1. Значение, области использования дисциплины.

Сегодня управление проектами - это всемирно признанная мето​дология осуществления инвестиционной деятельности. Возросла и роль организаций, которые специализируются на разработке, а также реализации различных проектов. Одной из наиболее престижных ста​ла профессия управляющего проектом (Project Manager). Вне этой методологии в мире сегодня не осуществляется ни один сколько-нибудь серьезный проект.

Работающие в этой области организации и специалисты объеди​нились в профессиональные структуры. В них входят национальные и международные организации. Это инвестиционные, промышленные, строительные, консалтинговые и инжиниринговые фирмы. Они проводят конгрессы и симпозиумы, издают журналы, книги, учебни​ки, создают системы программного обеспечения выполнения необхо​димых работ. Крупнейшей такой международной организацией явля​ется INTERNET - ассоциация по управлению проектами. Она объ​единяет 19 национальных обществ европейских стран, Турции и Египта, с 1991 года членом INTERNET является российская ассоциа​ция управления проектами ROSNET.

Управление проектами - синтетическая учебная дисциплина. Она объединяет специфические и общие надпрофессиональные знания, которые рассматривают общие закономерности, присущие проектам во всех областях деятельности.

Управление проектами как учебная дисциплина дает возмож​ность:

1)  определить цели проекта и провести его обоснование;

2)  выявить структуру проекта (подцели, этапы работы);

3)  определить объемы финансирования и его источники;

4)  подобрать исполнителей (от разработки до выполнения всех работ через процедуры торгов и конкурсов);

5)  подготовить и заключить контракты;

6)  обосновать сроки выполнения, составить график реализации проекта, определить необходимые ресурсы;

7)  определить затраты;

8)  учесть риски;

9)  организовать реализацию проекта, подобрать его «команду»;

10)  обеспечить контроль выполнения проекта.
Методы, принятые в этой дисциплине, стали применяться в энергетической, нефтегазовой, металлургической, строительной и некоторых других отраслях Российского народного хозяйства. Можно говорить об их массовом применении в инвестиционных проектах и программах любого назначения с иностранным участием, а также широком использовании в кредитно-финансовой сфере.

2. Понятие, особенности проекта.

 Проект – временное предприятие (начинание,предпринятое) для создания уникального продукта или услуги

• Предприятие – управление людьми и ресурсами для достижения целей проекта

• Временность означает ограниченность во времени, то есть наличие дат начала и завершения

• Уникальность продукта означает, что такой продукт в таких условиях команда проекта еще не создавала

• Продукт проекта – результат, вещь, услуга, система

Часто проект и его результаты представляют как систему целей, следовательно, проект - система. Другими словами, это совокупность элементов и связей между ними, обеспечивающая достижение по​ставленных целей.

Опираясь на системный подход, можно отметить, что:

•  проект возникает, существует и развивается в определенном окружении, т.е. взаимодействует с внешней средой;

•  состав проекта не остается неизменным в ходе его реализа​ции: в нем могут появиться новые элементы, а иные могут быть ис​ключены;

•  проект может быть разделен на элементы, которые находятся во взаимосвязи.

Из сказанного следует, что проект - понятие комплексное. Оно охватывает различные научные дисциплины, отрасли техники и эко​номики, различные стороны общественной жизни и деятельности.

Как любую систему, проект можно рассматривать в двух аспектах:

•  как структуру;

•  как процесс.
Проекты различаются по масштабам, срокам реализации, качест​ву разработки и осуществления, размеру используемых ресурсов, месту осуществления и др.

Один из основных элементов в структуре проекта – его участники. Они обеспечивают реализацию замыслов, заложенных в проекте.

Участники – все заинтересованные стороны (лица и организации), чьи   интересы затрагиваются проектом.  Команда проекта должна идентифицировать всех участников, определить их интересы и контролировать их в течение всего жизненного цикла проекта.

Ключевые участники: • Заказчик, владелец (внешний или внутренний) • Инвестор, плательщик, донор • Исполняющая организация • Спонсор, куратор (в исполняющей организации) • Менеджер (руководитель) проекта • Члены команды проекта (исполнители)

3. Проект и программа. Проект и производство.

Программа – группа связанных проектов, управляемых координировано.

Программа не имеет точки завершения. Скорее, программа - это непрерывный процесс перемен. Проект может быть составной частью программы. Например, проект “Аполлон-11” - это часть американской лунной программы. Управление программой включает в себя управление входящими в нее проектами.

