Чепуха Проектного Менеджмента
Свет принципов управления, как и свет маяков, является путеводным лишь для тех, 

кто знает вход в гавань. Голый принцип без средств его осуществления ничего не значит.

Анри Файоль
В советской интерпретации под «проектом» вообще подразумевался набор проектно-сметной документации, но эту терминологическую путаницу удалось побороть достаточно быстро, в первую очередь благодаря применению УП (управления проектами) в нестроительных сферах. Но появилась другая, более устойчивая чепуха. Справедливости ради заметим, что повсеместно распространена не вся из описанной чепухи, но поскольку она была замечена хоть раз, то должна быть упомянута и вывешена на «доску позора». 

Чепуха первая (распространенная) 

Платформой УП является программный продукт 

Давайте обратимся к Своду знаний по УП (PMBOK, 3-е издание, русская версия, стр. 371). Там черным по белому написано «Программное обеспечение для управления проектами (Project Management Software) [Инструмент] …». И это верно – Программное Обеспечение (далее по тексту - ПО) было и всегда будет лишь инструментом для какой-либо деятельности, а строить деятельность вокруг инструмента крайне нецелесообразно. Фраза «построение системы УП на основе ПО» звучит так же несуразно, как и «построение процесса копания на основе лопаты». Если у Вас есть потребность копать, Вы сначала определяетесь, что Вы будете копать (траншею, котлован, колодец или что-то еще) и какие там почвы, а уже потом решаете, чем Вы будете копать – лопатой, экскаватором, буром или вообще будете вызывать бригаду подрывников. Почему же с ИТ-инструментами должно быть наоборот, типа «внедрим лопату, а уже потом посмотрим, что мы сможем выкопать». Или того хуже - «внедрили экскаватор, а нужно копать лунки для гольфа». 

Если консультанты предлагают Вам внедрение методологии УП и создание офиса УП на основе какого-либо ПО, скорее всего, они сами производят это ПО, связаны обязательствами с производителем данного ПО или имеют прямую выгоду от его продажи. На самом деле их легко понять – продать эфемерное «управление проектами» намного сложнее, чем конкретный широко разрекламированный программный продукт. А кто же из нас ищет трудные пути, тем более при добыче денег? 

Даже если консультанты берут некоторый срок перед внедрением на исследование процессов УП, существующих у заказчика, эту информацию они будут использовать, в первую очередь, для грамотного обоснования, почему они перестраивают процессы заказчика под конкретное ПО, а не для адаптации ПО, как об этом громко заявляют вначале. А компетенции у консультанта в области внедряемых им систем всегда больше, чем у заказчика, и ему легко будет убедить заказчика в правильности любого решения, даже если оно неэффективно работает в данном месте и выбрасывает «за борт» уникальные процессы компании, возможно, являющиеся ее конкурентным преимуществом. В итоге заказчик получает проинсталлированное ПО и «натянутые» не него процессы управления проектами. А ведь есть простое правило: «если процессы невозможно автоматизировать при помощи Excel и Word, то их невозможно автоматизировать нигде». Так давайте не будем больше культивировать чепуху относительно главенства ПО в системах УП. 

Чепуха вторая (библейская) 

Об абсолютной правильности процессов описанных в PMBOK 

В библии проектного менеджмента PMBOK описано, как все должно быть в идеале в большом проекте. Это как в Палате мер и весов, где самый длинный метр, самый тяжелый килограмм и т.д., так и PMBOK - самая долгая и дорогая методология УП. Всех описанных в PMBOK процессов не достаточно для управления комплексным проектом (программой), но этих процессов слишком много для простых и средних проектов. Поэтому компании создают свои корпоративные стандарты УП (далее по тексту - КСУП), которые являются симбиозом собственных наиболее эффективных процессов УП и рационального зерна из методологии. 

Если консультант сообщает Вам, что нужно изменить такой-то процесс только потому, что в мире так никто не делает, а Вы знаете, что этот процесс – Ваше конкурентное преимущество именно потому, что в мире так никто не делает, то гоните этого консультанта прочь. 

