые составят значительную сумму. 

Для выполнения анализа полученной стоимости менеджер проек- 
та должен дать всем менеджерам комплексов работ задание постро- 
ить такой график: Нижний и верхний пределы графика можно опре- 
делить примерно. Не следует устанавливать их со слишком высокой 
точностью, поскольку по мере выполнения проекта всегда можно бу- 
дет провести корректировку. 

На построенных вами графиках верхний уровень должен устанав- 
ливаться так, как показано на рисунке. Однако во многих случаях это- 
го будетнедостаточно для отражения необходимой вам информации. 
Поэтому следует построить несколько графиков, связанных между 
собой в виде каскада, с помощью электронных таблиц. По возможно- 
сти поместите графики на центральный сервер, чтобы обеспечить до- 
ступ к ним для всех менеджеров комплексов работ (рис. 6.8). Они 
могут просто обновлять их по мере надобности, избавляя вас отнеоб- 
ходимости упорядочивать информацию. Очевидно, что в тех случаях, 
когда это не представляется возможным, вы или ваш администратор 
должны будете упорядочивать весь материал. 

Качество 

Определение повышения качества проекта может казаться трудновы- 
полнимой задачей. Зачастую вместо того, чтобы решить проблему, 
менеджеры проектов находят способ этого не делать. Легче объяснить 
клиентам, что качество соответствуеттаким-то и таким-то стандартам, 
чем как оно определяется. Определение повышения качества не все- 
гда является сложной задачей. Говоря проще, качество должно соот-
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ветствовать планируемым вами действиям, а затем демонстрировать 
результаты этих действий. 

Существует множество стандартов, обычно используемых компа- 
ниями и организациями. Если они имеются в компании и, по вашему 
мнению, являются подходящими, их следует использовать. Однако 
стоит дополнить систему некоторыми простыми контрольными пока- 
зателями для проведения обзора качества. Очевидно, что такой об- 
зор следует, проводить в следующих случаях: 

1) после составления общего плана; 
2) после составления детального плана; 
3) при достижении каждой контрольной точки; 
4) по завершении проекта. 

При проведении обзора следует оценивать только качество и связан- 
ные сним вопросы. Не отвлекайтесь на рассмотрение операционных 
вопросов. Например, при обсуждении выполнения плана не стоит пе- 
реключаться на рассмотрение его общей направленности. 

Обзор должен основываться на фактах. В первую очередь следует 
рассмотреть, действуют ли принятые в организации системы надле- 
жащим образом, например, пределы, установленные на графиках 
эффективности анализа стоимости. Во-вторых, необходимо опреде- 
лить, являются ли результаты измеримыми, например, существует ли 
разработка, используемая в качестве основы для тестирования. И, 
наконец, необходимо выяснить, ознакомлен ли персонал проекта с 
процессами и процедурами, которые ему необходимо выполнять, и 
усвоил ли он их. 

Перед проведением совещания вам необходимо обратить внима- 
ние на изучение этих вопросов. Если вы уделите этому необходимое 
время, то совещание будет более продуктивным. В конце обзора не- 
обходимо запланировать ряд мероприятий, которые как и все долж- 
ны быть специфическими (specific), измеримыми (measurable), дос- 
тижимыми (attainable), реальными (realistic) и своевременными 
(timely): SMART. 

Объем 

Определение выполняемости объема включает две категории: теку- 
щий объем и протяженность, а также желательный объем. 

Текущий объем 

Текущий объем относится к совокупности ТВУ и TAY, являющихся ре- 

зультатом процесса создания базового плана проекта. Определение
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выполняемости для текущего объема означает определение степени 
успешности выполнения этих ТВУ и ТДУ. Не следует путать этот пока- 
затель с другими, например с показателем своевременности выпол- 
нения ТДУ. Важно изучить каждое из TAY и ТВУ, чтобы в полной мере 
понять, выполняются они или нет, поскольку часто с целью обеспече- 
ния своевременности выполнения проекта объем сокращают. Это по- 
казано на рис. 6.9. 

| | Первоначальный объем 

77777777777 Выполненный объем 

Рис. 6.9. Сокращение объема 

Верхняя полоса на рисунке представляет собой оптимальный объем. 
Нижняя отражает объем, который фактически выполнен в рамках про- 
екта. Этот объем намного меньше оптимального. И такая ситуация 
является типичной для проектов повышенной сложности. Практичес- 
ки всегда определенная часть ТДУ опускается с целью своевременно- 
го выполнения. Выявлениетаких сокращений может занять много вре- 
мени и к TOMY же оказаться не особо результативным. Как правило, 
заказчиков интересует лишь окончательный результат. Однако метод 
определения выполнения проекта в отношении объема существует. 
Вместо того чтобы стараться выявить упущенные объемы, менедже- 
ры проектов должны определить степень их сокращения. 

Степень сокращения объема представляет собой показатель изме- 
нения объема в ходе выполнения проекта, определяемый путем изу- 
чения запросов на внесение изменений. Степень сокращения объема 
в достаточной степени представляет собой полезный индикатор эф- 
фективности. Исследование запросов на внесение изменений может 
дать интересные результаты. Необходимо рассмотреть количество 
таких запросов для каждого отдельного ТДУ. Однако этот показатель 
сам по себе слишком прост, поэтому вам необходимо рассмотреть 
запросы на внесение изменений с целью уменьшения функциональ- 
ного объема. Несмотря на то что эта задача может казаться непосиль- 
ной, на самом деле она является довольно простой. Если она постав- 
лена в самом начале работы над проектом, то выполнить ее будет лег- 
ко. Необходимо лишь построить таблицу (табл. 6.1). 

Корректировать данные в этой таблице проще всего обновляя бланк 
запроса на внесение изменений. Желательно поручить это сотрудни- 

6*



Управление проектами 

кам отдела, занимающегося обработкой запросов на внесение изме- 
нений. Степень сокращения объема представляет собой показатель, 
распределяемый по временным периодам. Высокая степень сокраще- 
ния свидетельствует о нестабильности текущего объема. 

Требуемый объем 

Требуемый объем включает дополнительно новые характеристики в 
течение всего жизненного цикла проекта. Его учет и оценка осуществ- 
ляются подобно оценке базового объема. Для этого в табл. 6.1. включе- 

ны последние две колонки: дополнительный функциональный объем 
и новый функциональный объем. Дополнительный функциональный 

объем основан на существующих требованиях, и цель изучения этого 
показателя заключается в исследовании функционального объема, ко- 
торый дополняет первоначальные базовые требования. В отличие от 
предыдущего показателя новый функциональный объем не базирует- 
ся на существующих требованиях и цель его изучения заключается в 
определении дополнительного функционального объема. 

В табл. 6.1 можно ввести колонку даты. Это позволит ежемесячно 
подводить итоги и отображать их на сводном графике, как показано 
на рис. 6.10. 

Анализ эффективности 

Многие из показателей, которые обсуждались до настоящего момен- 
та, можно отнести к общим показателям эффективности. Для того что- 
бы извлечь из этих показателей максимально полезную информацию, 
необходимо определить способы анализа результатов. Существует 
несколько подходов к изучению различных участков: 

. сравнение; 

. анализ коэффициентов; 

. анализ бенчмаркинга; 

. ретроспективный анализ. 

Сравнение 
Сравнение является, вероятно, самым простым из применяемых ме- 
тодов. Он основан на сравнении фактически достигнутых результатов 
с базовым планом. Этот простой метод позволяет менеджеру проекта 
быстро выявить проблемные участки. С целью эффективного исполь- 
зования техники сравнения в проекте повышенной сложности прак- 
тически всегда необходима определенная степень автоматизации для 
выполнения большого объема существующих задач.



Таблица 6.1. Учет запросов на внесение изменений 

Название Уменьшенный Новый Дополнительный 

запроса функциональный | функциональный | функциональный 

объем объем объем 

Запрос 1 у у х 

Запрос 3 х х у 

Итого 1 1 1 

Дополнительный 
функциональный объем 

т": 

aa 

Новый 

функциональный объем 

Уменьшенный 
функциональный объем 

Январь Февраль Март — Апрель Май Июнь 

Рис. 6.10. Сводный график запросов на внесение изменений 

Июль
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Наиболее простым методом автоматизированного сравнения яв- 
ляется определение разности между фактическими результатами и 
показателями базового плана спомощью электронной таблицы, пред- 
ставленной в табл. 6.2. 

Таблица 6.2. Пример таблицы определения отклонений 

Запрос Фактический Базовый Отклонение 

на внесение изменений показатель показатель 

Задача 1 5 10 5 

Задача 2 7 3 4 

Задача п x y x-y 

Построить такую таблицу довольно просто. После выполнения расче- 
тов легко отсортировать результаты по возрастанию, получив, таким 
образом, перечень наибольших отклонений от показателей базового 
плана. Подобный метод можно применять во всех случаях, когда име- 
ются две совокупности данных. Главное — определить базовые пока- 
затели и отслеживать фактические результаты в соответствии с ними. 
Таким образом можно проанализировать все участки проекта. 

Метод сравнения является особенно эффективным при выявлении 
каких-либо проблем. Анализ данных таким способом дает наглядные 
результаты. Он является особенно эффективным при выполнении ав- 
томатизированным способом. В идеале менеджер проекта должен 
сузить проблемные участки и ввести систему локализованного мони- 
торинга. 

Анализ коэффициентов 

Сравнение совокупности данных имеет свои ограничения. В частно- 

сти, сравнение задач несопоставимого объема является невозможным. 

Таблица 6.3. Пример таблицы определения отклонений для заданий различного объема 

Запрос на внесение Фактический Базовый Разница 

изменений - показатель показатель 

Задача 1 5 20 15 

Задача 2 10 100 90 

Задача 3 5 50 45 
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В табл. 6.3 приведены три задания различной продолжительности. 
Используя технику сравнения, можно прийти к выводу о необходи- 
мости осуществления мониторинга задания 2. Это может соответство- 
вать действительности, поскольку задание 2 характеризуется наиболь- 
шим количеством неиспользованных дней. Однако это не позволяет 
осуществить обоснованное сравнение заданий. Для применения бо- 
лее обоснованного подхода необходимо введение коэффициентов. 
Существует несколько возможных коэффициентов: 

Задача 1 Задача 2 Задача 3 

Разность: фактический 

показатель 15:5 =3 90:10 =9 45:5 = 9 

Разность: базовый 
показатель 15:20 = 0,75 90:100 = 0,9 45:50 = 0,9 

Фактический показатель: 
. 5:20 = 0,25 10:100 = 0,1 5:50 = 0,1 

базовый показатель 
ь 
\ 

Из анализа коэффициентов очевидно, что прогресс в выполнении 3a- 
дания 1 является самым значительным, а степень выполнения зада- 
ний 2 и 3 одинакова. Процесс выполнения заданий 2 и 3 находится на 

одной И ТОЙ Же стадии, что невозможно было бы определить мето- 
дом сравнения. 

Анализ бенчмаркинга 
Анализ бенчмаркинга — это сравнение фактических результатов скон- 
трольными. Как и метод сравнения и анализ коэффициентов, анализ 
бенчмаркинга может использоваться многими способами. Наиболее 
очевидный способ применения бенчмаркинга представляет собой 
анализ методом аналогии. Это означает поиск оптимальных методов, 
используемых для подобных видов деятельности в данной отрасли, и 
сравнение заданий по проекту с этими методами. | 

Бенчмаркинг кажется довольно простой задачей, но может оказать- 
ся весьма сложным, особенно в отношении проектов повышенной 
сложности. Как видно из их характеристики, эти проекты являются 
новыми, и, как правило, ранее не выполнялись. Это, в свою очередь, 
означает, что данные, используемые для формирования контрольных 
показателей, немногочисленны. Самым простым способом преодолеть 
такую сложность является разработка предположений относительно 
эффективности. Это осуществляется путем сбора максимально воз- 
можного объема информации, касающейся подобных задач, и выра-
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ботки предположений: относительно того, какой показатель исполь- 
зовать. 

Однако бенчмаркинг зависит не только от технической стороны 
анализа методом аналогии. Он во многом зависит от сотрудников, 
участвующих в выполнении проекта. При исследовании эффективно- 
сти одним из ключевых факторов успеха является персонал. Поэтому 
лучшим из показателей будет оценка персонала методом аналогии. 
По этому методу должны оцениваться подобные, успешно осуществ- 
ляемые виды деятельности, а также персонал, участвующий в работе 
над проектом. Данная оценка должна включать: 

. опыт персонала; 

. уровень квалификации; 

. стаж работы. 

Ретроспективный анализ 
Бенчмаркинг представляет собой полезный метод, но не принимает 
во внимание культуру организации. На простейшем уровне процес- 
сы, которые используются организацией, применяющей контрольные 
показатели, и организацией, у которой они заимствуются, могут весь- 
ма различаться. Вследствие этого контрольные показатели могут лег- 
ко утратить свою ценность. С целью решения этой проблемы может 
использоваться ретроспективный анализ. 

Ретроспективный анализ изучает деятельность подобного рода, 
проводимую ранее. Он похож на анализ методом аналогии, но здесь 
особое внимание уделяется данным, полученным от организации- 
спонсора, что позволяет учесть все ее особенности, то есть принять во 
внимание культуру, персонал и методы работы. Как правило, необ- 
ходимо отслеживать данные за прошлые периоды в рамках самой 
организации. Однако немногие организации сохраняют все данные, 
необходимые для выполнения будущих проектов. 