Программы реализуются в определенной корпоративной (организационной, экономической и др.) среде, которая обеспечивает предоставление необходимых ресурсов, базу знаний по технологиям ее реализации, определение и/или уточнение приоритетов ее развития и т.д. В этом смысле успех в реализации любой программы в такой же степени зависит от обоснованности плана, сбалансированности ресурсов, упорядоченности работ, пакетов работ, проектов в соответствии приоритетами, стратегическими целями, как и от обеспеченности этих программ информационными, финансовыми, трудовыми ресурсами. Чем больше программа, тем в большей степени успех ее реализации зависит от внешней среды, причем информационная компонента становится приоритетной, определяющей. Отсутствие структуры в информационной среде, детерминированности процессов ее функционирования разрушает программу, создавая или фатально увеличивая неопределенность в достижении ее целей.

Характерными признаками проекта являются:

1) направленность на достижение конечных целей, определенных результатов;

2) координированное выполнение многочисленных взаимосвязанных работ с поуровневой детализацией по видам деятельности, ответственности, объемам и ресурсам;

3) ограниченная протяженность во времени, с определенным началом и концом;

4) ограниченность ресурсов и бюджета;

5) выполнение работ в соответствии с логикой и требованиями к качеству.

Таким образом, основным отличием проекта от производства, осуществляющего регулярную, повторяющуюся, цикличную деятельность, является однократность, то есть нецикличность, проектной деятельности

4. Проект как процесс, его обеспечение и ограничение.

Управление Проектами - интегрированный процесс. Действия (или их отсутствие) в одном направлении обычно влияют и на остальные направления. 

Процессы проекта
Проект состоит из процессов. Процесс - это совокупность действий, приносящая результат. Процессы проекта обычно выполняются людьми и распадаются на две основные группы:

· Процессы Управления Проектами - касающиеся организации и описания работ проекта; 

· Процессы, ориентированные на продукт - касающиеся спецификации и производства продукта. Эти процессы определяются жизненным циклом проекта и зависят от области приложения.

В проектах процессы управления проектами и процессы, ориентированные на продукт, накладываются и взаимодействуют. Например, цели проекта не могут быть определены при отсутствии понимания того, как создать продукт.

Группы процессов
Процессы управления проектами могут быть разбиты на шесть основных групп, реализующих различные функции управления:
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процессы инициации - принятие решения о начале выполнения проекта; 

· процессы планирования - определение целей и критериев успеха проекта и разработка рабочих схем их достижения; 

· процессы исполнения - координация людей и других ресурсов для выполнения плана; 

· процессы анализа - определение соответствия плана и исполнения проекта поставленным целям и критериям успеха и принятие решений о необходимости применения корректирующих воздействий; 

· процессы управления - определение необходимых корректирующих воздействий, их согласование, утверждение и применение; 

· процессы завершения - формализация выполнения проекта и подведение его к упорядоченному финалу.


Процессы управления проектами накладываются друг на друга и происходят с разными интенсивностями на всех стадиях проекта. 
Обеспечение проекта охватывает организационно-экономическое, правовое, кадровое, финансовое, материально-техническое, коммерческое (маркетинг) и информационное обеспечение. 

Ограничения:

последовательность проведения работ: обязательно соблюдать определенную, обусловленную технико-экономическими или только технологическими требованиями последовательность операций, например в капитальном строительстве. Вариантность в последовательности выполнения работ здесь невозможна. 

временные ограничения. Главное ограничение во времени для последовательности работ - соблюдение определенного срока их окончания. 
имеющегося материального и кадрового потенциала (ограничения совокупной мощности, выраженные в параметрах времени), 
бюджетные ограничения (ограничения по максимальной величине затрат). 

5. Окружение проекта: структура, состав.

Проект возникает, существует и развивается в определенном окружении, которое называется внешней средой.

Состав проекта не остается неизменным в процессе его реализации и развития, в нем могут появляться новые элементы или объекты и из его состава могут удаляться. Проект как всякая система может быть разделен на элементы. При этом между ними должны определяться и поддерживаться связи.

Между проектом и внешней средой существует переходная зона, через которую осуществляется связь и перемещение элементов, участвующих в работе по его реализации.

Внешняя среда формируется факторами:

- политическими;

- экономическими;

- социальными;

- научно-техническими.

Окружение проекта представлено на следующей схеме:
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6. Переходная зона проекта.

Проект как система имеет ряд свойств, о которых целесообразно знать и помнить, так как это помогает правильно ориентироваться в методическом осмыслении работы над его реализацией: 
- проект возникает, существует и развивается в определенном окружении, называемом внешней средой; 

- состав проекта не остается неизменным в процессе его реализации и развития: в нем могут появляться новые элементы (объекты) и из его состава могут удаляться некоторые его элементы; 

- проект, как и всякая система, может быть разделен на элементы, при этом между выделяемыми элементами должны определяться и поддерживаться определенные связи.