Чепуха третья (проектно-ориентированная) 

О высокой эффективности внедрения УП в проектно-ориентированных отраслях 

Да, действительно, в конечном итоге внедрение методологии УП приносит эффект и в этих отраслях. Но и до внедрения эти компании каким-то образом умудрялись реализовывать проекты, и у них была своя, пусть не совсем формализованная методология. Менять эту методологию очень тяжело, а в некоторых случаях и не возможно, поскольку «матерые спецы», создавшие ее, утверждают, что они так делали всегда, эта система вырабатывалась годами, и она в данной организации наиболее эффективна. Даже если руководство компании, из стратегических соображений, очень заинтересовано в этом внедрении, то старую систему отбросят, а новую будут некоторое время саботировать (гласно или негласно). В это самое время может наблюдаться провал в эффективности реализации проектов. В таких отраслях нужно постепенное вынужденное внедрение необходимых инструментов и методик, которые придут на смену или расширят возможности элементов существующей методологии. Участники проектов должны почувствовать в них потребность, но на такое медленное постепенное внедрение никто из консультантов не решится. Зачем им нужна эта жвачка? 

В действительности, наибольший эффект внедрение системы УП приносит в изначально непроектных отраслях: финансы, производство, дистрибуция, транспорт и т.д. В этих отраслях запускается сейчас огромное количество проектов и за неимением собственных накатанных техник и средств УП они наступают на все грабли, на которые только можно было наступить. Наложение же методологии УП на них как на чистый лист позволяет достигать наибольшее преимущество и эффект. Как сказал Дмитрий Литвак в одном из своих интервью – «операционной деятельностью мы рубим капусту, а проектной – создаем нож для рубки, улучшаем его капусто-рубящие свойства. И чем быстрее мы получаем этот нож, чем лучше его свойства, тем выше показатель капусто-отдачи». 

Чепуха четвертая (эзотерическая) 

УП – это дорогое секретное оружие для достижения небывалых результатов 

Эта чепуха появилась, вероятнее всего, от желания недостаточно компетентных консультантов набить себе цену. Поэтому они делали вид, что это все очень таинственно, дорого, мало понятно, но крайне эффективно. Просто эзотерика какая-то! 

На самом деле, здесь не может быть никакой секретности, поскольку единоличное владение этой методологией сродни владению единственным мобильным телефоном или e-mail в мире. Какая польза от них в таком случае? Представьте, если заказчик владеет методологией УП, а исполнитель и слухом о ней ничего не слыхивал (или наоборот). Что происходит в этом случае? Правильно! Все разговаривают на разных языках. Получается своего рода Вавилонская башня и разные языки. Поэтому во многих странах создают системы профессионального образования в области управления проектами на государственном уровне для создания критической массы проектных менеджеров в стране. Практическими примерами создания таких систем государственного обучения могут послужить Украина и Китай. 

Нужно постоянно культивировать компетенции команд, управляющих проектами. Благо сегодня уже нет недостатка в информации, литературе, курсах и различных «гуру» в области УП. Отдача от любого вида повышения компетенции будет очень высокой, если следовать простому правилу: «Знания не дают, их берут». 

Чепуха пятая (богатырская) 

Методологию УП могут внедрить только внешние консультанты 

Дело в том, что проект такого внедрения для внешнего консультанта начинается с началом переговоров или участия в тендере и заканчивается подписанием акта сдачи работ. Даже если консультант обещает широкую последующую поддержку, для него этот проект будет окончен. Для заказчика же проект начинается с идеи, что ему это нужно, или вынужденной потребности в этом, а заканчивается построением системы постоянных улучшений созданной методологии. Как Вы понимаете, ни одному из богатырей-консультантов такое не по силушке. Поэтому и используют их здесь именно как консультантов, но ни в коем случае ни как руководителей проекта и ни как ключевых внедренцев. Это Ваш проект, Вы сами должны им управлять, а консультанты могут просто показать и подсказать, как это делается, и указать правильный вектор движения. 

Чепуха шестая (документальная) 

Корпоративный стандарт УП – это набор шаблонов и документов 

Хоть мы и называем это чепухой, нужно отдать должное, что она ближе всего к реальности, но все же и она требует небольшого «расшатывания своих основ». Давайте обратимся к тому же PMBOK и посмотрим определение «документа». Это «носитель и информация на нем, которые обычно имеют определенную устойчивость к воздействиям…». Да, при создании КСУП без маломальской формализации процессов УП и формирования набора шаблонов не обойтись. Но если мы формализуем процессы, впишем их в бумагу и положим пылиться на полку, тем самым обеспечив указанную «устойчивость к воздействиям», то получим мертворожденное дитя. Стандарт же должен жить и постоянно развиваться, а вместе с ним должны развиваться входящие в него документы. Даже в Конституцию вносят поправки! 

Проекты уникальны по определению, и чем больше компания выполнит различных проектов, чем больше накопит опыта в области УП, тем изящнее должен становиться ее КСУП. 