‚Ретроспективный анализ эффективности выполняется путем ис- 
пользования сравнительного или коэффициентного анализа. Однако 
в отличие от методов, обсуждаемых ранее, здесь используются лишь 
действительные данные организации. Как правило, менеджер проек- 
та может быть уверенным в достоверности полученных результатов. 

‚ Существует множество способов исследования данных за прошлые 
периоды. Их так много, что рассмотреть все в данной книге не пред- 
ставляется возможным. Однако есть некоторые основные аспекты, 
характерные для всех этих способов:
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1. Определите отличия прошлого проекта от текущего. 

2. Определите, какие изменения произошли в организации со вре- 
мени выполнения прошлого проекта, например, были ли вве- 
дены новые процессы. 

3. Задавайте вопросы, касающиеся тенденций, а не конкретных 
деталей. Это является более эффективным в отношении данных 
за прошлые периоды, иначе вы не сможете в полной мере по- 
нять причины, вызвавшие ту или иную проблему. 

Сферы взаимодействия 

Сферы взаимодействия — это взаимоотношения между двумя или бо- 
лее сотрудниками, участвующими в проекте. Важно понимать приро- 
ду этих отношений, поскольку именно путем такого взаимодействия 
происходит передача информации в рамках проекта. Исследуя сфе- 
ры взаимодействия, вы сможете определить, какая именно инфор- 
мация вам необходима. Очевидно, что не вся поступающая информа- 
ция будет касаться интересующих вас вопросов, однако довольно про- 
сто будет создать систему, помогающую эффективно отсеивать ненуж- 
ную информацию. 

Более распространенным способом изучения сфер взаимодействия 
является исследование взаимоотношений между основными участни- 
ками проекта. При этом термин «участник» употребляется в наиболее 
широком смысле. Он включает как проектную команду, так и всех лиц, 
заинтересованных в проекте и в его результатах. Участники делятся на 
две категории: внутренних и внешних. Внутренние участники представ- 
ляют собой сотрудников организации-спонсора, обычно не занимаю- 
щихся непосредственно выполнением проекта. Ко внешним участни- 
кам относятся компании, организации или группы людей, не относя- 
щиеся к проектной организации. Обе группы участников нуждаются в 
получении и обсуждении информации. Однако, как правило, внутрен- 
ние участники вовлечены непосредственно в выполнение проекта. 

Внутренние взаимодействия 
Внутренние взаимодействия представляют собой взаимоотношения 
между участниками проектной команды. Как правило, к ним относят- 
ся все виды взаимодействия в рамках организации-спонсора. Взаи- 
модействия, которые, вероятно, будут весьма многочисленными. Од- 
нако все они относятся к одной из двух категорий: взаимодействия 
между группами или между отдельными лицами в рамках проекта.
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Взаимодействие между группами в рамках проекта обусловлено 
наличием взаимосвязей различных задач. Например, комплекс работ, 
связанный с тестированием и сборкой, очевидно, будет зависеть от 
результатов другого комплекса работ. Для успешного выполнения 
другого комплекса работ понадобятся результаты выполнения работ, 
связанных с тестированием и сборкой. Очевидно, что такая взаимо- 
зависимость представляет собой сферу взаимодействия, нуждающу- 
юся в эффективном управлении. Если не осуществлять ее мониторинг 
и вовремя не принимать необходимые меры при отклонениях в не- 
благоприятную сторону, это может серьезно повлиять на весь проект. 
Несмотря на то, что можно выявить данные взаимозависимости пу- 
тем планирования, это не устраняет необходимость успешного управ- 
ления ими. 

Эффективное управление сферами взаимодействия осуществляет- 
ся путем изучения ресурсов, использование которых характерно для всех 
комплексов работ. Эти ресурсы представляют собой персонал, некото- 
рые виды материалов или и то и другое. К материалам могут относить- 
ся оргтехника, программное обеспечение, оборудование ит. д. Изуче- 
ние взаимодействия ‘необходимо начать с определения информации, 
которая будет передаваться от одного комплекса работ к другому. Как 
правило, эту информацию можно получить на первоначальном этапе 
планирования. Однако полезно будет также проанализировать эту ин- 
формацию вместе с менеджерами соответствующих комплексов работ, 
причем анализ должен касаться сфер взаимодействия, а не представ- 
лять собой просто пересмотр результатов. Это позволит сконцентриро- 
вать все внимание на информационном потоке. 

Полученная информация может быть внесена в схему, подобную 
приведенной далее. 

Заполнениетакой таблицы может казаться длительным процессом, 
He дающим значительных результатов. Это утверждение является спра- 
ведливым, в частности, если фиксируется вся информация по иссле- 
дуемым сферам взаимодействия. Однако процесс накопления дан- 
ных не всегда является длительным или трудоемким. Квалифициро- 
ванные менеджеры проектов должны уметь получать информацию во 
время проведения встреч с менеджерами различных комплексов ра- 
бот. Этот процесс упрощается, если в качестве образца используется 
таблица, подобная приведенной (табл. 6.4). 

При проведении бесед с менеджерами комплексов работ следует 
отбирать лишь ту информацию, которая касается какого-либо спор- 
ного вопроса. Необходимо помнить о том, что избыток информации, 
равно как иее недостаток, может оказать негативное воздействие. Если 
информации слишком много, то понять реальное положение дел бы-
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вает весьма трудно. Поэтому при заполнении таблицы следует сорти- 
ровать информацию и включать в таблицу лишь те данные, которые 
нуждаются в постоянном отслеживании. 

Согласовывайте график пересмотра информационных потоков с 
менеджерами различных комплексов работ. Этот график должен не 
только предусматривать время проведения пересмотра, но и вызы- 
вать интерес менеджеров комплексов работ к другим работам. Сле- 
дует помнить: менеджеры могут и не осознавать, что неспособность 
передать информацию в установленное время или с установленным 
уровнем качества может вызвать проблемы. Они могут считать при- 
емлемой отсрочку на один или два дня. Например, участник команды 
занят выполнением комплекса работ, связанного с разработкой про- 
граммного обеспечения, и в соответствии с графиком должен перей- 
ти квыполнению комплекса работ, связанного стестированием и сбор- 
кой. Однако процесс разработки отстает от графика, и участник ко- 
манды не может освободиться к указанному времени. Это означает, 
что общие временные рамки выполнения проекта смещаются на ко- 
личество дней простоя. Эту проблему. легче решить, если выявить 
ее на ранней стадии. 

Врамках анализа внутренних взаимодействий необходимо рассмат- 
ривать взаимоотношения между отдельными сотрудниками, занима- 
ющимися выполнением комплексов работ. Именно в этих межличнос- 
тных взаимоотношениях часто лежит корень всех проблем, связанных 
со сферами взаимодействия. Это касается не только взаимоотношений 
отдельных сотрудников, но и команд, которые не взаимодействуют и 
не сотрудничают друг с другом. Менеджеры проектов часто официаль- 
но не анализируют личные качества сотрудников. Вместо этого прово- 
AAT краткие обсуждения, стараясь выявить «проблемных» сотрудников. 
Такие разговоры «возле бачка с охлажденной водой» представляют 
собой не лучший способ решения данной проблемы. 

Оценка личностных характеристик 

Квалифицированные менеджеры проектов должны системно подхо- 
дить копределению личностных характеристик и потенциальных раз- 
ногласий между участниками команды. Они должны уметь относить 
участников команды ктой или иной категории в соответствии с типом 
личности. Большинство менеджеров непроизвольно делаютэту оценку 
во время встреч с участниками команды, как правило, на‘интуитив- 
ном уровне. Для классификации им необходимо проводить такую 
оценку на сознательном уровне. Это достигается путем создания струк- 
туры, в. соответствии с которой будут оцениваться сотрудники. Дан-
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ная структура должна устанавливать, наличие каких черт характера 
необходимо выявить у сотрудников. Типы личности следует класси- 
фицировать по следующим четырем группам: идеалисты, рациона- 
листы, традиционный тип и «хаос». 

. Идеалисты 

Идеалисты представляют собой людей, стремящихся к совершенству 
в выполняемой ими работе. В проекте это обычно те сотрудники, ко- 
торым хорошо удается выполнение первостепенных требований. Они 
побуждают других постоянно думать о том, над чем они работают. 
Люди такого склада характера ценят точность и усовершенствование 
и нацеливают команду на производство качественной продукции. 

Однако идеалисты своим постоянным стремлением к совершен- 
ству могут создавать проблемы для проектных команд. Они вызыва- 
ют у сотрудников неуверенность по поводу того, будет ли работа вы- 
полнена ими качественно. Сотрудники постоянно ощущают себя оце- 
ниваемыми, в результате чего, как правило, предпочитают не рабо- 

\ 

тать с идеалистами. \ 

\, 

. Рационалисты 

Люди рационалистического склада характера основывают всю свою 
работу на фактах и их логическом обосновании. Как правило, они за- 
дают много вопросов, стараясь получить как можно больше инфор- 
мации. Одним из основных преимуществ людей этого типа характера 
является то, что они ориентированы на действия. Эти люди предпочи- 
тают решать вопросы на практике. 

Однако таких людей могут считать агрессивными и склонными к 
спорам. Это не делает их популярными, особенно если данная черта 
характера ярко выражена. Члены команды часто видят в таких людях 
угрозу для себя, поскольку их всегда заставляют равняться на людей 
такого типа. 

. Традиционный тип 

Люди страдиционным типом характера являются миротворцами. Они 

стараются установить мир и согласие. Часто люди такого типа превос- 

ходно возглавляют совещания или решают деликатные вопросы. 

С ними легко сотрудничать. 
Однако людям, обладающим традиционным типом характера, не 

удается способствовать разрешению некоторых вопросов. Поскольку 

они не любят конфронтации, как правило, не проявляют настойчиво-
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сти при принятии какого-либо решения. Если такие люди несут ответ- 
ственность за участок работы, характеризующийся высоким риском, 
это может неблагоприятно отразиться на проекте. 

. «Хаос» 

Люди такого склада характера предпочитают иметь полную свободу 
действий. Часто они обладают определенной харизмой, что усилива- 
ет мотивацию команды. Благодаря своему стремлению к свободе эти 
люди обладаюттворческими способностями и могут действовать спон- 
танно, что делает их незаменимыми при решении проблем. 

Очевидной отрицательной чертой таких людей является неприя- 
тие любого рода планов. По их мнению, все, что должно произойти, и 
так произойдет, а планирование является бесполезным занятием. Это 
крайне усложняет сотрудничество с ними в тех случаях, когда план 
должен выполняться по графику. < 

Анализ личностных характеристик 

Анализ личностных характеристик каждого из членов команды, ра- 
ботающей над выполнением крупного проекта, займет у вас очень 
много времени, поэтому необходимо поручить такой анализ менед- 
жерам комплексов работ. Попросите их определить тип характера уча- 
стников своей команды, используя приведенную классификацию, а 
затем повысить эффективность командной работы на основании по- 
лученных характеристик. 

В некоторых случаях вы можете обнаружить, что общая картина 
личностных характеристик участников команды является не слишком 
обнадеживающей. Возможно, все участники команды наделены «ха- 
отическим» типом характера. В таком случае вам совместно с менед- 
жерами комплексов работ следует провести перегруппировку в коман- 
дах для обеспечения сбалансированности. 

Внешнее взаимодействие 

Внешнее взаимодействие — это взаимодействие с компаниями или 
организациями, не имеющими отношения к участникам проектной 
команды. Внешнее взаимодействие возможно с поставщиками, учас- 
тниками, партнерами, заказчиками и другими заинтересованными 
организациями. Часто оно представляет для проекта такую же важ- 
ность, как и внутреннее взаимодействие. Возможно, основная часть 
работы над проектом будет выполняться сотрудниками сторонних 
организаций. Например, компания по разработке программного обес- 
печения, которая планирует построить новый головной офис, вряд ли
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будет делать это собственными силами. Она наймет архитекторов и 
строителей. Если внешние компании или организации используются 
подобным образом, то требуется эффективное управление внешни- 
ми сферами взаимодействия. 

Для того чтобы обеспечить должное понимание сфер взаимодей- 
ствия, менеджеру проекта необходимо проанализировать их. Такой 
анализ выполняется по аналогии с анализом внутренних сфер взаи- 
модействия. Это означает, что необходимо определить сферы взаи- 
модействия между внешней стороной и проектом и составить их пе- 
речень. Исследуйте каждую сферу взаимодействия и определите по- 
ток информации, передаваемой за пределы компании. Такой анализ 
можно выполнить, используя схему внутренних взаимодействий (см. 
табл. 6.4.). Если это практически осуществимо, то анализ должен вы- 
полняться совместно с внешней компанией или организацией. Напри- 
мер, поставщик может ожидать определенных результатов от сотруд- 
ника, занимающегося выполнением проекта, на конкретную дату ис 
требуемым уровнем качества. 

После завершения анализа обе стороны должны ознакомиться с 
описанием информационного потока с целью проверки его правиль- 
ности. После этого следует определить, как будет проверяться его сво- 
евременность. Это может осуществляться таким простым способом, 
как еженедельные телефонные звонки, или более сложным способом 
предоставления результатов. 