Разделение всей сферы деятельности, в которой появляется и развивается проект, на собственно "проект" и "внешнюю среду" в определенной степени условно. Причины этого заключаются в следующем:

1. Проект не является жестким стабильным образованием. Ряд его элементов в процессе реализации проекта могут менять свое местоположение, переходя в состав проекта из внешней среды и обратно.

2. Ряд элементов проекта могут использоваться как в его составе, так и вне его. Типичным примером этому могут служить специалисты, одновременно работающие как над реализацией конкретного проекта, так и над решением некоторых других проблем (в частности, над выполнением какого-то другого проекта).

Схематичное изображение проекта и его окружения приведено на рис.1.
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Рис.1.. Проект и его внешняя среда

Рядовому сотруднику, участвующему в реализации конкретного проекта, обычно совершенно безразлично, находится он или объект, с которым он работает, внутри или вне этого проекта. Для него более важно, какую конкретную работу он выполняет и какое вознаграждение за это получает. Другое дело – ответственные исполнители проекта и руководители организаций, участвующих в проекте. Для них четкое понимание этого вопроса – один из факторов, способствующих успешной деятельности по реализации проекта.

7. Целевые параметры проекта, управляемые параметры.

В качестве целевых параметров проекта обычно выбирают:

· целевую вероятность исполнения запланированных параметров проекта;

· целевые сроки;

· целевой бюджет;

· целевые расходы материалов;

Базируясь на  целевой вероятности вычисляют целевые сроки, бюджет и расходы материалов в проекте и на его основных фазах, которые будут исполнены с заданными вероятностями. Эти целевые параметры служат базисом в контрактных переговорах. 

Управляемыми параметрами проекта являются: 

· объемы и виды работ по проекту; 

· стоимость, издержки, расходы по проекту; 

· временные параметры, включающие сроки, продолжительности и резервы выполнения работ, этапов, фаз проекта; а также взаимосвязи работ; 

· ресурсы, требуемые для осуществления проекта, в том числе: человеческие или трудовые, финансовые ресурсы, материально-технические, разделяемые на строительные материалы, машины, оборудование, комплектующие изделия и детали, а также ограничения по ресурсам; 

· качество проектных решений, применяемых ресурсов, компонентов проекта.

Проект и процесс его реализации, осуществления являются сложной системой, в которой сам проект выступает как управляемая подсистема, а управляющей подсистемой является управление проектом.

8. Классификация проектов.

Типы   проектов   по   основным   сферам   деятельности,   в   которых осуществляется проект, можно разделить на:

· технический (проект строительства бизнес-центра); 

· организационный (проект перестройки системы высшего образования);

· экономический (проект финансовой стабилизации России); 

· социальный (проект строительства жилья для военнослужащих); 

· смешанный (проект ликвидации запасов ядерного оружия).      


Технический проект – это комплект официальных документов, позволяющий другим специалистам ВОСПРОИЗВОДИТЬ, или ТИРАЖИРОВАТЬ, или РАЗВИВАТЬ техническое изделие без присутствия автора. Технические проекты оформляются в соответствии со стандартами, объединенными в т.н. Единую Систему Конструкторской Документации (ЕСКД). Поэтому, результирующие количественные и качественные параметры проекта четко определены на стадии создания проекта, а в процессе реализации контролируются расходы и сроки завершения проекта.

Организационный  проект.  Характеризуется  тем,  что  цели  определены заранее, однако количественные и качественные  результаты  определить  очень трудно, т.к. они  связаны  с  организационным  улучшением  системы;  срок  и продолжительность задаются предварительно; ресурсы предоставляются  по  мере возможности; расходы  на  проект  фиксируются  и  подвергаются  контролю  на экономичность, однако требуют корректировки по мере продвижения проекта.

Экономический проект. Обладает своими особенностями: цель  –  улучшение экономических показателей функционирования системы; главные цели  намечаются предварительно, но требуют корректировки по мере продвижения проекта; то  же самое  относится  и  к  срокам  проекта;  ресурсы  предоставляются  по  мере необходимости в  рамках  возможного;  расходы  определяются  предварительно, контролируются на экономичность и уточняются по мере выполнения проекта. 

Социальный проект. Отличается тем, что цели только намечаются и  должны корректироваться   по    мере    достижения    промежуточных    результатов, количественная и качественная оценка затруднена; сроки  и  продолжительность проекта  зависят  от  вероятностных  факторов  или  только  намечаются  и  в последствии подлежат уточнению; расходы на проект, как правило,  зависят  от бюджетных ассигнований; ресурсы выделяются  по  мере  потребности  в  рамках возможного. Социальные проекты обладают наибольшей неопределенностью.

