
СТАНДАРТЫ УПРАВЛЕНИЯ ДЛЯ ПРОЕКТНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ

Сообщение на вебинаре НИИ ИТ 24.06.2010

Когда обсуждаешь с руководителями проектных организаций вопрос о
стандартах управления, многие из них вспоминают документы «комплексных
систем управления качеством продукции», которые разрабатывались в
проектных организациях в советские времена и действительно достаточно
детально описывали процессы в управлении проектными работами. В
настоящее время этим вопросам уделяется достаточно серьезное внимание в
связи с созданием систем менеджмента качества, основанных на ИСО9001:2008.
Правда, во многих организациях документы этих систем носят довольно
формальный характер, а иногда вопросы управления, как ни странно, не
затрагиваются в этих документах вообще. Более того, некоторые СРО в своих
уставах вовсе не требуют наличия СМК в проектных организациях – членах, и
почти нет СРО, которые предъявляли бы хоть какие-либо требования хотя бы к
наличию стандартов управленческой деятельности.
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Для чего нужны такие стандарты в проектной организации?
Во-первых, такие стандарты позволяют формализовать квалификационные
требования к персоналу, участвующему в управлении процессом разработки
проектной документации, прежде всего – к ГИПам, но и к самим руководителям
– с точки зрения понимания процессов и владения навыками управления в
такой специфичной области, как разработка проектной документации.
Во-вторых, наличие таких стандартов необходимо в составе полноценной СМК
и тем более – если подобные требования зафиксированы в уставе СРО.
В-третьих, четкая регламентация управленческих процессов является серьезным
конкурентным преимуществом проектной организации, поскольку по крайней
мере частично снижает коммерческие риски в этом виде бизнеса, как, впрочем,
и в любом другом.
Наконец, в-четвертых, при выполнении совместных работ с зарубежными
инвесторами, заказчиками, соразрабочиками наличие (и, главное, соблюдение!)
таких стандартов облегчает взаимопонимание и повышает эффективность
сотрудничества.
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В мире уже накоплен немалый опыт разработки стандартов управления
проектами. К ним относятся прежде всего старейший и наиболее
распространенный американский стандарт PMI, европейский – IPMA (оба этих
стандарта имеют статус международных, они приняты многими странами).
Имеется и множество национальных стандартов: их на настоящий момент
имеют Канада, Великобритания, Франция, Швейцария, Германия, Индия, Южная
Корея, Китай, Япония, Австралия, Южная Африка.
В России в равной мере распространены стандарты PMI и IPMA, но начата и
разработка национального стандарта, причем он сразу претендует на статус
международного по крайней мере в странах СНГ, что связано с многолетней
общей историей и культурой этих стран. Этот стандарт соответственно назван
«Евразийский стандарт управления проектами». Декларируется, что он отражает
цивилизационные особенности этих стран, хотя по объективным причинам его
содержание мало отличается от международных стандартов.
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Стандарты управления проектами имеют отношение к проектам вообще, -
любым проектам, т.е. видам деятельности, которые в принципе предназначены
для получения некоторого уникального результата и ограничены во времени и
используемых ресурсах. Поэтому любой такой стандарт несколько абстрактен,
как абстрактны стандарты ИСО. Это значит, что для применения такого
стандарта в конкретной прикладной области необходимо выполнить для нее
адаптацию такого стандарта. С другой стороны, в управлении проектами как
науке есть области, которые требуют развития самих стандартов в том или ином
направлении. Например, в условиях нынешнего глобального кризиса
разрабатываются стандарты, описывающие меры, направленные на
преодоление кризисных явлений в проектной деятельности.
Таким образом, в частности, в рамках стандарта ЕСУП уже созданы проекты
стандартов в области строительства, информационных технологий,
экологических и инновационных проектов. Эти проекты созданы группами по
интересам при СОВНЕТ – организации, занятой разработкой и продвижением
таких стандартов в России. Среди этих проектов фигурирует и наш проект
стандарта ЕСУП-ОС – управления проектами в области проектирования объектов
строительства.