Ключом к управлению сферой взаимодействия является понима- 
ние ее основной цели. Эта цель может заключаться в передаче инфор- 
мации заинтересованным лицам, чтобы держать их в курсе дела. На- 
пример, строительство нового терминала аэропорта требует предос- 
тавления информации об этом людям, живущим на прилегающей Tep- 
ритории, — заинтересованным лицам. Строго говоря, они не являются 
частью проекта, но весьма интересуются ходом выполнения работы. 
Если в проекте небудет осуществляться эффективное управление сфе- 
рами взаимодействия, это может привести к выступлениям протесту- 
ющих на строительной площадке терминала аэропорта. 

Какой бы метод ни был избран, обеим сторонам необходимо по- 
мнить о том, что в проект будут вноситься изменения. Это означает, 
что обе стороны должны регулярно пересматривать информацион- 
ные потоки. Им необходимо обеспечивать постоянное обновление 
информации с пользой для обеих сторон. 

Отчетность 

Отчетность представляет собой существенную часть обеспечения эф- 
фективности взаимодействий в рамках проекта. Если отчеты состав-
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ляются надлежащим образом, это позволит вам определить степень 
успешности или неуспешности выполняемой работы. Они также обес- 
печивают доступность качественной информации с целью использо- 
вания информационных потоков в рамках проекта. 

Менеджеры проектов и их команды часто уклоняются от составле- 
ния отчетов, несмотря на преимущества такой процедуры. Они счита- 
ют это занятие рутиной, тормозящей выполнение «настоящей» рабо- 
ты. Несмотря на отношения членов команд, составление отчетов оста- 
ется важной частью управления проектами повышенной сложности. 

Отчеты позволяют внешним участникам проекта быть в курсе всего 
происходящего и отслеживать соответствие выполняемой работы пла- 
ну. Кроме того, при эффективном использовании они представляют 
собой канал передачи полезной информации от менеджера проекта 
проектной команде и к участникам проекта. 

Составление отчетов 

При подготовке отчетов составители должны обязательно знать свою 
целевую аудиторию. Например, многие менеджеры проектов состав- 
ляют еженедельные отчеты для своих проектных команд. Затем ис- 
пользуют эти же отчеты для предоставления информации участникам 
проекта. Они не принимают во внимание различия между этими дву- 
мя целевыми аудиториями, в результате чего часто возникают про- 
блемы в отношениях с участниками проекта. При сотрудничестве с 
участниками проекта не требуется излишней поспешности. Необхо- 
димо понимать аудиторию, а также влияние, оказываемое ею на про- 
ект. Важно понимать, какую информацию и на каком уровне детали- 
зации участники желают получить. Например, использование аббре- 
виатур и проектного сленга в отчетах, предназначенных для проект- 
ной команды, является вполне уместным. Однако если предоставить 
TOT же отчет внешним участникам, наверняка возникнут проблемы. Не- 
обходимо будет прилагать к отчету глоссарий или подобный ему до- 
кумент с целью пояснения значения терминов. | 

Существует множество типов отчетов, предоставление которыхтре- 
буется в течение жизненного цикла проекта, — от стандартных ежене- 
дельных до более специализированных тематических. 

Типы отчетов 
j 

Еженедельные отчеты | 

Еженедельные отчеты содержат информацию о ходе выполнения про- 
екта. В них собрана информация о различных комплексах работ, свя-
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занных с проектом, и о каждой из частей проекта. В них должна ис- 
следоваться степень продвижения проекта по отношению к общим 
контрольным точкам. В отчете о ходе выполнения необходимо при- 
вести фактический план в сравнении с базовым, а также привести и 
объяснить все отклонения. Важно отслеживать ход выполнения базо- 
вого плана, поскольку именно таким образом можно получить инфор- 
мацию о том, насколько точно выполнение проекта укладывается в 
оценочные временные рамки. 

Вам совместно с менеджерами комплексов работ следует разра- 
ботать систему отчетности, позволяющую без труда составлять еже- 
недельные отчеты о ходе выполнения работ. Одним из наиболее эф- 
фективных методов для проекта повышенной сложности является раз- 
работка структуры отчетности в соответствии с планом распределе- 
ния работ. Таким образом, составление отчетов будет базироваться 
на проектной модели, которая уже знакома большинству участников 
проекта. Разработать структуру, соответствующую плану распределе- 
ния работ, довольно просто. Менеджер проекта должен составить ряд 
отчетов, каждый из которых будет касаться одного комплекса работ 
низшего уровня. Затем эти отчеты передаются в комплексы работ бо- 
лее высокого порядка, и создается итоговый отчет. Это показано на 
рис. 6.11. 

Отчет КР 2 = итог (КР 2.1 + КР 2.2 + КР 2.3 + КР.2.4) 
Отчет КР 2.1 = итог (КР 2.1.1 + КР 2.1.2 + КР 2.1.3) 

Отчеты, в которых излагается подробная информация о комплексах 
работ, ориентированы на результаты отдельных комплексов работ. 
Каждый комплекс работ анализируется, после чего составляется ре- 
зюме по его позиции. Важно, чтобы информация о комплексе работ 
излагалась в соответствии с первоначальным планом. Таким образом, 
из отчета будет ясно, успешно ли выполняется данный план. Инфор- 
мация, изложенная в отчете, должна быть краткой и четкой по форме 
и вточности следовать первоначальному порядку выполнения комп- 
лекса работ. 

Ежемесячные отчеты 

Ежемесячные отчеты представляют собой сводный итог всех ежене- 

дельных отчетов, составленных в течение данного отчетного месяца. 

В отличие от членов проектной команды большинство участников по- 

свящают все свое рабочее время деятельности, не связанной с вы- 

полнением проекта. Это означает, что они не располагают временем 
постоянно наблюдать за ходом выполнения проекта. В результате этого 

они, как правило, предпочитают ежемесячные отчеты еженедельным.
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| KP1 - | KP2 | | KP3 KP4 KP5 

| 
| | | | 

КР2.1 КР2.2 KP2,3 КР2.4 

| 
| | 

KP2.1.1 KP2.1.2 KP2.1.3 | 

=s ЕЕ ® =s 

Рис. 6.11. Схема плана распределения работ 

Обычно еженедельные отчеты интересуют их лишь в том случае, если 

происходят какие-либо важные события или появляются трудности. 

Ежемесячные отчеты делятся на четыре категории: 

углубленные отчеты о рисках и проблемах; 
углубленные отчеты о состоянии проекта на данный месяц; 
общие отчеты; 
обзорные отчеты. 

. Углубленные отчеты о рисках и проблемах 

Углубленные отчеты обычно составляются в ответ на требование 
детально исследовать какой-либо участок проекта. Эти отчеты по- 
зволяют старшим менеджерам или участникам подробно изучить 

‚ области, которые могут вызвать значительные проблемы для про- 
екта. В таких отчетах внимание уделено участкам, характеризую- 
щимся высоким риском, и они обычно составляются по требова- 
нию, а не в рамках установленного цикла отчетности. В большин- 
стве проектов повышенной сложности ежемесячно составляется 
несколько таких отчетов по различным темам. Они делятся на две
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группы: отчеты, оценивающие потенциальный риск, и отчеты, из- 
лагающие причины отклонения от намеченного курса выполнения 
задач. 

В случаях, когда в отчетах оценивается потенциальный риск, они 
обычно составляются заранее, до начала выполнения оцениваемого 
вида работ. Это дает менеджеру проекта время для принятия мерс 
целью уменьшения какого-либо значительного риска, присущего 
конкретной задаче. Отчеты, используемые таким образом, как пра- 
вило, запрашиваются участниками до достижения основных конт- 
рольных точек. В случаях же, когда отчеты используются для выяс- 
нения причин отклонения от намеченного курса, они, как правило, 
составляются лицами, не являющимися участниками проектной 
команды. Использование независимых сторон помогает обеспечить 
беспристрастность и непредвзятый взгляд на проблему. Такие от- 
четы, как правило, запрашиваются менеджером или спонсором 
проекта. | 

Поскольку в этом отчете могут освещаться различные вопросы, 
то довольно сложно разработать какой-либо стандартный обра- 
зец. Необходимо рассматривать основные блоки проекта: времен- 
ные рамки, ресурсы, качество и объем. Каждому из этих блоков в 
отчете следует уделить равную степень внимания с целью обеспе- 
чения сбалансированного взгляда на ситуацию. Отчет должен быть 
кратким, то есть составлен в лаконичной и четкой форме. Необхо- 

димо, чтобы составители понимали это требование. Они должны 
осознавать, что углубленный отчет представляет собой не то же 
самое, что и отчет, в котором представлены все детали конкретной 
проблемы или вида риска. Цель отчета заключается в проведении 
анализа, а не в том, чтобы сделать читателя специалистом по клю- 
чевому вопросу. | | 

Углубленные отчеты о состоянии проекта на данный месяц 
Кроме углубленных отчетов о рисках и проблемах, составляются 
также ежемесячные отчеты о текущем состоянии проекта. В этом 
ежемесячном обзоре собрана и кратко изложена ключевая инфор- 
мация из еженедельных отчетов. Такой ежемесячный обзор позво- 
ляет старшим менеджерам составить мнение об эффективности 
стратегии проекта. В отличие от еженедельных отчетов ежемесяч- 
ный дает более общее представление о проекте, а также позволяет 
обнаружить проблемы, которые могут быть незаметны в повсед-. 
невной деятельности. Кроме того, это поможет участникам понять, 
как продвигается проект, что трудно сделать лишь посредством 
изучения еженедельных отчетов.
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Такой глубокий обзорный ежемесячный отчет часто становится 
одной из наиболее важных частей проекта повышенной сложнос- 
ти. Зачастую он составляется до проведения собрания группы и в 
результате задает ему тон . Вопросы и трудности, упомянутые в OT- 
чете, практически наверняка будут обсуждаться. Это обусловлива- 
ет важность предоставления информации для такого ежемесячно- 
го обзора. — 

. Общие отчеты 

Общие отчеты позволяют широкому кругу людей ознакомиться с 
информацией высшего уровня, изложенной в краткой форме. Они 
предоставляют основную информацию о продвижении проекта и 
результатах. Общие отчеты наиболее часто составляются для вне- 
шних акционеров, общественности или внутреннего персонала. 
В этих отчетах информация изложена весьма предусмотрительно. 
Вних не содержится отрицательной информации. Такие отчеты ис- 

пользуются с целью презентации проекта для окружающих в наи- 
более выгодном свете. “ 

К сожалению, K такому типу отчетов часто вводятся запреты Ha 
распространение информации о способах выполнения каких-либо 
конкретных действий. Это может вызвать определенные пробле- 
мы. Ограничения в распространении информации могут иметь 
множество источников. Например, проект может быть секретным 
правительственным о строительстве атомной электростанции или 
разрушении какого-либо национального памятника, что приведет 
к протесту общественности. В тех случаях, когда существует требо- 
вание соблюдения секретности, менеджеру проекта весьма слож- 
но предоставлять публичную информацию, которая была бы прав- 
дивой. В таком случае вам необходимо обнародовать лишь ту ин- 
формацию, которую разрешается разглашать. Однако вам также 
следует подготовить стратегию поведения в случае негативной ре- 
акции, которая проявится тогда, когда станет доступной полная 
информация. 

. Обзорные отчеты 

Благодаря проектам повышенной сложности в организациях регу- 
` лярно внедряются новые или усложненные концепции. Поэтому 
важно, чтобы все менеджеры старшего звена, работающие в орга- 
низации, понимали цель проекта. Если менеджеры осведомлены 
о содержании проекта, то они могут действовать в качестве «пове- 
ренных» проекта в организации. Они могут четко, точно и быстро
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охарактеризовать ситуацию лицам, не задействованным в работе 
над проектом. Данный тип ежемесячных отчетов составляется для 
поддержки этих менеджеров. 

Цель обзорного отчета заключается в информировании менед- 
жеров старшего звена, которые не участвуют в проекте. Если отчет 
составлен верно, то он поможет им понять суть выполняемой ра- 
боты. Обзорные отчеты также могут быть полезны для других про- 
ектов, которые либо зависят от вашего проекта, либо выполняются 
совместно сним. Обзорные отчеты должны предоставлять инфор- 
мацию, которую можно будет использовать с целью получения 
другой информации. Например, в них может идти речь о каком- 
либо комплексе работ и содержаться ссылка на информацию, из- 
ложенную в еженедельном отчете об этом комплексе работ. 

Если менеджеры проектов будут эффективно составлять отчеты, они 
смогут вселить уверенность в сотрудников, работающих над проек- 
том. Регулярное, четкое, целенаправленное и своевременное распро- 
странение информации обеспечит планомерное выполнение проекта 
при поддержке его участников. Менеджеры п роектов могут распрост- 
ранять эту информацию с помощью эффективного использования 
приведенных выше четырех типов отчетов. 

Отчеты о рисках 

Неотъемлемой частью отчетов о ходе выполнения проекта являются 
риски. Их важность заключается в обеспечении точного понимания 
хода выполнения проекта. Риски принимают различные формы и раз- 
меры, и часто сложно определить те, о которых следует сообщать в 
отчетах. Не существует одного простого решения. Однако здесь, как и 
во многих областях управления проектами повышенной сложности, 
существуют некоторые способы, которые могут помочь. 

Табл. 6.5 проста и позволяет оценить риски, присущие конкретным 
заданиям. Как и в большинстве сфер управления проектами повышен- 
ной сложности, в данной таблице внимание сосредоточено на следу- 
ющих основных вопросах: 

. временные рамки; 

. объем: 

. качество: 

. ресурсы. 