Также проекты можно классифицировать по характеру предметной области:

· инновационный;

· инвестиционный;

· научно-исследовательский;

· учебный;

· смешанный;

9. Сущность управления проектами.

Проект — это временное предприятие, предназначенное для создания уникальных продуктов или услуг.

«Временное» означает, что у любого проекта есть начало и непременно наступает завершение, когда достигаются поставленные цели, либо возникает понимание, что эти цели не могут быть достигнуты. «Уникальных» означает, что создаваемые продукты или услуги существенно отличаются от других аналогичных продуктов и услуг. Уникальность продуктов или услуг проекта обусловливает необходимость последовательного уточнения их характеристик по мере выполнения проекта. В качестве примеров проектов можно привести строительство, разработку любой новой продукции, проведение ремонтных работ, внедрение информационной системы на предприятии, проведение избирательной кампании, съемки кинофильма и многое другое, что отвечает приведенному определению. 
Управление проектами — это приложение знаний, опыта, методов и средств к работам проекта для удовлетворения требований, предъявляемых к проекту, и ожиданий участников проекта. Чтобы удовлетворить этим требованиям и ожиданиям, необходимо найти оптимальное сочетание между целями, сроками, затратами, качеством и другими характеристиками проекта. Управление проектами подчиняется четкой логике, которая связывает между собой различные области знаний и процессы управления проектами. Прежде всего, у проекта обязательно имеются одна или несколько целей. Под целями мы будем далее понимать не только конечные результаты проекта, но и выбранные пути достижения этих результатов (например, применяемые в проекте технологии, система управления проектом). Достижение целей проекта может быть реализовано различными способами. Для сравнения этих способов необходимы критерии успешности достижения поставленных целей. Обычно в число основных критериев оценки различных вариантов исполнения проекта входят сроки и стоимость достижения результатов. При этом запланированные цели и качество обычно служат основными ограничениями при рассмотрении и оценке различных вариантов.

Конечно, возможно использование и других критериев и ограничений, в частности ресурсных. Для управления проектами необходимы рычаги. Влиять на пути достижения результатов проекта, цели, качество, сроки и стоимость исполнения работ можно, выбирая применяемые технологии, состав, характеристики и назначения  ресурсов на выполнение тех или иных работ. Таким образом, применяемые технологии и ресурсы проекта можно отнести к основным рычагам управления проектами. Кроме этих основных существуют и вспомогательные средства, предназначенные для управления основными. К таким вспомогательным рычагам управления можно отнести, например, контракты, которые позволяют привлечь нужные ресурсы в нужные сроки. Кроме того, для управления ресурсами необходимо обеспечить эффективную организацию работ. Это касается структуры управления проектом, организации информационного взаимодействия участников проекта, управления персоналом. Информация, используемая в управлении проектами, обычно не бывает стопроцентно достоверной. Учет неопределенности исходной информации необходим и при планировании проекта, и для грамотного заключения контрактов. Анализу и учету неопределенностей посвящен анализ рисков. Любой проект в процессе своей реализации проходит различные стадии, называемые в совокупности жизненным циклом проекта. Для реализации различных функций управления проектом необходимы действия, которые в дальнейшем именуются процессами управления проектами. 

10. Базовые системы управления проектами.

Подсистемы управления проектами формируются в зависи​мости от структуры предметных областей и управляемых эле​ментов проекта, относительно самостоятельных в рамках про​екта. Предметные области и управляемые элементы в рамках проекта в самом общем виде включают: сроки, трудовые ре​сурсы, стоимость и издержки, доходы, закупки и поставки ресурсов и услуг, ресурсы (уже закупленные), изменения по проекту, риски проекта, инфор​мацию и коммуникации, качество и пр. Эти подсистемы присутствуют практически в любом проекте. В каж​дом конкретном проекте могут добавляться специфические подсистемы.
Отличие подсистем от функций управления проектом заключается в том, что подсистемы ориентированны на предметную область, а функции нацелены на специфические процессы, процедуры и методы. Управление подсистемой включает выполнение практически всех функций. Так, планирование расходов и контроль расходов базируются на одной и той же предметной области – затратах, а планирование расходов и планирование качества базируются на одинаковых процедурах составления планов, сетевом моделировании и пр.
Подсистемы системы управленя проектами по основным предметным областям подразделяются на : 

· управление содержанием проекта, объемами работ;

· управление временем, продолжительностью;

· управление стоимостью;

· управление качеством;

· управление закупками и поставками;

· управление распределением ресурсов;

· управление человеческими ресурсами;

· управление рисками;

· управление запасами ресурсов;

· интеграционное (координационное) управление;

· управление информацией и коммуникациями;
11. Задачи, назначение управления проектами.