Взгляните на технологию Microsoft Solutions Framework. Билл Г. приоткрыл коммерческую тайну и выпустил для общего обозрения одну технологию из своей богатой методологии УП. Если посмотреть на историю развития этой технологии, то видно, какой долгий путь она прошла. А теперь давайте проведем небольшой эксперимент: возьмем эту документацию, сменим логотипы и названия Microsoft на свои и издадим ее у себя в виде КСУП. Что в итоге получим? Ровным счетом ничего. Просто наша техническая библиотека пополнится еще несколькими документами. 

Если же поразмыслить над этим экспериментом, то получаем, что КСУП – это в первую очередь компетенция. Компетенция персонала создающего, использующего, изменяющего и влияющего на КСУП. Компетенция, вылитая на бумагу. Можно даже сказать, компетенция в твердом состоянии. 

Чепуха седьмая (бумажная) 

Очень важно быть сертифицированным специалистом в области УП 

Организации, предлагающие услуги по сертификации в области УП утверждают, что наличие сертификата – это чуть ли не самое главное требование при трудоустройстве руководителя проектов; что сертификация крайне важна для подтверждения компетенции; что это возможность доказать руководителям и подчиненным свою исключительность. 

Возможно, где-то в Европе или Штатах так и есть, но у нас, где любую бумажку можно купить, к сертификатам относятся скептически. В результате сертификат в нашей стране – это просто очередная корочка для утешения самолюбия. 

Но с другой стороны, при подготовке к сертификационному экзамену, происходит вынужденная структуризация каркаса знаний по УП (причем как у начинающих, так и у опытных проектных менеджеров). Причем такой эффект не наблюдается при простом прохождении тренингов по УП. Так что сертифицируйтесь, но не для очередной медальки на «дряхлой груди генсека», а для улучшения своей компетенции и самоуверенности. 

Время развеивать мифы! 
Несколько мифов о проектном менеджменте

Проектный менеджмент это мощная, гибкая и – что греха таить – модная управленческая концепция. В последние годы интерес к управлению проектами растет в геометрической прогрессии, все больше появляется книг, в которых авторы с неослабевающим энтузиазмом рассказывают о том, как проектный менеджмент нам строить и жить помогает. Помогать – помогает, это безусловно. Но иной раз вокруг проектного менеджмента вырастают заблуждения (мифы), некоторые из которых мне хотелось бы сейчас развеять.

Миф 1. Проектный менеджмент подходит для любой ситуации.

Вера в панацею всегда была свойственна людям. Всегда хочется найти волшебное средство, которое в одночасье решит все наши проблемы, и, кажется, некоторые склонны считать таким средством проектный менеджмент. Не укладываемся в сроки? Давайте внедрим проектный офис! Перерасходовали бюджет? Обучим всех управлению проектами!

Если подойти к проектному менеджменту максимально прагматично, то становится понятно, что есть ситуации в которых проектный менеджмент, как управленческая концепция, а) подходит идеально, б) подходят отдельные инструменты и - в) вообще не подходит.

По поводу пунктов б) и в) можно фантазировать сколько угодно, а вот область "идеального" проектного менеджмента можно очертить достаточно точно. Управлять какой-либо деятельностью как проектом имеет смысл в том случае, если выполняется целый набор условий:

1. У вас есть руководитель проекта.

2. Проект имеет четко заданный конечный результат;

3. Результат проекта в какой-то степени уникален;

4. Проект имеет ограниченные сроки и бюджет;

5. Для достижения результата используется сложная последовательность взаимосвязанных работ;

6. В работах участвуют несколько человек/организаций;

7. Точно известны способы достижения запланированного результата;

Обратите внимание на кажущееся противоречие между третьим и седьмым пунктом. С одной стороны – проект это что-то уникальное, с другой – сделанное известным (планируемым) образом. На самом деле противоречия нет. Так, например, каждый построенный дом чем-то уникален (планировка, расположение, подводка коммуникаций, особенности грунта, соседние строения), но мы точно знаем, сколько кирпичей нам нужно и как мы их будем скреплять друг с другом. Если не знаем, то это уже не проектное управление, а инновационное – "пойди туда, не знаю куда, принеси то, не знаю что" - которое требует несколько иных подходов и гораздо больших затрат.

Из этого вытекает сразу два следствия: во-первых, что для одного специалиста проект – для другого инноватика. И, соответственно, наоборот. Во-вторых, почти в любой организации есть место проектному управлению. Как проект может управляться строительство нового цеха, открытие филиала, вывод нового продукта на рынок, внедрение системы автоматизации, реорганизация компании и так далее – можете продолжить этот список самостоятельно.

Миф 2. Проектный менеджмент – последнее слово в науке управления.