По каждому из основных вопросов оценивается степень влияния и 
интенсивность риска. Необходимо помнить, что данный способ мо- 
жет служить лишь индикатором потенциальных проблемных участ- 
ков. Поэтому не стоит полагаться на него. Следует помнить, что, воз-
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Таблица 6.5. Таблица рисков 

Описание задачи Степень влияния Безотлагательность 

Объем Высокая Да 

Временные рамки Средняя Нет 

Качество Низкая " 

Ресурсы . 

можно, самым важным индикатором проблем является ваша собствен- 
ная интуиция. Как этот, так и другие способы должны быть лишь ме- 
ханическим средством рациональной проверки вашей интуиции. 

Проектам повышенной сложности присущи множественные риски 
низкого и среднего уровня. Поэтому необходимо отказаться от вклю- 
чения в отчеты рисков, существующих в настоящий момент. Это озна- 
чает, что вам следует руководствоваться собственным суждением для 
определения того, какие риски стоит включать в отчет, а какие - нет. 
Это можно легко определить, оценив влияние риска на проект. Если 
же риск не будет оказывать особого влияния в ближайшем будущем, 
то менеджер проекта может и не включать его в отчет. Отчеты о рис- 
ках могут принимать значительные размеры, если менеджеры проек- 
тов не будут внимательно отбирать информацию, которую включают 
в отчеты. Для целесообразности отчетов необходимо, чтобы менед- 
жеры проектов осмотрительно оценивали включаемую в них инфор- 
мацию. 

Составление бюджетных отчетов 

Главным источником расходов при выполнении большей части про- 
ектов является персонал. Следовательно, затраты на персонал всегда 
будут входить в число аспектов, требующих составления отчетности. 
Простой, но эффективной формой отчета является структура ресур- 
сов (и ее изменение) во времени (рис. 6.12.) 

‚ Несмотря на то что на графике представлено немного информа- 
ции, он является крайне полезным для менеджера проекта, так как 
позволяет, во-первых, оценить прогнозные и фактические расходы, а 
во-вторых, предвидеть потенциальные проблемы. 

Первая сфера применения не требует никаких объяснений. Необ- 
ходимо просто регулярно оценивать, выполняется ли затратный про-
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Рис. 6.12. Составление отчетов о расходах . 
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Рис. 6.13. Области допустимых значений при составлении отчетов о расходах
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филь проекта. Если не выполняется; необходимо выяснить причины. 
Такое исследование представляет собой вторую сферу применения 
данного графика. Оно позволяет выявить существующие проблемы, 
о которых свидетельствует отклонение фактического графика от пла- 
нируемого. 

Если фактическая кривая располагается выше планируемой, то это 
означает, что расходуется больше ресурсов, чем запланировано. Это 
может объясняться весьма просто. Возможно, перерасход произошел 
вследствие ошибочных первоначальных оценок или работа выполня- 
лась более быстрыми темпами, нежели рассчитывалось, и, таким об- 
разом, персонал был привлечен преждевременно. Однако объясне- 
ние может заключаться и в том, что проект отстает от графика и были 
привлечены дополнительные ресурсы для выполнения плана. 

Если фактическая кривая располагается ниже планируемой оценоч- 
ной кривой, то это опять же может объясняться неправильно сделан- 
ной оценкой. Однако это также может свидетельствовать и о наличии 
проблем. Например, возможно, что персонал не используется, по- 
скольку еще не настало время начала выполнения его работы. Каким 
бы ни было объяснение, отклонение в графике нуждается в исследо- 
вании, которое необходимо проводить с должной степенью ответ- 
ственности, поскольку проекты редко достигают своих оценочных по- 
казателей. Это означает, что точная оценка графиков является неце- 
лесообразной. Однако существует простой способ решения этой про- 
блемы путем использования областей допустимых значений, пример 
которых приведен на рис. 6.13. 

На рис. 6.13 изображен график, на котором отмечены верхняя и 
нижняя области допустимых значений. Когда показатели проекта вы- 
ходят за рамки этих зон, их необходимо исследовать. Этот простой 
метод можно скорректировать в зависимости от степени риска, кото- 
рый менеджер проекта готов принять на себя. Широкая область до- 
пустимых значений позволяет принять более высокую степень риска, 
нежели узкая. | | 

Включение области допустимых значений дает дополнительное 
преимущество, поскольку убеждает читателя в эффективности управ- 
ления риском и позволяет составить представление о том, является 
ли принятый риск слишком высоким или слишком низким. В зависи- 
мости от своей точки зрения они могут представить вам соответству- 
ющие ВЫВОДЫ. } 

Сводный отчет для руководства 

Сводный отчет для руководства согласно плану распределения работ 
касается деятельности высшего уровня и представляет собой резюме
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всех отчетов по проекту. Этот отчет составляется, как правило, для стар- 
ших менеджеров организации, занимающихся подготовкой проекта 
к эксплуатации. В отличие от отчетов, которые обсуждались до сих пор, 
данный отчет не должен быть структурирован в соответствии с комп- 
лексом распределения работ. Вместо этого в отчете должно уделяться 
внимание основным вопросам проекта: временным рамкам, объему, 
ресурсам и качеству. В отчете приводится текущая позиция по каждой 
из этих сфер в отношении к запланированной, а также потенциаль- 
ные риски и способы их уменьшения. 

В некоторых компаниях имеется стандартный образец данноготипа 
отчетов. Если же такового нет, можно использовать приведенный на 
рис. 6.14. 

Информация для проектной команды 

Последней и наиболее важной областью при составлении отчетов яв- 
ляются сведения о ходе выполнения работы для проектной команды. 
Ознакомление проектной команды с ходом выполнения проекта не- 
обходимо для обеспечения ясности, целенаправленности и мотива- 
ЦИИ. \. 

Эффективное распространение информации среди участников 
крупной проектной команды может оказаться весьма сложным. Ме- 
неджер проекта не сможет проводить персональный инструктаж для 
каждого члена команды. Он должен поручить это менеджерам комп- 
лексов работ. 

Как правило, наиболее эффективным способом инструктирования 
проектной команды является проведение каскадных брифингов по 
определенному комплексу работ. Таким образом, менеджер комплек- 
са работ инструктирует непосредственно подчиненную ему команду, 
которая, в свою очередь, инструктирует свою команду и т. д. На npo- 
ектных брифингах седует представить общую картину проекта, а так- 
же уделить внимание предстоящим видам деятельности, связанным 
с ними рискам и их уменьшению. 

Системы 

Для лучшего планирования и ежедневного управления проектом тре- 
буется активное использование систем. Часто менеджеры проекта 
неправильно истолковывают слово «системы». Они ошибочно пола- 
гают, что системы должны быть компьютеризированы, но на самом 
деле это не так. Системы в этом смысле представляют собой методо- 
логии поддержки конкретного процесса или метода. Они использу-
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ются с целью усиления контроля в рамках проекта. Примерами про- 
стых систем, обсуждаемых ранее, являются метод классификации ком- 
плексов работ и процесс составления общего плана. С целью плано- 
мерного выполнения проекта менеджер проекта должен обеспечить 
наличие подходящих и четко определенных систем. 

По мере выполнения различных этапов жизненного цикла проекта 
менеджеры проекта должны решать, какие системы они будут исполь- 
зовать. Вероятно, будут использоваться многие U3 MeTODOB, описан- 
ных в данной книге. Возможно, эти методы будут скорректированы с 
целью обеспечения соответствия организации, спонсирующей проект. 
Во многих случаях системы будут представлять собой собственный 
эквивалентный метод организации, а в некоторых случаях — включать 
компьютеризированные элементы. Существуют три основных цели 
создания систем: сбор данных, информация и оценка информации. 

Сбор данных 
Сбор данных представляет собой сбор статистических показателей, 
связанных с проектами. В процессе выполнения проекта появляется 
множество совокупных данных. Некоторые‘очевидные совокупные 
данные представляют собой контрольные точки и отражают числен- 
ность задействованного персонала, навыки персонала, сумму потра- 
ченных средств и т. д. Многие из этих совокупных данных уже были 
определены в рамках методов, описанных ранее. Каждая из этих групп 
данных описывает результаты техники, используемой в управлении 
проектом. Целью сбора данных является проведение анализа различ- 
ных имеющихся совокупных данных, что позволяет более эффектив- 
но осуществлять планирование, например, анализ планируемой даты 
определенной контрольной точки в сравнении с фактической. 

Анализ позволяет менеджеру проекта оценить четыре основных 
аспекта проекта: качество, ресурсы, временные рамки и объем. Вы 
должны уметь определять состояние конкретной задачи путем анали- 
за собранных данных. Если выполнение задачи отстает от графика, то 
необходимо уметь определить степень этого отставания. Однако ос- 
новная цель сбора данных заключается не в этом, а в обнаружении 
тенденции, что позволит прогнозировать будущие результаты на ос- 
новании прошлых показателей эффективности. Вам необходимо ис- 
следовать не одну, а множество проектных дат. Например, разумно 
будет предположить, что если три контрольные точки подряд были 
пройдены с опозданием, то четвертая также, вероятно, будет пройде- 
на с опозданием. Или же, если прохождение контрольных точек по-
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стоянно происходило вовремя, возможно, результаты были немного 
ниже запланированных. 

Анализ тенденций позволяет прогнозировать будущие показатели, 
и такие программы, как Exce/, помогают строить графики на основании 
совокупных данных. Ключом к успешному проведению анализатенден- 
ций является своевременное начало сбора данных. Это означает, что 
все оценки и прогнозы основаны на последних доступных данных, наи- 
более точно отражающих текущее состояние дел в проекте. Данные за 
прошлые периоды могут использоваться в дополнение к данным, каса- 
ющимся настоящего проекта. Такие данные включают показатели, свя- 
занные с другими проектами, и отражают предыдущую деятельность 
организации. Использование показателей за прошлые годы позволяет 
более точно и эффективно осуществлять планирование. 

Информация 7 

Информационный поток в рамках проекта является важным, если не- 
обходимо быстрое реагирование для своевременного достижения 
результатов. Системы являются средством обеспечения информаци- 
онного потока для всех частей проекта. Понятия информации и дан- 
ных имеют различные значения, поскольку на основе информации 
можно провести как качественный, так и количественный анализ, а 
данные позволяют менеджеру проекта провести лишь количествен- 
ный анализ. Фактически данные представляют собой результат, кото- 
рый можно изобразить графически и проанализировать показатели. 
Эффективная система должна обеспечивать передачу не только са- 
мих данных, но и информации, касающейся данных (или их анали- 
за). С целью обеспечения быстрых и эффективных действий необхо- 
димо, чтобы скорость информационного потока была высокой. Эф- 
фективно используя системы, можно передавать информацию всем 
участникам проекта просто и быстро. 

Возможно, наиболее распространенным способом передачи ин- 
формации являются еженедельные и ежемесячные отчеты. Однако в 
настоящее время новое средство — Интернет — делает революцию в 
информационном потоке. Посредством Интернета информация о про- 
блемах и вопросах, возникающих в рамках проекта, становится дос- 
тупной сразу же после ее появления. Предоставление этой информа- 
ции в сочетании с совокупными данными может иметь неоценимое 
значение. Информация не обязательно должна содержаться в конк- 
ретной программе, достаточно, чтобы ее можно было просмотреть 
через веб-браузер.
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Оценка информации 
Как и анализ данных, анализ информации основан на изучении тен- 
денций. С помощью анализа информации можно обнаружить откло- 
нения и проблемы, возникающие в рамках проекта. Он особенно эф- 
фективен в случае появления каких-либо трудностей. Часто неопыт- 
ные менеджеры проектов используют анализ данных и анализ инфор- 
мации лишь с целью понимания ключевых показателей проекта. Это 
означает, что они анализируют лишь показатели объема и временных 
рамок. Однако с помощью анализа информации можно выявить и 
другие тенденции, имеющие не меньшую важность. На основе анали- 
за полученной информации и данных можно выделить две тенден- 
ции, которые стоит изучить: вопросы мотивации и культуры. 

Вопросы мотивации выявить наиболее сложно. Сотрудники не 
любят открыто жаловаться на свои проблемы, поэтому те обнаружи- 
ваются только при появлении каких-либо серьезных отклонений. Од- 
нако для разрешения этой ситуации можно использовать анализ тен- 
денций. Простым примером является схема контрольных точек. Обыч- 
но она состоит из нескольких уровней: верхний уровень отображает 
весь проект, уровень комплексов работ отражает контрольные точки 
отдельных комплексов работ, а каждый комплекс работ разделен на 
подпроекты, как изображено на рис. 6.15. 

Из диаграммы видно, что путем исследования лишь высшего уров- 
ня невозможно определить какую-либо конкретную проблему, свя- 
занную с мотивацией. Однако если рассмотреть схему низшего уров- 
ня, то становится ясно, что выполнение работы постоянно отстает от 
графика, а также снижается качество или требуемый объем. Несмот- 
ря на то что это может объясняться низкой производительностью и 
неопытностью сотрудников, проблема также может заключаться в не- 
достаточной мотивации. Из данной схемы видно, что некоторые воп- 
росы нуждаются в более детальном изучении. 