управление проектами (УП) (Project Management) - раздел теории управления социально-

экономическими системами, изучающий методы, формы, средства и т.д. наиболее эффективного и рационального управления изменениями/

Выделяются следующие основные направления изучения УП. Во-первых, это модели и методы календарно-сетевого планирования и управления (КСПУ), позволяющие определить рациональную или оптимальную последовательность выполнения работ при заданных технологических, временных, ресурсных и других

ограничениях. Такого рода модели получили всеобщее признание, легли в основу многочисленных прикладных программ для ЭВМ и широко используются при управлении реальными проектами. Во-вторых, это теория и практика менеджмента - систематизированный набор положений о наиболее эффективном управлении организацией, носящих обобщающий, эмпирический и интуитивный характер. И, в третьих, формальные модели функционирования организаций, учитывающие специфику целенаправленного активного поведения человека-участника проекта как члена организации и коллектива.

Успешная реализация любого проекта требует решения следующих общих задач:

- определение и анализ целей проекта;

- построение, оценка и выбор альтернативных решений по реализации проекта (вариантов проекта);

- формирование структуры проекта, выбор состава исполнителей, ресурсов, сроков и стоимости работ;

- управление взаимодействием с внешней средой;

- управление исполнителями (персоналом);

- регулирование хода работ (оперативное управление, внесениекорректив) и т.д.
12. Базовые понятия управления проектами (УП).

􀂃 Проект – временное предприятие (начинание,предпринятое) для создания уникального

продукта или услуги

• Предприятие – управление людьми и ресурсами для достижения целей проекта

• Временность означает ограниченность во времени, то есть наличие дат начала и завершения

• Уникальность продукта означает, что такой продукт в таких условиях команда проекта еще не создавала

􀂃 Продукт проекта – результат, вещь, услуга, система 􀂃 Программа – группа связанных проектов,  управляемых координировано 􀂃 Подпроект – разбиение проекта для улучшения управления 

􀂃 Портфель проектов – набор проектов, программ и постоянной деятельности по их обеспечению

􀂃 Управление проектом – приложение знаний, опыта, методов и средств к работам проекта для достижения целей проекта  Управление проектом осуществляется путем итеративного исполнения процессов УП

􀂃 Последовательное уточнениехарактеристик создаваемого продукта – следствие временности и уникальности 

􀂃 Для улучшения управляемости проект часто разбивают на фазы 􀂃 Фаза обычно завершается некоторыми

результатами – осязаемыми и проверяемыми 􀂃 Фазы проекта следуют друг за другом и составляют жизненный цикл проекта 􀂃 В конце каждой фазы принимается решение о продолжении или завершении проекта 􀂃 Это называют планированием методом бегущей волны
􀂃 Участники – все заинтересованные стороны (лица и организации), чьи интересы затрагиваются проектом

􀂃 Команда проекта должна идентифицировать всех участников, определить их интересы и

контролировать их в течение всего жизненного цикла проекта 

􀂃 Ключевые участники:

• Заказчик, владелец (внешний или внутренний)

• Инвестор, плательщик, донор

• Исполняющая организация

• Спонсор, куратор (в исполняющей организации)

• Менеджер (руководитель) проекта

• Члены команды проекта (исполнители)

13. Взаимосвязь управления проектами и управления инвестициями.

Испытанное средство упорядочения любой перестройки — в том числе столь масштабной, как осуществляемая в нашей стране, — программно-целевой метод управления, в соответ​ствии с которым создан ряд межгосударственных, федераль​ных, региональных, отраслевых и объектных целевых программ. Каждая из них представляет собой комплекс взаимоувязанных (по ресурсам, срокам и исполнителям) проектов. Их реализа​ция происходит на базе концепции управления проектами (Project Management).

Основу концепции составляет взгляд на проект как на изме​нение исходного состояния любой системы (например, предпри​ятия), связанное с затратой времени и средств. Процесс этих из​менений, осуществляемых по заранее разработанным правилам в рамках бюджета и временных ограничений, и составляет сущ​ность этой новой синтетической дисциплины.