На самом деле, управление проектами родилось задолго до того, как был построен первый завод или фабрика, на которых начали использоваться методы классического менеджмента, описанные в 30х годах прошлого века Тейлором, Ганнтом, Гилбрейтом и иже с ними. Более того, мы все знаем о древних проектах и восхищаемся их результатами.

Возьмем, к примеру, строительство пирамид: это проект в чистом виде, со всеми его атрибутами – жестко заданной и уникальной целью, сложным набором взаимозависимых работ, привлечением значительного количества участников и ограничениями по срокам, качеству и бюджету проекта. Другой новомодный вид проектов – организационные проекты или, как их еще называют, проекты типа PSO (от англ. people, system, organization – люди, система, организация) тоже, оказывается, имеет аналоги в глубине веков. Походы викингов – пример такого типа проектов. За ограниченный навигацией в северных морях промежуток времени, небольшой дружиной они проводили набеги на своих соседей. Тут тебе и командообразование, и управление в условиях неопределенности, и анализ рисков – все модные направления проектного менеджмента в действии.

Войны и все с ними связанное вообще дали богатую почву для развития менеджмента. В 60-70х годах 20го века проектный менеджмент пережил свое второе рождение тоже в связи с военными и полувоенными проектами. Разработка атомной бомбы, ракеты Polaris, запуск человека в космос и другие столь же масштабные проекты потребовали четкой координации между подрядчиками, соблюдения ограничений по срокам и бюджету и, главное, гарантированного достижения запланированного результата. Для того, чтобы все это стало возможным, и возник современный проектный менеджмент. Но – возник не из пустоты, а на прочном историческом фундаменте.

Миф 3. Проектный менеджмент – это набор уникальных управленческих инструментов.

Некоторые считают проектный менеджмент неким всемогущим сакральным знанием, доступным только посвященным, а PMBoK (Project management body of knowledge) – его библией. На деле же проектный менеджмент по сути своей похож на управленческое самбо: есть стержневая идея и есть набор приемов (инструментов), которые заимствуются откуда только это возможно. Основная особенность тех инструментов, которые прошли проверку на прочность в управлении проектами – их крайняя простота и эффективность. Девиз "сложное – не нужно, нужное – просто" отлично отражает суть проектного менеджмента.

Наверное единственной специфичной для проектного менеджмента областью является сетевое планирование. Точное управление временем в проектах, которые состоят из нескольких тысяч сложным образом взаимосвязанных работ потребовало использования таких инструментов, как сетевые диаграммы различных типов. Видя все эти сложные цепочки работ, руководители проектов задались вопросом "а нельзя ли сделать все это быстрее?" И получили ответ - в виде методики анализа критического пути (CPM – critical path method), которая позволяла выделить в проекте последовательность критических задач, изменение сроков выполнения которых влияло на срок реализации всего проекта. Эта методика была разработана в 60е годы корпорацией Dupont, которая имела в своем распоряжении ЭВМ (по тем временам крайнюю редкость) и нашла удачный способ ее использовать, сократив почти в 2 раза время строительства одного из своих новых заводов.

Все остальные управленческие инструменты либо заимствуются у регулярного менеджмента и используется для управления проектами, либо наоборот – создаются для управления проектами и успешно используется в общем менеджменте. Что, в общем-то, тоже хорошо.

Разумеется, это не касается специфических программных продуктов для управления проектами, но с ними связан уже отдельный миф.

Миф 4. Главное в проектном менеджменте – выбрать правильную программу.

Хороших программ-планировщиков, которые помогают руководителям проектов автоматизировать работу по оптимизации расписаний работ в условиях множественных ограничений – масса. Среди них есть монстры типа Primavera, есть отличные российские разработки – SpiderProject, есть интуитивно понятный и легко доступный Microsoft Project. Но! У всех этих программ есть только один недостаток – они не смогут управлять вашим проектом за вас. Все их обширные возможности - ничто, если вы не владеете методологией управления проектами.

Я лично раз пять пытался начать работать с Microsoft Project. Начинал и бросал, потому что не видел, что на самом деле можно сделать с его помощью. Только тогда, когда я овладел основами проектного менеджмента, я понял всю пользу этого инструмента. Только тогда, когда я научился рассчитывать критический путь проекта на бумаге, я понял, зачем в MSP нужна эта функция.

Иметь хорошую программу – это даже не полдела. Мне кажется, что место программных продуктов в управлении проектами можно хорошо понять, если представить себе, что руководитель проекта это художник, а программа – это палитра с красками и набор кистей в придачу. Талантливый художник может нарисовать великолепный рисунок углем на стене, а неуч не сможет нарисовать хоть что-нибудь толковое даже лучшими красками.