Вопросы культуры также можно выявить на основании анализа. 
Одним из наиболее очевидных вопросов, требующих изучения, явля- 
ются особенности культуры различных организаций. При сотрудни- 
честве организаций могут возникать проблемы вследствие культур- 
ных различий, которые выявляются путем изучения схем работы, вы- 
полняемой разными организациями. Например, если существуют две 
группы компаний, занимающихся подобной деятельностью, одна из 

которых расположена во Франции, а другая — в Лондоне, то с помо- 
щью исследования графиков тенденций для этих двух групп можно 
получить большое количество информации.



Управление проектами 

Описание задания Контрольная точка 

Группа заданий 1 $ 

> > | Задание1 | a | . | : | | Выполнение задания 

| <> отстает OT графика 

Задание 2 ° | | | | 

! , 

Привлечен новый персонал с целью обеспечения 
своевременности прохождения контрольной точки 

Январь Февраль Март — Апрель Май. Июнь Июль 

Временная шкала 

Рис. 6.15. Многоуровневый график, выявляющий-скрытые проблемы 

Компьютеризация 

Во многих случаях будет целесообразно компьютеризировать боль- 
шую часть процесса контроля. Централизованное хранение информа- 
ции всегда является эффективным и облегчает доступ к необходимым 
данным. Если оно представляет собой сайт во внутренней сети, то по- 
сетители могут получить доступ не только к данным и информации, 
но и к бланкам и образцам по систематизации этих данных проекта. 

Завершая рассмотрение систем и контроля, следует заметить, что 
многие проекты потерпели неудачу потому, что в них основное вни- 
мание уделялось системам и контролю, а не выполняемой работе. 
Менеджеры проектов часто тратят много времени на разработку сис- 
тем и усовершенствование внутренних сайтов, а затем удивляются, 
когда обнаруживают, что выполнение проекта отстает от графика. Они 
удивляются еще больше, когда осознают, что могли бы предпринять 
какие-то меры для улучшения ситуации. Часто их реакцией является 
попытка создать еще больше систем и еще более автоматизировать 
процессы. Такая реакция является ошибочной! Необходимо сосредо- 
точить внимание на анализе информации, структуре и составлении 
отчетности.



Успешное 

завершение проекта 

Завершение проекта 

Как правило, заказчики проектов повышенной сложности неохотно 
дают согласие на его завершение. Они обеспокоены тем, что у них 
могут возникнуть трудности при решении проблем. Заказчики спра- 
ведливо полагают, что проектная команда будет распущена, а вместе 
с ней они утратят единственную точку контакта с вами - лицом, KOTO- 
рое помогает разрешать возникающие проблемы. Подобное негатив- 
ное отношение следует предвидеть и принимать эффективные меры. 
Для этого следует разработать планы, которые рассеют опасения за- 
казчиков. При этом необходимо принимать во внимание следующие 
четыре аспекта: план поддержки проекта, контроль качества, анализ 
после завершения проекта и заключительную документацию. Если 
подход к этим четырем аспектам будет верным, вам удастся развеять 
опасения клиентов. 

План поддержки проекта 

Зачастую поддержке проекта после его завершения не уделяется дол- 
жного внимания. Большая часть проектной команды не будет прини- 
мать участия в дальнейшей работе, и, следовательно, члены команды 
не заинтересованы в поддержке проекта после его окончания. Подоб- 
ное отношение следует преодолевать. Необходимо также убедиться в 
наличии четкого плана поддержки проекта. Убедите вашу проектную 
команду в том, что данный аспект является важной частью выполняе- 
мого проекта. Члены команды должны понимать, что проект будет 
использоваться на протяжении длительного времени. Крайне важно, 
чтобы они осознавали необходимость адекватного планирования под- 
держки ‘для организации-спонсора.
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Во многих организациях требование разработки плана поддержки 
проекта рассматривается еще на начальной стадии его осуществле- 
ния. Это условие обычно связано со стандартами качества самой орга- 
низации. Поэтому разработка плана поддержки становится предва- 
рительным условием начала работы и достижения первых результа- 
тов. В отношении менее масштабных проектов, когда объем работ 
определить достаточно легко, подобное требование имеет смысл, по- 
скольку позволяет организации определить реальные объемы ожи- 
даемых расходов и учесть их при проведении анализа затрат. Однако 
подобный подход не всегда оправдан в отношении проектов повы- 
шенной сложности. В этом случае ктребованию разработки плана под- 
держки на начальном этапе реализации проекта следует относиться с 
осторожностью. Большая часть работы на начальной стадии заключа- 
ется в моделировании и разработке более важных частей проекта, 
которые сложно понять до завершения этапа моделирования. Следо- 
вательно, прогнозирование усилий, связанных с поддержкой проек- 
та после его завершения, представляет собой довольно сложную за- 

дачу. — | р 
Тем не менее; ‘несмотря на вышесказанное, весьма вероятно, что 

от вас потребуют предоставления подобного плана. Спонсирующая 
организация будет заинтересована в TOM, чтобы иметь представление 
о возможных затратах в этой области, и вам следует соответственно 
внести ясность в данный вопрос. Тем не менее ваш план непременно 
должен иметь раздел, включающий все сложности, связанные с вы- 
полнением задач. По мере работы над проектом разработанный план 
следует постоянно пересматривать и вносить в него соответствующие 
изменения. 

У многих компаний есть собственные образцы планов поддержки. 
Однако существуют общие вопросы, которые должны быть отражены 
во всех планах: поддержка завершенного проекта и устранение недо- 
статков общего характера, удержание и повышение квалификации, 
определение дальнейшей работы и договорной позиции. 

Поддержка завершенного проекта 
и устранение недостатков общего характера 
Именно этому аспекту, связанному с обслуживанием и поддержкой 
завершенного проекта, обычно уделяется особое внимание при раз- 
работке плана поддержки. Эта часть плана гарантирует возможность 
устранения мелких дефектов и внесения незначительных корректи- 
ровок. Данный вид поддержки обеспечивает компании поддержку 
проекта на должном уровне. Простым примером может служить по-
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краска фасада нового здания. Такие работы придется периодически 
повторять после завершения строительного проекта. 

Для разработки этой части плана поддержки необходимо проана- 
лизировать различные аспекты проекта с тем, чтобы установить, бу- 
дет ли необходима их дальнейшая поддержка после сдачи проекта. 
Если такая поддержка необходима, это следует отразить в плане. Са- 
мый простой способ определить тип поддержки - обсудить проект с 
командой, ответственной за его выполнение. Попросите менеджеров 
команды каждого комплекса работ проанализировать все аспекты и 
определить необходимость поддержки проекта после его завершения. 
Собрать необходимую информацию можно с помощью простой фор- 
мы (рис. 7.1). 

После получения информации следует встретиться с менеджера- 
ми отдельных комплексов работ с целью ее обсуждения. Во время 
встречи следует детально проанализировать представленную в фор- 
ме информацию, после чего вы сможете разработать план поддерж- 
ки и проведения мероприятий по устранению недостатков. 

4 
\ 

Использование имеющихся навыков 

и повышение квалификации 

В отличие от вопроса поддержки результатов и устранения общих не- 
достатков при составлении планов поддержки зачастую забывают о 
необходимости использования имеющихся навыков и повышения 
квалификации. Существуют три типа навыков: те, что уже освоены в 
организации, новые виды навыков, необходимые только на время вы- 
полнения проекта, и новые виды навыков, которые необходимы как 
для выполнения проекта, так и для поддержки его после завершения. 
При составлении плана поддержки последней категории следует уде- 
лить особое внимание. Первая группа навыков поддерживается су- 
ществующими в организации процессами. Вторая группа, необходи- 
мая для реализации проекта, будет задействована только в период 
его выполнения, следовательно, необходимости в поддержке навы- 
ков, относящихся к данной группе, нет. Однако последняя группа на- 
выков не связана с существующими в организации процессами и тре- 
бует поддержки. | 

Схема, приведенная на рис. 7.1; содержит раздел, в котором ме- 
неджеры отдельного комплекса работ должны указать, какие именно 
навыки необходимы для поддержки завершенного проекта. Ваша за- 
дача - на его основе составить перечень, подобный приведенному в 
табл. 7.1. 

Количество и виды ресурсов указаны в верхней части таблицы. Эти 
ресурсы соотносятся с задачами, приведенными в ее левой части, что 

7 6-537
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Комплекс работ Контроль: ХХ 

Обозначение вида работы: ХХ Дата: число/месяц/год 

Менеджер комплекса работ: Джо Смит 

Описание результатов 

Необходимая поддержка 

Необходимые ресурсы Необходимые средства 

ТИП | Ткв. | Ш кв. Ш кв. | М кв. | ТИП | Ткв. | Ш кв. | Ш кв. | IV кв. 

Требуемые навыки. 

Рис. 7.1. Поддержка завершенного проекта 

позволяет в удобном формате указать необходимое количество ре- 
сурсов данного вида. После заполнения таблицы данные следует вклю- 
чить в план поддержки. Если в организации нет группы, ответствен- 
ной за проведение тренингов и повышение квалификации персона- 
ла, вам придется разработать более детальные планы по подготовке и 
найму персонала, обладающего необходимыми навыками. 

Определение дальнейшей работы 

Крайне сложно выполнить работу, необходимую с точки зрения за- 
казчика, в полном объеме. Вам придется идти на компромиссы, что- 
бы выполнить основную часть работы в установленные сроки. Полу- 
чить согласие заказчика вы можете, воспользовавшись процедурой 
предоставления запросов на внесение изменений, с помощью кото- 
рой можно отложить задания, которые не могут быть выполнены во- 
время. Несмотря на получение согласия заказчика, организация-спон-
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сор будет считать выполнение подобных заданий обязательным. Их 
следует включить в план деятельности организации. 

Менеджеры проекта зачастую сознательно игнорируют задания, 
выполнение которых было отложено на период после завершения 
проекта. Они полагают, что поскольку такие задачи не являются час- 
тью проекта, ими можно пренебречь. Они не желают тратить силы и 
время на решение задач, которые, в конечном итоге, не являются их 
обязанностью. Это неверный подход. Заказчики проекта будут встре- 
вожены тем, что поставленные ими задачи, возможно, никогда не бу- 
дут выполнены. И если подобные предположения не будут развеяны, 
заказчики. предпримут попытки повторного включения этих задач в 
проект. Они также настороженно будут относиться к исключению за- 
дач из проекта посредством процедуры запросов на внесение изме- 
нений. Ваша позиция будет более эффективной, если вы согласитесь 
выполнить поставленные задачи и возьмете процесс планирования в 
свои руки. Заказчик будет доволен, и регулировать отношения с ним 
будет гораздо проще. Эффективный способ планирования задач со- 
стоит в разработке «дорожной карты», определяющей деятельность в 
течение первого года после закрытия проекта (табл. 7.2). 

Эта простая схема послужит для заказчика ориентиром и позволит 
понять ситуацию после завершения проекта, а также поможет соста- 
вить четкое представление о том, как будут развиваться события без 
проектной команды. В схеме указана работа, которую необходимо 
выполнить, и определено приблизительное время ее завершения. 
Схему следует разрабатывать совместно с заказчиком. При выполне- 
HUM этой задачи следует руководствоваться тем же подходом, что и 
при разработке общего плана. Это подразумевает необходимость раз- 
работки комплексов работ для каждого вида деятельности (см. 
рис. 2.11) Комплексы работ должны быть согласованы с заказчиком. 

Договорная ПОЗИЦИЯ 

Подготовка и согласование контрактов после завершения проекта ча- 
сто проводятся от имени организации-спонсора. Подобные контрак- 
ты могут охватывать множество аспектов проекта, но большинство из 
них касаются видов деятельности, связанных с поддержкой результа- 
тов (например, регулярный ремонтздания). Чтобы облегчить процесс 
передачи контрактов соответствующим подразделениям организации, 
следует составить их перечень с описанием работ (табл. 7.3). Таким 
образом, заказчики будут уверены в том, что они контролируют дан- 
ный аспект. 

‚ Влевой части таблицы перечислены все необходимые контракты и 
справки, с помощью которых заказчик может получить более подроб-.
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Таблица 7.3. Статус контракта 

Контракт Справка Краткое описание работ | Стоимость 

ную информацию. В правой части указаны работы, выполняемые по 
контракту, и их текущая стоимость. Как правило, указывается общая 
стоимость, но эту форму можно применять и для расчета отдельных 
показателей. 

Не все контракты будут заключаться с третьими внешними компа- 
ниями. Зачастую они заключаются с подразделениями своей органи- 
зации. Подобные контракты носят официальный характер и заключа- 
ются как соглашения об уровне обслуживания. 

Для соглашений об уровне обслуживания не существует стандарт- 
ной формы. Содержание таких соглашений может быть различным в 
зависимости от специфики деятельности компании или организации. 
Однако все они преследуют одну цель — определение вида и объема 
услуг, предоставляемых одним подразделением компании другому. 

Соглашение об уровне обслуживания должно учитывать основные 
аспекты проекта, но в отличие от самого проекта, с точки зрения воз- 
можных перспектив. К числу таких аспектов относятся: ресурсы, в том 
числе затраты на содержание персонала и расходные материалы, сто- 
имость работ, включая незначительную модернизацию, расходы на 
которую будут представлять собой часть текущих затрат, затраты на 
контроль качества и устранение дефектов, затраты, обусловленные 
периодичностью работ. К составлению подобных соглашений зачас- 
тую привлекаются договорные отделы организаций, в результате чего
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текст контракта может быть слишком объемным и перегруженным 
формальностями. В этом нет необходимости. Будет лучше, если все 
требования в отношении содержания и периодичности проведения 
работ будут изложены на нескольких страницах. 