Такой подход позволяет свести все изменения в экономике, управлении, укладе жизни России (как, впрочем, и других стра​нах бывшего Советского Союза) к системе инвестиционных про​ектов, а управление ими — к управлению инвестициями (говорят также инвестиционному менеджменту).
В современных условиях совокупность методов и средств управления проектами представляет собой высокоэффективную методологию управления инвестициями, позволяющую:

■ осуществить анализ инвестиционного рынка и сформиро​вать инвестиционный портфель компании с его оценкой по критериям доходности, риска и ликвидности;
■ оценить эффективность инвестиции с учетом факторов рис​ка и неопределенности в рамках т.н обоснования инвести​ций и бизнес-плана;

■ разработать стратегию формирования инвестиционных ре​сурсов компании с оценкой общей потребности в инвести​ционных ресурсах, целесообразности использования при​влеченных и заемных средств,

■ произвести отбор и оценку инвестиционной привлекатель​ности конкретных проектов,

■ оценить инвестиционные качества Отдельных финансо​вых инструментов и отобрать наиболее эффективные из них,

■осуществить планирование и оперативное управление реа​лизацией конкретных инвестиционных проектов и про​грамм;

■ организовать процедуру закупок и поставок, а также уп​равление качеством проекта;

■:- обеспечить эффективное осуществление инвестиционного процесса, включая управление изменениями и подготовку решений о своевременном закрытии неэффективных про​ектов (продаже отдельных финансовых инструментов) и реинвестировании капитала;

■  организовать завершение проекта;

■ в полной мере учесть т н. психологические аспекты управ​ления инвестициями, нередко оказывающие решающее воз​действие на показатели проекта в целом

14. Взаимодействие УП и функционального управления организацией.

	Функциональный менеджмент

· ответственность за поддержание «статус-кво»;

· полномочия определены структурой управления;

· устойчивый круг задач;

· ответственность ограничена утвержденными функциями;

· работы выполняются в стабильных организационных структурах;

· круг задач, подлежащих выполнению, незыблем;

· основная задача - оптимизация;

· успех определяется достижением промежуточных функциональных результатов;

ограниченная изменчивость условий и ситуаций.


	Проектный менеджмент

· ответственность за возникающие изменения;

· неопределенность полномочий;

· постоянно изменяющийся круг задач;

· ответственность за пакет межфункциональных задач;

· работа в структурах, действующих в пределах проектного цикла;

· преобладание нестандартной (инновационной) деятельности;

основная задача - разрешение конфликтов;

· успех определяется достижением установленных конечных целей;

неопределенность внутренне присуща деятельности.
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На рис. показано соотношение инновационной и рутин​ной деятельности в функциональном и проектном менеджменте. Тренд линии АВ показывает, что увеличение доли нестандартной (инновационной) деятельности функциональных менеджеров «превращает» их в проект-менеджеров. В результате этой динами​ки функции проект-менеджмента стали включать такие элемен​ты общего менеджмента, как:

■  финансовый менеджмент — обеспечение бюджетных и др. ограничений; 

■  управление персоналом — определение профессионально-квалификационного состава, определение аппарата управ​ления, мотивация и системы оплаты; 

■   операционный (производственный) менеджмент; 

■  закупки и поставки — определение потребностей, выбор поставщиков, логистика; 

■  технико-технологические аспекты управления — создание нового продукта, инжиниринг, управление качеством; 

■   маркетинг — от предынвестиционной фазы до завершения проекта.

15. Взаимодействие целей проекта и организации.
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16. Сравнение функций традиционного и проектного управления.


Функциональный менеджмент

· ответственность за поддержание «статус-кво»;

· полномочия определены структурой управления;

· устойчивый круг задач;

· ответственность ограничена утвержденными функциями;

· работы выполняются в стабильных организационных структурах;

· круг задач, подлежащих выполнению, незыблем;

· основная задача - оптимизация;

· успех определяется достижением промежуточных функциональных результатов;

ограниченная изменчивость условий и ситуаций.


Проектный менеджмент

· ответственность за возникающие изменения;

· неопределенность полномочий;

· постоянно изменяющийся круг задач;

· ответственность за пакет межфункциональных задач;

· работа в структурах, действующих в пределах проектного цикла;

· преобладание нестандартной (инновационной) деятельности;

· основная задача - разрешение конфликтов;

· успех определяется достижением установленных конечных целей;

неопределенность внутренне присуща деятельности.

17. Соотношение инновационной и стандартной деятельности в управлении проектами и функциональным менеджментом.

	Функциональный менеджмент

· ответственность за поддержание «статус-кво»;

· полномочия определены структурой управления;

· устойчивый круг задач;

· ответственность ограничена утвержденными функциями;

· работы выполняются в стабильных организационных структурах;

· круг задач, подлежащих выполнению, незыблем;

· основная задача - оптимизация;

· успех определяется достижением промежуточных функциональных результатов;

ограниченная изменчивость условий и ситуаций.