На мой взгляд, хорошо обученный проект-менеджер может, с одной стороны, обойтись вообще без программных продуктов, довольствуясь бумагой и карандашом, а с другой стороны – именно подготовленный проект-менеджер способен выжать из любой программы максимум пользы для своего проекта.

Миф 5. Проектный менеджмент – это сложно и дорого.

Затраты на управление не должны превышать возможных потерь от его отсутствия. Это – управленческая аксиома. О чем же я думаю, когда вижу в PMBoK схему, на которой отражено более сорока (основных!) процессов управления проектом в девяти областях знаний по пяти стадиям жизненного цикла проекта или список из 53 базовых типов документов, которые могут использоваться при управлении проектом по стандарту PRINCE II?

Я думаю, что это просто замечательно! Замечательно, что я НЕ ОБЯЗАН все это использовать. Хотя, при необходимости, могу.

Проектный менеджмент очень часто оперирует таким понятием, как "лучшая практика" - то, что кто-то опробовал в какой-то ситуации и получил положительный результат. Собственно, стандарт управления проектами и является хорошо структурированным и систематизированным обобщением лучших практик.

А мы, руководители проектов, вольны в каждом конкретном случае в зависимости от масштабов и особенностей проекта выбирать наиболее подходящий набор инструментов и необходимую глубину их использования. Разумеется, для того, чтобы выбирать, нужно как минимум, быть знакомым со всей палитрой инструментов управления и знать специфику их применения.

С первым все относительно просто – литературы по менеджменту сейчас вполне достаточно, откровенная дрянь редко попадает в переводы, поэтому читать с пользой для себя можно все, расширяя свой управленческий кругозор.

Со вторым – несколько сложнее. Даже простые управленческие инструменты часто описываются довольно поверхностно. В скольких из прочитанных вами книг, например, упоминалось о том, что для широко известного SWOT-анализа есть как минимум шесть различных по глубине методик? А кто из авторов честно сказал, что анализ на "сырых" данных опаснее, чем его отсутствие?

Еще сложнее с подбором индивидуального набора инструментов. На западе после обучения проект-менеджер часто проходит через серию стажировок, получая возможность "подсмотреть" стиль работы у более опытного руководителя, затем – отточить его на небольших проектах, а затем – применять наработанные управленческие рефлексы в масштабных проектах.

У нас, к сожалению, такая возможность бывает не всегда. О стажировках часто можно только мечтать, но возможность качественного обучения управлению проектами в республике уже появилась. И, на мой взгляд, это сейчас один из самых очевидных способов сделать сложное – проще, а дорогое – дешевле.

SWOT - анализ 
	Сильные стороны (Strength)
Уникальность продукции
Команда
Стратегия и тактика
Анализ и корректировка
Совершенствование
Конкурентоспособность продукции
Позиция на рынке
Новации
Разные группы цен, разные бренды
Имидж надежного партнера
Длительное нахождение на рынке
Гибкость работы с клиентами (скидки, льготы)
Наличие постоянных клиентов
Постоянное обновление рабочих инструкций
Стабильное качество работы
Желание учиться
Местоположение компании
Наличие складов
Ассортимент продукции
Продажа через Интернет
Высокая мотивация сотрудников
Дифференциация деятельности
Ориентация на клиента
	Слабые стороны (Weaknesses)
Неблагоприятная обстановка
Отсутствие ресурсов (материальных, финансовых, трудовых)
Недостаточный охват рынка 
Система распределения
Плохое знание конкурентов
Редкое предложение новых продукции и услуг
Отсутствие команды
Отставание в развитии продукции
Узкий круг потребителей
Сезонность
Слабые навыки управления
Недостаток планирования
Отсутствие оборотных средств
Капитальное строительство
Слабое стремление к учебе
Рост цен на сырье
Отток кадров
Слабое знание рынка ценных бумаг

	Возможности (Opportunities)
Улучшение работы предприятия
Благоприятная регуляторная политика
Разумная налоговая политика
Возможности на рынке
Государственные заказы
Постоянный спрос
Возможность рекламы
	Угрозы (Threats)
Изменения законодательства задним числом
Инфляция
Конкуренция
Ухудшение финансового состояния клиентов
Конкуренты-монополисты
Быстрое изменение цен на рынке
Наличие товаров - заменителей
Отсутствие стабильности на рынке сырья
Замедленные темпы роста
Непорядочность партнеров
Сложность получения банковского кредита
Научно-технический потенциал
Отсутствие патентной поддержки
Отсутствие системы менеджмента качества