Контроль качества 

Сертификация представляет собой ту часть работы, которую обычно 
откладывают на конец проекта. При завершении большинства проек- 
тов выдвигается требование проведения сертификации, гарантирую- 
щей соблюдение определенных стандартов и соответствие первона- 
чально установленным целям. Примером может служить сертифика- 
ция, подтверждающая безопасность мобильного телефона. Зачастую 
проведение сертификации занимает несколько недель, а в некоторых 
случаях и несколько месяцев. Таким образом, данное требование сле- 
дует учитывать еще на ранних стадиях реализации проекта, что обес- 
печит своевременное их выполнение. 

Обычно завершающими этапами проекта являются «проверка на 
соответствие» и «утверждение результатов проекта». Зачастую оба эта- 
па имеют общее название — «приемка». Целью первого этапа являет- 
ся подтверждение соответствия конечных результатов проекта перво- 
начально установленным задачам. Проверка на соответствие являет- 
ся очень важным этапом, поскольку именно на этой стадии реализа- 
ции проекта заказчик подтверждает, что все требования соблюдены и 
предоставленные результаты соответствуют требованиям, изложен- 
ным в спецификации. В отношении здания, например, это может оз- 
начать проведение проверки соответствия всех помещений требова- 
ниям предварительно согласованной спецификации. 

Проверку на соответствие часто путают с утверждением результа- 
тов проекта, то есть с последующим этапом, подтверждающим соот- 
ветствие конечных результатов требованиям заказчика. Основное раз- 
личие между двумя этапами заключается в том, что последний опре- 
деляет, насколько заказчик удовлетворен конечными результатами 
проекта. Это важный этап, поскольку, несмотря на то что заказчики 
согласились с тем, что предоставленные результаты соответствуют их 
требованиям, они все же могут быть чем-то недовольны. Если дело 
обстоит именно так, следует предпринять соответствующие меры, на- 
правленные на корректировку результатов проекта и более полное 
удовлетворение требований заказчиков. Например, при наличии всех 
помещений и соблюдении требований спецификации они могут не 
подходить для первоначально предполагаемой заказчиком цели.



Ynpa вление проектами 

Приемочный тест представляет собой сочетание проверки на соот- 
ветствие и утверждения результатов. Приемочный тест позволяет оз- 
накомить заказчика со всеми аспектами проекта. Прежде всего сле- 
дует вернуться к спецификации и подтвердить соблюдение первона- 
чальных требований. После получения такого подтверждения со сто- 
роны заказчика проводится процедура приемки. Зачастую результа- 
том проведения такой процедуры является перечень изменений, ко- 
торые заказчик хотел бы внести в проект. В заключение заказчик под- 
писывает документ о приемке, подтверждая, что результаты провер- 
ки точно отражают состояние проекта. 

Не следует считать проект законченным только потому, что заказ- 
чик подписал соответствующие документы. Необходимо продемон- 
стрировать свою приверженность интересам заказчика. Во многих 
случаях вы согласитесь выполнить работу, выявленную в результате 
проведения проверки. Тем не менееу васесть все основания для того, 
чтобы рассматривать процедуру приемки как свидетельство удовлет- 
воренности клиента. 

a 

Анализ работы после завершения проекта 

Анализ работы после завершения проекта имеет огромное значение 
для всех организаций. Проведение подобного анализа прежде всего 
предоставляет возможность сохранить информацию, которая может 
быть полезна при реализации последующих проектов. Кроме того, это 
позволяет извлечь уроки из неизбежных ошибок при разработке про- 
екта. Проекты повышенной сложности по своей природе подразуме- 
вают вовлеченность всей компании или организации и предоставля- 
ют уникальную возможность проверить работу корпоративных меха- 
низмов. В результате данный анализ может выявить изменения, кото- 
рые необходимо внести нетолько в разработку проектов, но и в рабо- 
ту различных подразделений. Подобной возможностью не стоит пре- 
небрегать ни одной организации. Следует провести беспристрастный 
и детальный анализ выявленных проблем. Проведение анализа круп- 
ного проекта может занять два или три дня и предполагает участие 
большого числа сотрудников. Эффективный анализ, несомненно, при- 
несет свои плоды. 

Тем не менее к выполнению данной задачи следует подходить с 
должной осмотрительностью. Анализ выполнения проекта не должен 
превратиться в поиск тех, кто плохо себя проявил в ходе работы над 
проектом. Одним из эффективных способов его проведения является 
методика, схожая с методом мозгового штурма. Следует пригласить 
сотрудников, которые принимали участие в реализации проекта, и
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провести совещание, на котором будут подробно обсуждаться подоб- 
ные проблемы. Поскольку большинство проектов повышенной слож- 
ности включает несколько комплексов работ, было бы разумно при- 
гласить одного-двух представителей каждой команды. Представите- 
ли заказчика также должны принять участие в совещании. 

Сформируйте три — четыре группы, в которые будут входить пред- 
ставители различных команд. Позаботьтесь о том, чтобы каждая группа 
представляла всех участников проекта. Задание каждой группы - pac- 
смотреть поправки, которые можно было бы внести в работу над про- 
ектом. Попросите участников совещания высказаться по поводу не- 
обходимых с их точки зрения поправок, которые следует учесть при 
работе над следующим проектом, а не просто составить их перечень. 

После работы в группах предложения выносятся на всеобщее об- 
суждение. Во многих случаях вы обнаружите, что взгляды и мнения 
разных групп совпадают. Отметьте все эти предложения и на следую- 
щем совещании проработайте каждое из них. В идеале, результатом 
второго совещания будет перечень конкретных мер, которые органи- 
зации следует предпринять. Затем распределите соответствующие 
обязанности по выполнению этих работ между участниками, либо 
достигните договоренности в отношении их поддержки в масштабах 
организации. 

Проведение подобного анализа следует запланировать еще на ран- 
них стадиях реализации проекта. Подходя к завершению проекта, в 
данном вопросе следует заручиться поддержкой заказчика. Заблагов- 
ременные действия помогут обеспечить успешное проведение анали- 
за. Заказчик, со своей стороны, проникнется доверием, расценивая 
ваши действия как попытку сделать все возможное для его организа- 
ции, что очень важно. Это убедитего, что планирование мероприятий 
по поддержке выполненного проекта будет вестись должным обра- 
зом и с учетом интересов его организации. В этом случае у заказчика 
не возникнет подозрений, что вы просто пытаетесь закрыть этот про- 
ект и перейти к следующему. 

Документация 

Зачастую ведением документации пренебрегают ради своевременно- 
го выполнения работ. Это прежде всего касается проектов техничес- 
кого характера, при выполнении которых члены команды неохотно 
занимаются оформлением документации. Они предпочли бы ограни- 
читься краткими отчетами, достаточными для прохождения процеду- 
ры контроля качества. Менеджеру проекта следует с самого начала 
занять в данном вопросе четкую позицию, что будетчастичным реше-



Управление проектами 

нием проблемы. Следуетубедить сотрудников в важности ведения до- 
кументации, так как она крайне необходима тем, кому придется ра- 
ботать с проектом после его завершения. 

Требование составления документации на ранних этапах реализа- 
ции проекта поможет сосредоточить внимание команды на этом важ- 
ном вопросе. Это один из оптимальных способов обеспечить своев- 
ременное оформление документов и не оставлять решение данного 
вопроса на последние месяцы. Команда должна приступить к оформ- 
лению документации с самого начала работы над проектом. Оформ- 
лением соответствующей документации, отражающей специфику де- 
ятельности, должна заниматься каждая группа, что подразумевает 
выполнение определенных требований. Точность результатов долж- 
на быть тщательно проверена до оформления документов. Серьезная 
проверка документов не должна начинаться при проведении проце- 
дуры приемки. Напротив, проверка достоверности должна проводить- 
ся в процессе составления документации. Одним из способов дости- 
жения положительных результатов в данном вопросе является при- 
влечение сотрудников, которые будут обеспечивать завершенный 
проект. Им следует выступить в роли консультантов и наблюдателей 
за членом группы аудиторской проверки, выполняющим работу. Они 
будут контролировать, чтобы предоставленная документация соответ- 
ствовала стандартам. Однако следует удостовериться в том, что имен- 
но члены проектной команды являются авторами проекта. Зачастую 
члены проектной команды убеждают своих консультантов заняться 
оформлением документации за них. Это вполне приемлемо в некото- 
рых случаях, однако именно проектная команда обладает квалифи- 
цированными знаниями, и именно ее члены должны оформлять всю 
письменную документацию. 

По завершении проекта заказчику необходимо предоставить пол- 
ный перечень поддерживающей проект документации, в котором дол- 
жны быть указаны названия и приведено краткое содержание всех 
документов. Этот перечень можно рассматривать как основу описа- 
ния проекта после его завершения.



Меры, 
предпринимаемые 
в чрезвычайных 
ситуациях 

В основном спомощью.обычных процессов управления проектом уда- 
ется преодолеть все трудности, возникающие в ходе его выполнения. 
Если темп выполнения работ замедляется, сработает система контро- 
ля и вы сможете принять корректирующие действия. Например, если 
неправильно определен объем работ, это станет известно в результа- 
те проведения функционального обзора’и вы сможете его пересмот- 
реть. Однако в некоторых случаях необходимо принимать экстрен- 
ные меры. Речь идет о серьезных ошибках, оказывающих существен- 
ное влияние на ход реализации проекта, которые не были выявлены с 
помощью обычных процессов и обнаружились слишком поздно. 
В таких случаях следует прибегать к спасательным операциям. 

Обнаружить серьезные отклонения может быть сложно. Отчеты, 
которые вы регулярно изучаете, носят общий характер, что обуслов- 
лено огромным объемом работ при выполнении проекта повышен- 
ной сложности. Большой объем работы означает, что вы не можете 
владеть полной информацией о происходящем в любой момент. На- 
против, вам приходится концентрировать внимание на ключевых ви- 
дах деятельности и проблемных участках. В результате вы можете уз- 
нать о проблеме только из предоставляемых отчетов. К сожалению, 
система отчетов не всегда является эффективной, поэтому обязатель- 
но следует быть готовым к рассмотрению четырех аспектов в отноше- 
нии проекта повышенной сложности, управление которым вы осуще- 
ствляете: 

. выясните, в чем заключаются отклонения; 

. разработайте «спасательный» проект; 

. рассмотрите возможные варианты; 

. контролируйте «спасательный» проект. 

Можно предложить упрощенную формулировку данных четырех ас- 
пектов: симптомы, выполнение, выбор и контроль. Заблаговремен-
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ная подготовка послужит гарантией того, что в случае неблагоприят- 

ного развития событий вы будете способны предпринять незамедли- 

тельные действия. 

Симптомы 

Определение симптомов, свидетельствующих о необходимости при- 

нятия чрезвычайных мер, может быть сложной задачей. Не существу- 
ет конкретной области проекта, в которой следует искать подобные 

симптомы. Проблемы могут возникать всюду. Поскольку, к сожале- 

нию, у вас вряд ли найдется достаточно времени на то, чтобы посто- 

янно заниматься выявлением отклонений, следовательно, необходи- 

мо искать указывающие на них симптомы. Проблемы могут возникать 

при выполнении задач, которые требуют как ограниченных, так и мно- 

гочисленных ресурсов. Сама задача может быть как простой, так 

объемной и сложной. Тем не менее в отношении каждой задачи дол- 

жен существовать план, определяющий конечные результаты ее вы- 

полнения. Следует‚обращать внимание именно на этот план и его со- 

ответствующие изменения. Одним из явных тревожных симптомов 

является постоянное нарушение существующего плана. Выявляйте за- 

дачи, для которых характерны постоянные отклонения от плана и воз- 

никающие проблемы. 
Определить задачи, при выполнении которых постоянно происхо- 

дят отклонения, при наличии эффективных механизмов контроля, 

описанного выше, сравнительно легко. С помощью механизмов конт- 

роля анализируют ход выполнения работ и их соответствие плану, 

предупреждая менеджера о возникновении проблем. Сопоставление 

фактического и базового плана в отношении различных комплексов 

работ и их исполнения позволяет быстро оценить реальное положе- 

ние вещей. Если отклонения приобретают регулярный характер, не- 

обходимо предпринимать соответствующие меры. 

Если у вас возникают сомнения, действовать следует осмотритель- 

но. Реакция менеджеров комплексов работ в данной ситуации в боль- 

шинстве случаев крайне негативна. Вместо того чтобы найти решение 

проблемы, они зачастую отрицаютее наличие, пытаясь уладить вопрос 

конфиденциально. Менеджеры прежде всего пытаются найти множе- 

ство причин и объяснений и предлагают использовать чрезвычайные 

меры: и ресурсы для исправления сложившейся ситуации. Вам следует 

сохранять последовательную позицию и четко объяснить, что вы рас- 

полагаете данными, свидетельствующими о постоянных отклонениях в 

выполнении проекта, и убедить менеджера в том, что в данной ситуа- 

ции ему необходима помощь и соответствующий план действий.
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К провалу проекта может привести множество причин. Например, 
команда может быть совершенно лишена мотивации. У членов коман- 
ды может сложиться впечатление, что их работа не представляет цен- 
ности. Они могут считать, что их деятельность неинтересна организа- 
ции, или же могут быть просто неспособны выполнять то, что от них 
требуют. Какой бы ни была причина, важно, чтобы вы и менеджер 
комплекса работ признали необходимость корректирующих действий. 
Обычно выполнение задачи, в отношении которой необходимы «спа- 
сательные» действия, является важным или даже критически важным 
для реализации всего проекта. Сложившая ситуация обусловлена по- 
стоянными отклонениями в данной области. Например, установка 
рубильника для электрической плиты может задерживать заверше- 
ние всех работ в новом здании. 