	Проектный менеджмент

· ответственность за возникающие изменения;

· неопределенность полномочий;

· постоянно изменяющийся круг задач;

· ответственность за пакет межфункциональных задач;

· работа в структурах, действующих в пределах проектного цикла;

· преобладание нестандартной (инновационной) деятельности;

основная задача - разрешение конфликтов;

· успех определяется достижением установленных конечных целей;

неопределенность внутренне присуща деятельности.
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На рис. показано соотношение инновационной и рутин​ной деятельности в функциональном и проектном менеджменте. Тренд линии АВ показывает, что увеличение доли нестандартной (инновационной) деятельности функциональных менеджеров «превращает» их в проект-менеджеров. В результате этой динами​ки функции проект-менеджмента стали включать такие элемен​ты общего менеджмента, как:

■  финансовый менеджмент — обеспечение бюджетных и др. ограничений; 

■  управление персоналом — определение профессионально-квалификационного состава, определение аппарата управ​ления, мотивация и системы оплаты; 

■   операционный (производственный) менеджмент; 

■  закупки и поставки — определение потребностей, выбор поставщиков, логистика; 

■  технико-технологические аспекты управления — создание нового продукта, инжиниринг, управление качеством; 

■   маркетинг — от предынвестиционной фазы до завершения проекта.

18. Законы управления проектами.

“Законы управления проектами”
Ни один важный проект не начинается вовремя, не укладывается в бюджет и завершается не теми людьми, которые его начали. Не вы первый, не вы последний. 

1. Проекты быстро выполняются до уровня готовности 90% и навечно замирают на этом уровне. 

2. Преимущество расплывчатых целей проекта заключается в том, что они позволяют вам избежать раздражения, связанного с оценкой затрат. 

3. Когда все идет хорошо, значит, что-то пойдет наперекосяк. 

4. Когда дела идут хуже некуда - хуже есть куда. 

5. Если дела идут на поправку, значит, вы чего-то не учли. 

6. Если содержание проекта может произвольно изменяться, степень изменений превысит степень достижений. 

7. Никакую систему нельзя полностью избавить от ошибок. Попытки отладить систему неизбежно приводят к появлению новых ошибок, искать которые еще тяжелее. 

8. Срок завершения небрежно сверстанного проекта в три раза превышает запланированный. Срок реализации тщательно спланированного проекта превышает установленный в два раза. 

9. Проектные группы ненавидят отчетность, поскольку она наглядно демонстрирует отсутствие результатов. 

19. Принципы управления проектами.

Принцип селективного (выборочного) управления. Суть в выборе приоритетных направлений. Адресная поддержка инновационных фирм и новаторов.

Принцип целевой ориентации проектов на обеспечение конечных целей. Предполагает установление взаимосвязей между потребностями в создании инновации и возможностями их реализации. При этом конечные цели конкретных проектов ориентируются на потребности, а промежуточные цели на конечные цели этих проектов.

Принцип полноты цикла управления проекта.

Принцип этапности инновационных процессов и процессов управления проектами.

Принцип иерархичности организации инновационных процессов. Все уровни деятельности согласуются друг с другом.

Принцип многовариантности при выборе управленческих решений.

Принцип системности. Разрабатывается совокупность мер, необходимых для организации проекта (организационных, административных и др.).

Принцип обеспеченности или сбалансированности. Все мероприятия должны быть обеспечены необходимыми ресурсами.

20. Принципиальная модель управления проектами.

Управление проектами — это область менеджмента, охватывающая те сферы производственной деятельности, в которых создание продукта или услуги реализуется как уникальный комплекс взаимосвязанных целе​направленных мероприятий при определенных требованиях к срокам, бюджету и характеристикам ожидаемого результата.

Принципиальная методологическая модель управления проектом состоит из трех основных блоков:  

субъекты управления; 

объекты управления; 

процесс управления осуществлением проекта. 

Субъекты управления – это активные участники проекта (программы), взаимодействующие при выработке и принятии управленческих решений в процессе его осуществления. 

К основным субъектам управления проектом относятся:

1. Ключевые участники проекта: 

инвестор, 

заказчик, 

генконтрактор, 

генподрядчик, 

исполнители. 

2. Команда управления проектом: 

менеджер проекта, 

функциональные менеджеры проекта – члены команды проекта. 

Объектами системы управления проектами могут быть: 

программы, 

проекты, 

контракты (проекты), реализуемые в организациях или предприятиях, 

фазы жизненного цикла объекта управления: концепция, разработка, реализация, завершение. 