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Управление проектами, или проектный менеджмент, в зависимости от условий
деятельности управляющей организации, делится на три основных раздела:
Управление отдельным проектом (когда организация занимается ТОЛЬКО
одним проектом);
Управление программой проектов. Программа проектов - это группа
взаимозависимых проектов, например, проект обустройства нефтяного
месторождения, проект прокладки нефтепровода и проект нефтеналивного
терминала в порту. Понятно, что каждый из этих проектов бессмыслен без
остальных. В практике проектных организаций можно рассматривать как
программу проектов, например, многоэтапный договор по одному объекту,
когда результаты выполнения отдельных этапов взаимозависимы;
Управление портфелем проектов – набором проектов, которые в общем
случае независимы друг от друга. В состав портфеля проектов могут входить не
только отдельные проекты, но и программы проектов. В условиях управления
портфелем проектов имеет место управление каждым отдельным проектом, но
требования к управлению несколько изменяются, в частности, некоторые
функции управления отдельными проектами претерпевают существенные
изменения.
Для каждого вида проектного менеджмента предметами рассмотрения
стандартов являются команда – ее состав и требования к нему, документы
управления, процессы и функции, а также инструментарий. Последний мы в
рамках этого доклада рассматривать не будем.
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Так вот, возвращаясь к отраслевому (нашему) стандарту управления проектами:
чтобы создать такой отраслевой стандарт, надо прежде всего ответить на два
главных вопроса:
Уточнить определение понятия проект применительно к нашей области
деятельности;
Выявить основные особенности, отличающие эту область деятельности от
других с точки зрения проектного менеджмента.
Ответы на эти вопросы далее влекут за собой изложение основного стандарта в
терминах, принятых в проектировании объектов строительства, в соответствии с
типичными структурами проектных организаций и условиями их деятельности.
Ответ на первый вопрос содержится в текущем слайде. Определение, которое
мы приняли, достаточно очевидно, и в то же время, хоть и неявно, включает в
себя два основных признака проектной деятельности – уникальность (поскольку
уникален сам объект) и ограниченность во времени и ресурсах, поскольку
конечен сам комплект проектной документации.
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Ответ на второй вопрос сложнее  и требует некоторых комментариев. 
Управляющая компания, которая подрядилась осуществить строительство крупного объекта,
редко и мало что делает своими силами. Обычно она по конкурсу нанимает множество
субподрядчиков, которые узко специализированы и на хорошем профессиональном уровне,
обладая соответствующей техникой и квалифицированным персоналом, выполняет вполне
определенные виды работ. Задача компании в этом случае – выбрать такие организации,
построить график выполнения работ, обеспечивающий необходимую технологическую
последовательность, контролировать ход его выполнения, управлять расходованием
выделенных на проект средств. В этом случае управляющую компанию сравнительно мало
беспокоит, например, загрузка той или иной субподрядной организации, и главное требование
– контроль за четким выполнением сроков и качеством работ. Проектные организации, как
правило, большую часть, если не всю, выполняют собственными силами, и поэтому вопросы
контроля загрузки соответствующих подразделений есть важнейшая часть работы по
предотвращению коммерческих рисков.
Проектная организация в принципе работает в условиях множественности проектов, а
следовательно – мы имеем дело с портфелем проектов.
Управляющая компания, даже если она управляет более чем одним проектом, должна четко
дифференцировать свои затраты на каждый проект, поскольку подотчетна в этом отношении
заказчику/инвестору. Поэтому, в частности, такая компания создает в таких случаях для каждого
проекта подразделение, которое занимается исключительно этим проектом. Учету подлежат
все ресурсы - расход материалов, оборудование, транспортная и строительная техника, труд
участников проекта, энергия. В проектной организации раздельному учету подлежит
практически только труд специалистов производственных подразделений, причем количество
специальностей (а именно их имеет смысл рассматривать как отдельные ресурсы) невелико –
вряд ли более 15 – 20. (см. следующий слайд).
Выделение многих компетенций и функций из команды отдельного проекта в отдельные
службы. Об этом подробнее речь впереди.
Процедуры, входящие в состав портфеля проектов, методологически подобны. Такие действия,
как разработка смет на проектные работы, графиков выполнения проектных работ,
формирование актов сдачи-приемки и т.д., хорошо унифицируются и поддаются автоматизации,
что упрощает процессы управления.
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Портфель проектов в условиях, например, серийного производства включает
набор проектов, направленных на совершенствование технологии (например,
переоснащение сборочного конвейера автозавода более совершенным
оборудованием), запуском новых моделей, реконструкцией и т.д. состоит из
группы проектов, которые имеют четкое начало и конец. Значит, и сам портфель
имеет начало и конец, т.е. ограничен по срокам.