Необходимо четко объяснить команде, что существуют определен- 
ные проблемы. Не следует поддаваться искушению и успокаивать, 
говоря, что причин для беспокойства нет и что подобные вещи случа- 
ются. Команда должна понимать, что не справилась сзадачей, не смог- 
ла достигнуть поставленной цели. Ваша‘. позиция в данном вопросе 
должна быть однозначной, даже если это может оказать демотивиру- 
ющее влияние. Следует сказать: команде о необходимости изменений 
в ее деятельности. Заверьте членов команды в вашей поддержке. Од- 
нако у них не должно остаться сомнений в том, что конечный резуль- 
тат зависит только от них и действовать надо быстро. Этот вопрос вы 
должны обсудить с членами команды сами, а не обращаться с 
просьбой к менеджеру комплекса работ. Это позволит сохранить вза- 
имоотношения менеджера и членов команды и, кроме того, позволит 
указать менеджеру комплекса работ на то, что сложившаяся ситуация 
также является и его упущением. Следует также откровенно погово- 
рить и с самим менеджером. Объясните, что он не справился с по- 
ставленной задачей и должен исправить ситуацию. 

Выполнение 

В ходе обсуждения положения с членами команды, вам, вероятно, 
придется ответить на вопросы, касающиеся причин, обусловивших 
необходимость «спасательного» проекта. Вам придется объяснить, что 
все другие принятые меры оказались недейственными. Команда, ве- 
роятно, будет единодушной в своем стремлении переложить ответ- 
ственность за возникшие проблемы на других участников проекта. Вы, 
в свою очередь, должны придерживаться четкой и последовательной 
позиции и объяснить членам команды, что им необходимо пересмот- 
реть свою деятельность. Следует преодолеть стремление команды
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переложить ответственность за сложившуюся ситуацию на других со- 
трудников или обстоятельства. В конце встречи члены команды дол- 
жны знать, что дальнейшие ошибки и случайности исключены. 

К концу такой встречи у вас может сложиться впечатление, что все 
ваши усилия были тщетными. Вероятно, вы зададите себе вопрос, ока- 
жет ли какое-либо воздействие все, сказанное вами. Несомненно. 
Будьте последовательным, не позволяйте себе демонстрировать оза- 
боченность существующим положением вещей. Хотя команда может 
поначалу и не признавать этого открыто, вероятно, многие ее члены 
понимают, что проблемы существуют. В большинстве случаев они бу- 
дутзаинтересованы в исправлении сложившейся ситуации. Большин- 
ство из них ценят результаты своей работы и с готовностью вас под- 
держат. Им просто необходимо некоторое время, чтобы справиться с 
первоначальным шоком, вызванным разговором о том, что они не 
справляются со своими обязанностями. < 

После того как задача определена и проведена беседа с членами 
команды, следует приступать к осуществлению «спасательного» про- 
екта. Первоначально проект должны контролировать вы, затем, пос- 
ле того как ситуация стабилизируется, — менеджер комплекса работ. 

Важнейшим аспектом реализации «спасательного» проекта, веро- 
ятно, является процесс передачи информации. До каждого участника 
необходимо донести информацию отом, как должны разворачиваться 
события в определенный момент времени. Следует объяснить коман- 
де, что осуществляется «спасательный» проект. В некоторых случаях 
это можно сделать на совещании, посвященном обсуждению деятель- 
ности команды. Однако в основном рекомендуется выждать некото- 
рое время. Такая пауза поможет команде осознать, что эффективность 
ее деятельности оставляла желать лучшего. 

Обсуждение «спасательного проекта» следует начать со следую- 
щего: сколь незначительными не казались бы проблемы, возникаю- 
щие в ходе реализации данного проекта, о них необходимо сообщать 
немедленно. Это касается проблем, связанных с графиком выполне- 
ния работ, качеством, ресурсами, объемом. Команда должна четко 
осознавать, что любые проблемы следует решать без промедления. 
Более того, команде следует объяснить, что в этом направлении сле- 
дует работать непрерывно. Если проблема не решена, к ней необхо- 
димо возвращаться вновь и вновь, вплоть до окончательного разре- 
шения. Подобные инструкции могут восприниматься как само собой 
разумеющееся. Тем не менее их следует озвучить с тем, чтобы поощ- 
рить членов команды действовать подобным образом. 

_ С течением времени команду следует заверить, что вы изменили 
свое отношение кее деятельности. Членам команды необходима уве-
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ренность в том, что они смогли привлечь вас на свою сторону и вы 
поверили в их потенциал, в том, что работа с вами позволила вос- 
становить их репутацию. Вы же должны убедить их, что верите в их 
силы, несмотря на то что они не справились с заданием, и уверены в 
их успехе. И именно этим объясняется ваша личная заинтересован- 
ность в конечном результате. Следует подчеркнуть, что команда на- 
ходится в привилегированном положении. Они могут пренебречь 
формальностями ради решения поставленной задачи. Успех им обес- 
печен. 

Выбор 

Теперь, когда команда поставлена в известность, что начат «спасатель- 
ный» проект, вам необходимо быстро составить план действий и при- 
ступить кего осуществлению. Дайте команде почувствовать происхо- 
дящие перемены. Команда должна убедиться в том, что настало вре- 
мя перемен и ситуация не изменится вплоть до успешного выполне- 
ния задания. “ 

Ваша первоначальная задача заключается в понимании проблемы, 
для чего следует проанализировать четыре основополагающих аспекта 
проекта — объем, график, ресурсы и качество. При возможности кэто- 
му следует привлекать одного или двух членов команды. Это помо- 
жет обеспечить участие команды в принятии окончательного реше- 
НИЯ. 

Для проведения оценки объема следует проанализировать перво- 
начальные требования. В этом вам поможет беседа со спонсором про- 
екта или членами команды. Поскольку именно здесь зачастую кроет- 
ся причина неудач, информация, полученная от спонсора и команды, 
реализующей проект, будет различаться. В таком случае вам следует 
четко объяснить требования. Удостоверьтесь в правильности выпол- 
нения всех процессов. Если причина в этом, вам необходимо напра- 
вить запросо внесении функциональных изменений. Анализируя про- 
цесс, постарайтесь определить, в чем заключается проблема. Это по- 
зволит усовершенствовать процесс и не повторять подобных ошибок 
в дальнейшем. 

После проведения анализа объема, исследуйте ресурсы. Начните с 
определения того, какие ресурсы были запланированы первоначаль- 
но для выполнения задачи. Вам придется вернуться к изначальным 
оценкам и их анализу. После завершения этой части исследования 
необходимо определить, правильно ли были использованы заплани- 
рованные ресурсы. Следует учитывать два аспекта: прежде всего было
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ли достаточным число выделенных для выполнения задачи людей и, 
во-вторых, обладали ли эти сотрудники достаточным опытом. 

Удивительно, но иногда нельзя определить, было ли выделено для 
осуществления задачи достаточно персонала. Хотя многие крупные 
организации используют способ учета времени, но делают это непра- 
вильно. Персонал не придает этому должного значения и не опериру- 
етточными цифрами. Так что при проведении анализа в данном слу- 
чае будет более эффективно обратиться к сотрудникам, принимав- 
шим участие в выполнении конкретного задания. 

Второй аспект, касающийся опыта участников, является более слож- 
ным. Вам следует определить всех участников и их роли и выяснить, 
обладал ли каждый из них достаточными навыками для выполнения 
поставленной перед ним задачи. Общая проблема, которая приводит 
к необходимости «спасательных» проектов, заключается в том, что 
членам команды даются непосильные задания. Это не значит, что со- 
трудники не обладают определенными способностями — они просто 
не соответствуют предъявляемым требованиям. Следует или заменить 
сотрудника, или оказать ему соответствующую поддержку. К сожале- 
нию, в некоторых случаях речь идет о некомпетентности члена коман- 
ды. В таком случае его необходимо заменить. 

Анализ графика выполнения работ зачастую схож с анализом про- 
блем, касающихся объема и ресурсов. Проблемы, связанные с объе- 
мом проекта и используемыми ресурсами, часто приводят к пробле- 
мам нарушения графика. Вы, вероятно, уже пришли к этому выводу. 
И если причины очевидны, нет смысла тратить на анализ проблемы 
много времени. | 

Одной из проблем, решение которой не связано с анализом объе- 
ма работ и ресурсов, является невозможность выполнения задачи в 
установленные сроки. Это может быть обусловлено рядом причин, 
которые по своей природе находятся вне контроля команды. Вы мо- 
жете обнаружить, что команда установила. вполне реальные сроки, 
но своевременному выполнению задания помешали обстоятельства. 
Например, команда четко оценила и разработала планы разработки 
модуля программного обеспечения. В соответствии с планом работа 
должна быть выполнена в течение месяца. Выполнение работы зави- 
сит от компании, расположенной в Швеции, и планируется на июнь 
или июль. При выполнении задачи допускается месячный сдвиг. Сро- 
ки реализации «спасательного» проекта увеличиваются, поскольку уд- 
ваивается срок выполнения задания. Причина — праздники в Швеции, 
где большинство компаний закрываются на четырехнедельные кани- 
кулы в июне или в июле, что делает невозможным соблюдение перво-



209 8 ¢ Меры, предпринимаемые в чрезвычайных ситуациях 

начального графика. Учесть подобные обстоятельства - задача отно- 
сительно несложная. 

Качество представляет собой очередной аспект, подлежащий ана- 
лизу. Данный аспект непременно учитывается при исследовании дру- 
гих областей. В результате задача является достаточно простой. Весь- 
мавероятно, вы обнаружите, что аспектом качества пренебрегли. Ваша 
цель заключается в определении причин такого явления. Самая рас- 
пространенная причина нарушения стандартов качества заключается 
в стремлении команды «срезать углы». Это происходит в том случае, 
если при выполнении задачи происходят значительные отклонения, и 
команда пытается вернуть ситуацию в нормальное русло. Зачастую это 
самый простой способ, создающий видимость соответствия графику. 

Однако это неединственная причина, оказывающая негативное вли- 
яние на качество. Другая причина заключается в том, что зачастую ко- 
манда неспособна обеспечить требуемый уровень качества. Это может 
выясниться в ходе проведения анализа трудовых ресурсов. В ином слу- 
чае проблема является частью анализа качественного аспекта. 

‘ 
\. 

Завершение анализа 

После проведения детального анализа всех четырех аспектов следует 
приступить к разработке плана, который позволил бы завершить вы- 
полнение задачи в приемлемые сроки. В основном это предполагает 
либо ограничение ущерба, либо перепланировку проекта. 

Концепция ограничения ущерба применяется в том случае, если 
выполнение задачи в соответствии с первоначальным планом пред- 
ставляется невозможным. В этой ситуации вам следует как можно 
быстрее собрать членов руководящей группы, которым необходимо 
объяснить, в чем состоит проблема, что им предстоит сделать и как, 
чтобы ситуация не повторилась. План, который вы предложите вни- 
манию руководящей группы, представляет собой компромисс. Вы дол- 
жны подготовить детальный план за короткий промежуток времени 
до встречи с руководящей группой. Представленный план должен убе- 
дить членов руководящей группы, что проекту нанесен минимально 
возможный в сложившихся условиях ущерб. 

Если ситуацию можно исправить, используйте перепланировку. Это 
предпочтительный вариант, но вы должны быть уверены в том, что 
проект подлежит восстановлению. Вам также следует проконсульти- 
роваться с членами руководящей группы, которых следует информи- 
ровать обо всех значительных отклонениях и проблемах. Однако в 
отличие от первого варианта в данном случае у вас есть некоторое
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время на составление плана. План может быть представлен на оче- 
редном заседании руководящей группы. По возможности следует 
обеспечить «прикрытие» команде, ответственной за выполнение за- 
дания. Это окажет благоприятное воздействие не только на членов 
данной команды, но и на других сотрудников, принимающих участие 
в реализации проекта. Они будут знать, что могут рассчитывать навашу 
поддержку даже в случае возникновения проблем. 

Один их вопросов, который непременно зададут члены руководя- 
щей команды, касается необходимости замены сотрудников, ответ- 
ственных за выполнение задачи. Подобную ситуацию следует предус- 
мотреть при проведении описанного выше анализа, но данный воп- 
рос необходимо рассмотреть и отдельно. Зачастую идея замены ко- 
манды себя оправдывает. 

Члены новой команды, пришедшие в проблемный проект, обычно 
полны энтузиазма. Они считают, что выбравшая их организация воз- 
лагает на них надежды на спасение. Это, несомненно, является силь- 
ным мотивирующим фактором. Новая команда зачастую приносит и 
новое видение стоящей перед ней задачи. Еечленам не присущи пред- 
взятые мнения, характерные для прежней команды. Они принесут 
новые идеи и новые решения. 

Проблемы, связанные свнедрением новой команды, касаются дру- 
гих сотрудников, принимающих участие в реализации проекта. Быв- 
шие члены команды будут продолжать общаться с сотрудниками, ос- 
тавшимися в составе команды, оказывая на них отрицательное воз- 
действие. Они будут рассказывать своим коллегам, как несправедли- 
во с ними обошлись, возлагая вину на менеджера. Однако наихуд- 
шим для вас в этой ситуации будут разговоры о том, что членов ны- 
нешней команды ожидает та же участь. Вы не сможете остановить эту 
праздную болтовню, но члены новой команды, имея большой опыт, 
могут оправдать их поведение. 

Контроль 

Заключительным и наиболее важным аспектом реализации проблем- 
ной задачи является контроль выполнения «спасательного» проекта, 
который должен иметь иной по отношению к другим выполняемым в 
рамках общего проекта работам статус. Команда, ответственная за вы- 
полнение проекта, должна это понимать. Здесь необходимы особые 
методы работы, обеспечивающие высокие темпы и степень контроля. 

Одним из наиболее простых и эффективных способов контроля 
является проведение ежедневных совещаний. Они должны проводить- 
ся в одно и TO же время каждый день на протяжении всего периода
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работы над спасательным проектом. В ходе выполнения проекта дли- 
тельность таких совещаний может сокращаться до 10-15 минут. Ha Hux 
следует рассматривать задания, выполняемые каждый день или в те- 
чение недели. Задания должны быть четко сформулированными и 
измеряемыми, ответственность за выполнение задания следует воз- 
ложить на конкретного сотрудника. Необходимо убедиться в том, что 
члены команды четко понимают предъявляемые им требования. Удо- 
стоверьтесь, что они понимают всю важность выполнения стоящей 
перед ними задачи и значимость их вклада в осуществление нового 
плана. 

Несмотря на затраты времени, связанные с проведением совеща- 
ний, необходимо присутствовать на них лично. Ваше присутствие под- 
черкнет значимость проекта в глазах членов команды. Если при про- 
ведении совещаний возникают проблемы, вам необходимо вмешаться 
и постараться исправить ситуацию. Вы должны сделать все возмож- 
ное для обеспечения успеха проекта. 

Завершение «спасательного» проекта 

По мере разработки «спасательного» проекта должны появляться кон- 
кретные результаты в соответствии с разработанным планом... Вы дол- 
жны уметь определять и распознавать этот процесс. Существуют два 
признака, на которые следует обращать внимание. Первый — быстрое 
и беспроблемное проведение совещаний. Второй — своевременное 
или же сопережением графика выполнение работ. Это свидетельству- 
ет о том, что наступило время завершения «спасательного» проекта и 
возвращения к реализации проекта основного. На практике это под- 
разумевает возврат полномочий, связанных с ежедневным управле- 
нием проектом менеджерами комплексов работ. Данный процесс сле- 
дует контролировать. Организуйте непродолжительную встречу с ме- 
неджерами, в ходе которой вы сможете проанализировать план ра- 
бот и наиболее значительные риски. Внимание необходимо уделить 
и методам контроля. Результаты проведенного анализа следует изло- 
жить в письменном виде. Документ должен быть подписан вами и 
менеджерами комплексов работ. 

После официального завершения проекта вам следует найти вре- 
мя и собрать проектную команду, поблагодарить ее членов за успеш- 
ное выполнение задачи, которая находилась под угрозой. Было бы 
хорошо организовать вечеринку для всех сотрудников, принимавших 
участие в реализации «спасательного» проекта. После окончания ра- 
боты не забудьте предоставить членам руководящей команды соот- 
ветствующую информацию об успешном выполнении задания.
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римые (measurable), достижимые 
(attainable), реалистичные (realistic) и 
своевременные (timely)] 162 

Авторское право и торговая марка 117 

Анализ после окончания проекта 200-2 

контроль качества 199-200 

«проверка на соответствие» и 
«утверждение результатов 
проекта» 199 

Анализ стоимости 158-60 
Анализ тенденций 187-8 
Анализ | 

методом аналогии 166-7 

бенчмаркинг 167 
сравнительный 164-6 
данных 187-8 

ретроспективный 168-9 

информации 188-90 
эффективности 164-6 
качественный /количественный 187 
коэффициентов 166-7 

трендов 188 

стоимости 158-60 
Базовая стоимость выполненных работ 
(БСВР) 158-9 
Бизнес-планирование 16-8 
Взаимодействия см. управление взаимо- 
действия 
Временные интервалы 131-3 

‘определение краткосрочных вре- 
менных рамок 132-3 
пять этапов для 132 
‚формирование команды при ис- 
пользовании`подхода временных 
интервалов 134 

График 74-82 

снижения риска 80-2 

последовательность работ 76 
графики Гантта 75-80 

взаимозависимость работ 76-80 
структура 75-6 | 

График и‘объем 30-40 
определение требований 33-8 
формы оценки 32, 38-40 

требования 31 
критерии качества 40-1 

ресурсы, оценка 38-40 
Долгосрочные операции 23-6 

трудовые соглашения 24-5 

Жизненные циклы проекта 14-5, 52-6, 84 

более длительные/короткие 14 

Завершение проекта 191-202 

документация 201-2 

планирование поддержки 191-9 

контрактная позиция 196-9 
соглашения об уровне обслужива- 
ния 198 | 
развитие и удержание навыков 
193-4 
поддержание результатов проекта, 
устранение недостатков 192-3 

Как осуществлять управление проектом 
см. текущее управление проектом 
Мозговой штурм 34-5, 91-2, 200 © 
Мониторинг/контроль проекта 149-90 

взаимодействия 169-85 см. также 

управление взаимодействием 
стиль управления 149-54 

особый стиль управления 151 

внешние участники 152 
внешние поставщики 154
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проектная команда 150-2 см. 
также стиль управления 

анализ эффективности 164-6 
. бенчмаркинг 167 
сравнительный 164-6 
ретроспективный 166-7 

управление эффективностью 154-64 
см. также основную запись 
отчеты /составление отчетов 175-85 
системы 185-7 

компьютеризация 190 
сбор данных 187-8 

информация 188 
оценка информации 189-90 

вопросы культуры 189 

Общий план 29-64 
бюджет 41-4 
согласование экономической моде- 
ли 50-2. 
разработка экономической модели 
48-50. 
затраты 42-5 

резерв 47 

Организационное управление 15-8 
формы оценки 17 

планирование 16 

Отчеты /составление отчетов 175-85 
бюджет 182-4 
общие 180 | 
углубленные: состояние на данный 
месяц 179-80 

углубленные: риски/проблемы 
181-2 | 
сводный отчет для руководства 
184-5 
ежемесячные 177-9 

обзорные 180-1 
информация для проектной коман- 
ды 185 
еженедельные 176-7 

письменные 176 

План 82-5 
схема контроля и механизмы 84 

использование ресурсов 84 
`ожидаемый жизненный цикл 
проекта 84 
основные результаты 84 
организационная схема и структура 
84 

1 

Поиск в Интернете 142 
Права на интеллектуальную собствен- 

ность 116 
Предварительное распределение ролей 
и обязанностей 26-8 

инициативный контроль 28 

реагирующий контроль 26-8 
распределение функций и обязан- 

ностей 26 
Проектная команда 87-100 

определение степени вовлеченнос- 

ти 87-90 
организационная схема проек- 

та 89 
подход, основанный на исполь- 

зовании средств Интернета 89 

завоевание уважения команды 

99-100 № 
выяснение мнений команды 98-9 

пассивное и активное слушание 

- 99 
техники push и pull 98 

мотивация 90-7 

четырехэтапный подход 91-2 

стимулы 90-3 
мотивация путем делегирования 

полномочий 91-8 
ключевые тезисы 96-7 

Разработка общего плана см. общий 

план 

Разработка требований 65-74 
контроль изменений 72-4 
система контроля 69-70 
и жизненные циклы проекта 68-9 

определение требований 65-72 
Разработка экономической модели 48-9 

см. экономическая модель, разработка 

цели и задачи, письменный обзор 

48-9 

коммерческое обоснование 49-50 
задачи с высокой степенью риска 49 

масштаб проекта, презентация 48-9 
Рисунки 

график составления бизнес-плана 21 

составление отчетности в форме 
каскада 161 
составление отчетов о стоимости 183 

области допустимых значений в от- 
четах о стоимости 183



кумулятивные запросы Ha внесение 
изменений 165 
объемы ТДУ 157 

уравнение контракта с фиксирован- 
ной ценой 111 

необходимая гибкость управления 
153 

сводный отчет для руководства 186 
применение организацией различ- 
ных подходов поочередно 141 

организационная схема проекта 89 
темп изменений 157 
«набегающая волна» 137 

уравнение роялти 113 

сокращение объема 163 

диаграмма типов проектов 153 

введение стандартов 141 
риск поставщика 113 

временные интервалы 133 

анализ стоимости 159 
границы анализа стоимости 159 

воронка неопределенности 155 
модель «водопада»130 

Соглашения 24-5 

Создание бизнес-модели 16-8, 21 

спонсор проекта 20-2 
руководящая группа, группа управ- 

ления проектом 22-3 
Стандарты/системы 140-2 

BS 2750 142 
IPMA 142 
[509000 142 
PRINCE 142 

Стиль управления 149-90 

согласованный 150 

‚ авторитарный 150-4 
гибкий 150, 154 

политика невмешательства 150 

Схема распределения работ 29, 52-4, 60 
комплексы работ /менеджеры ком- 

плексов работ 52-61, 62-3, 70, 91, 97, 

170-1, 204-5 

Схема распределения работ 52-60 

Сценарий проекта повышенной сложно- 
сти 107-9 

выбранная внешняя компания 110 
издержки‘плюс фиксированное 

вознаграждение 114 
фиксированная цена 110-1 
партнерство 112 
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роялти 112 
время и материалы 111 

развитие 117-8 
внешние ресурсы 117 

списки одобренных поставщи- 
ков 107 

критерии оценки поставщиков 
107-9 

внутренние ресурсы 117 
мониторинг 118 
контракты, выполненные сторонни- 
ми организациями: общие вопросы 
110 

контроль изменений 114-6 
авторское право и торговая 
марка 117 
права на интеллектуальную 
собственность 116-7 
графики 116 

Таблицы 

бланк оценки для групп задач 39 
учет запросов на внесение измене- 
ний 169 
статус контракта 198 
информация, передаваемая от 
одного комплекса работ к другому 
171 
таблица рисков 181 
пример таблицы определения 
отклонений 165 
пример таблицы определения 
отклонений для заданий различно- 
го объема 165 
критерии оценки поставщиков 109 
результаты оценки поставщиков 109 
определение стратегии относитель- 
но временных рамок 127 
определение стратегии для 
неизвестного объема 122 

Текущее управление проектом 101-47 
ориентация на результаты для 

основных участников 142-7 
барьеры и контрольные точки 
143-5 | 
командный подход /совещания 
143-5 
категории совещаний команды 
144-5 | 

обеспечение качества 138-40 
необходимость проявлениия 
энтузиазма 139 |
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стандарты /системы 140-2 
механизм поддержки 140 

воплощение стратегии выполнения 
129-37 

официальное управление 
проектом 136 
упрощенные проекты 134-5 

метод «набегающей волны» 
136-7 
техника временных интервалов . 

132-4 см.также временные ин- 

тервалы 
метод «водопада» 130-1 

стратегия выполнения проекта 118- 

29 
создание общей стратегии выполне- 
ния 128-9 
качество 123-7 

характеристики, определение 
125 
формулировка общей страте- 
гии 129 

ресурсы 126- 7 

основная формула 126 

критерии руководства 126 
объем, известный 119-21 
объем, неизвестный 121-3 
временные рамки 127-8 

тип проекта 101-17 см. также сцена- 

рий проектов повышенной сложно- 
сти итипы проектов 

Типы личности 172-3 

«хаос» 174 

рационалист 173 

идеалист 173 

традиционный 173 
Типы проектов 111-7 

сценарий проекта повышенной 
сложности 107-9 

проекты, выполняемые собственны- 
ми силами 103-5 

задачи 103 
смешанные 102-4 

квалификационные профили 
103 

проекты, выполняемые сторонними 
организациями 105-7 

финансовый риск 105-6 

ключ к успешности 106 
пункты риска 106 

Управление сферами взаимодействия 
1169-85 

внешними 174-5 

внутренними 169-72 
анализ личностных характери- 
стик 174 

Управление эффективностью 154-63 

качество 160-62 
ресурсы 154-63 

объем 160-4 
желаемый 164 
сокращение 163 

текущий 1162-4 
временные рамки 154-6 

успешное завершение проекта см. завер- 
шение проекта 
Успешное начало проекта, см. разработ- 
ка экономической модели, предвари- 
тельное распределение ролей и обязан- 
ностей, долгосрочная деятельность, 
жизненные циклы проекта, и организа- 
ционное управление 
Участники проекта 

внешние 152-4, 169 

внутренние 169-70 
Фактическая стоимость выполненной 
работы (ФСВР) 158 
Формирование проектной команды см. 
проектная команда 
Чрезвычайные меры 203-11 

осуществление анализа 209-10 
ограничение ущерба 209 
проблемы, отклонения 204 

причины 205 

выполнение 205-7 

процесс передачи информации 
206 
«спасательный» проект 210-1 

варианты 207-8 

качество 209 

ресурсы 207-8 
‚ объем 207 
график 208 
перепланировка 209-10 
спасательные проекты 210-1 

симптомы 203-5
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