Портфель проектов, с которым имеет дело проектная организация, сам по себе
является основным производством; [ поэтому по мере выполнения одних
проектов место в нем занимают другие, т.е. такой портфель проектов
бесконечен.
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Теперь, с учетом изложенного, можно приступить к содержанию самого
стандарта. Как видим, нам надо рассматривать положения, относящиеся как к
управлению отдельным проектом, так и к управлению портфелем проектов.
Однако проблема в том, что стандарта ЕСУП по управлению портфелем проектов
еще не существует, поэтому наш стандарт в чем-то даже опережает
разработчиков основного стандарта. Приходится опираться на положения,
изложенные в других международных стандартах, в надежде, что
соответствующие положения стандарта ЕСУП по управлению портфелями
проектов вряд ли будут сильно отличаться.
Начнем с управления отдельным проектом. Первое, что надо определить – это
команда проекта. В стандарте ЕСУП, как и в других аналогичных стандартах,
прописаны основные функции команды проекта, определен ее типичный состав
и требования к компетенции ее членов . Как видим, значительная часть
функций, которая обычно приходится на команду, здесь распределяется между
ее действительным и практически единственным членом – ГИПом или ГАПом –
и руководством организации. Все остальные члены команды, кроме ГИПа (ГАПа)
могут считаться членами команды довольно условно, поскольку они
одновременно входят в множество команд разных проектов; бывает также, что
и сам ГИП ведет несколько проектов одновременно. Распределение функций
зависит от масштаба организации; здесь мы условно приняли, что под крупной
организацией мы понимаем такую, в которой одновременно выполняется более
10 проектов.
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Далее перечислены основные компетенции идеального ГИПа – руководителя
команды проекта; это, собственно говоря, тот максимальный набор
компетенций, которому реальный ГИП не удовлетворяет почти никогда. Эти
компетенции в изложении основного стандарта делятся на две группы –
технические и поведенческие (см. следующий слайд), в международных
стандартах есть еще группа т.н. контекстуальных компетенций, а стандарте ЕСУП
- еще и мировоззренческие компетенции. Учитывая масштаб деятельности в
нашей сфере применения, эти группы компетенций мы решили не включать в
наш стандарт, иначе надо было бы просто отказаться от поиска ГИПа, а с ним – и
от всей нашей деятельности.
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Далее – документы управления проектом. Как международные стандарты, так и
стандарт ЕСУП рассматривает три вида документов управления проектом:
Устав проекта. Набор компонентов этого документа представлен на слайде.
Конечно, такой документ никто не пишет в условиях проектной организации,
однако его компоненты делятся на две группы. Одна из них - компоненты,
присущие именно данному проекту. Они определены в задании на
проектирование, в самом договоре, в календарном плане к нему. Вторя группа -
компоненты универсальные в том отношении, что они относятся в одинаковой
мере ко всем или почти всем выполняемым организацией проектам, например,
взаимная ответственность внутренних участников проекта или порядок
оформления обмена заданиями. Такие компоненты прописаны в документах
системы менеджмента качества, приказах по организации, самом
корпоративном стандарте.
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Описание проекта. Здесь также отдельные компоненты распределены по 
различным документам, однако их характерная особенность – практически все 
эти документы порождает ГИП, ибо он первый достаточно ясно представляет 
себе будущий объект проектирования.
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План управления проектом.  Здесь практически все определяется общими 
документами, описывающими порядок управления проектами в данной 
проектной организации; этот порядок определяется либо документами СМК, 
либо отдельными приказами и положениями по организации.
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Управление проектом – так определено в международных стандартах, так же
это определено ив стандарте ЕСУП – включает пять типовых процессов. Четыре
из них в условиях управления портфелем проектов частично входят в
компетенцию команды проекта, т.е. ГИПа (мы их обозначили буквой А с
номером процесса), а пятый (организация и контроль выполнения проекта)
практически целиком централизован в состав управления портфелем проектов,
поскольку связан с необходимостью учета ограничений по ресурсам, т.е.
занятости сотрудников соответствующих специальностей. Это – своего рода
аутсорсинг, передача своих функций специализированной команде.
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Теперь посмотрим, какие требования предъявляет стандарт к управлению
портфелем проектов.
Управление портфелем проектов осуществляется командой, которая в
стандартах называется офисом управления портфелем проектов. В состав
этого офиса входит один из высших руководителей организации, который
непосредственно руководит основным производственным процессом –
(генеральный) директор или его зам по производству. Кроме него, в офис входят
одно или несколько подразделений, которые под его руководством выполняют
все необходимые технические операции. Эти же подразделения
поддерживают процесс принятия решений необходимой информацией – о
состоянии отдельных проектов, загрузке подразделений, угрозах срывов сроков
по отдельным проектам, взаимоотношениях с заказчиками и субподрядчиками
и т.д.
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Документы управления портфелем проектов делятся на регламентирующие –
определяющие порядок выполнения проектных операций, и оперативные –
определяющие текущее состояние портфеля проектов и планы участников
процесса на ближайший период. Первые являются документами СМК или
приказами по организации. Вторые постоянно генерируются офисом
управления портфелем проектов.
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Функции, выполняемые офисом управления портфелем проектов, по
международным стандартам, достаточно разнообразны, их насчитывается 18. В
практике проектных организаций из них выполняется 6, которые представлены
на слайде. Обратите внимание, что необходимым инструментом для
выполнения первой функции является база данных: управление портфелем
проектов в современных условиях без базы данных практически невозможно.
Эти функции на слайде пронумерованы, и это не случайно.
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Наша обширная практика общения с проектными организациями, анализ
состояния процессов управления в этих организациях позволили нам на
основании набора этих функций определить сложившиеся в них типичные
конфигурации офисов управления портфелями проектов, иначе говоря –
управленческих структур. Недавно вышла превосходная книга А.С.Козлова,
видного специалиста в области проектного менеджмента, автора нескольких
монографий. Книга называется «Методология управления портфелем программ
и проектов». В этой книге автор на основе комбинаций функций, выполняемых в
процессе управления портфелем проектов, составил 9 типовых конфигураций
офисов управления портфелем проектов и дал им меткие имена,
характеризующие работу этих офисов. 4 из этих конфигураций вполне
совпадают с реалиями проектных организаций, и мы позволили себе
использовать имена этих офисов.
Должен Вам сказать, что среди нескольких десятков пользователей ПЛАН-Про я
могу назвать только две организации, которые действительно соответствуют
типу «Предприятие»…

21



Функции 1 – 4,6 управления портфелем проектов, помимо выполнения 
централизованных функций управления проектами (5), в совокупности образуют 
два процесса, формирующие соответственно плановые (В) и отчетные (С) 
документы портфеля проектов. Вместе с группой процессов А они образуют во 
времени представленную на слайде картину .
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А если эти функции представить по уровням иерархии организации, то 
получится картина. 
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Для того, чтобы практически применять положения стандарта, необходимо
иметь инструмент для анализа состояния процессов управления в проектной
организации. Такой инструмент мы имеем и используем. В литературе об
управлении описан целый ряд систем описания процессов (IDEF, ARIS и ряд
других), но мы в своей практике остановились на ПОСТ-нотации, разработанной
проф. И.П.Беляевым и доц. В.М. Капустяном (МГСУ). Название ПОСТ-нотация
сложилось из сочетания «Процессы + Объекты + Связи = Технология».
Достоинство этой системы состоит в чрезвычайной простоте и интуитивной
понятности представления процессов.
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Мы убедились, что руководители проектных организаций без всякой подготовки
легко понимают схемы, созданные в этой нотации. На этой основе, имея в руках
разработанный нами инструментарий – ПЛАН-Про, мы принимаем заказы на
разработку систем управления основной деятельностью проектной
организации. Разработка такой системы идет параллельно с внедрением ПЛАН-
Про, и к моменту, когда база данных ПЛАН-Про оказывается в достаточной мере
наполненной, мы на основе утвержденного руководством организации проекта
системы создаем «Регламент работы в комплексе ПЛАН-Про» применительно к
этой организации. Такой регламент и является, собственно, воплощением
корпоративного стандарта управления портфелем проектов для этой
организации; в нем прописаны все процедуры, выполняемые управленческим
персоналом, исходные данные, время их выполнения, получаемые в результате
документы (приведены их образцы) и используемые инструменты. Такой
регламент, в свою очередь, является исходной информацией для внесения
изменений в именные должностные инструкции сотрудников управленческой
сферы.

25



26