Процесс управления осуществлением проекта реализуется посредством прямой и обратной связей между субъектами и объектами управления и содержат: 

Уровни управления, рассматриваемые с точки зрения временного разреза управления проектом, который, как правило, сопоставляется с соответствующими субъектами управления: 

стратегический уровень охватывает весь жизненный цикл проекта и соответствует организационно-экономическому уровню проекта, 

годовой уровень управления – рассматривает работы проекта, выполнение которых запланировано в течении года, 

квартальный уровень управления – рассматривает работы проекта, выполнение которых запланировано в течении квартала, 

оперативный уровень управления - рассматривает работы проекта, выполнение которых соответственно запланировано в течении месяца, декады, недели, суток, смены и т.д. 

Функции управления, включающие: 

управление предметной областью проекта, 

управление проектом по временным параметрам, 

управление стоимостью в проекте, 

управление качеством в проекте, 

управление рисками в проекте, 

управление персоналом в проекте, 

управление коммуникациями в проекте, 

управление контрактами в проекте, 

управление изменениями в проекте. 

Стадии процесса управления, включающие: 

инициализацию – организацию и запуск проекта и его частей, 

планирование работ проекта, 

организацию и контроль выполнения работ проекта, 

анализ и регулирование хода работ проекта, 

закрытие проекта и его частей.




У каждого проекта можно выделить начальную стадию, стадию реализации проекта и стадию завершения работ по проекту.

Инвестиционный проект состоит из трех фаз (инвестиционный цикл):

    1. Прединвестиционная фаза (предварительные исследования до окончательного принятия инвестиционного решения).

· Анализ возможностей - начало мобилизации инвестиционных фондов путем снабжения информацией об обнаруженных инвестиционных возможностях потенциальных инвесторов.

· Подготовка обоснования- Принятие окончательного решения о том, имеются ли коммерческие, технические, экономические и экологические предпосылки для осуществления проекта и следует ли его переводить в инвестиционную фазу.

· Оценка проекта и решение об инвестициях- Фиксация окончательного решения об инвестировании, принятого лицами, поддерживающими проект.

    2. Инвестиционная фаза (проектирование, договор, подряд, строительство).

· Создание юридического, финансового и организационного базиса. Приобретение и передача технологии

· Детальное проектирование. Контрактация.

· Строительство

· Предпроизводственный маркетинг

· Набор и обучение персонала

· Ввод в эксплуатацию

    3. Производственная (фаза хозяйственной деятельности).
21…Фазы и этапы жизненного цикла проекта.

Жизненный цикл проекта (англ. Project Life Cycle) — последовательность фаз проекта, задаваемая исходя из потребностей управления проектом.

Фазы проекта

􀂃 Для улучшения управляемости проект часто разбивают на фазы

􀂃 Фаза обычно завершается некоторыми результатами – осязаемыми и проверяемыми

􀂃 Фазы проекта обычно следуют друг за другом и составляют жизненный цикл проекта

􀂃 В конце каждой фазы может приниматься решение о продолжении или завершении проекта (phase gates, kill points)

У каждого проекта можно выделить начальную (прединвестиционную) стадию, стадию реализации проекта и стадию завершения работ по проекту.
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В рамках методологии Института управления проектами (англ. Project Management Institute) жизненный цикл проекта имеет 5 фаз:

I. Инициация (англ. Initiating);

II. Планирование (англ. Planning);

III. Выполнение (англ. Executing);

IV. Контроль и мониторинг (англ. Controlling and Monitoring);

V. Завершение (англ. Closing).

1. На этом этапе идея проекта находит "текстуальное" воплощение, проводится изучение проблемы (формулирование целей и задач проекта, внутреннего потенциала команды и имеющегося задела) и поиск источников финансирования. Эффективное исследование темы и фондов поможет спланировать выполнение проекта и его бюджет. 

2. Планирование в том или ином виде производится в течении всего срока реализации проекта. В самом начале жизненного цикла проекта обычно разрабатывается неофициальный предварительный план - грубое представление о том, что потребуется выполнить в случае реализации проекта. Решение о финансировании проекта в значительной степени основывается на оценках предварительного плана. Формальное и детальное планирование проекта начинается после принятия решения о его реализации. Определяются ключевые точки (вехи) проекта, формулируются задачи (работы) и их взаимная зависимость.

3. После утверждения формального плана на руководителя (менеджера) проекта ложиться задача по его реализации.

4. Контроль заключается в сборе фактических данных о ходе работ и сравнении их с плановыми. На практике отклонения между плановыми и фактическими показателями случаются всегда. Поэтому, задачей менеджера является анализ возможного влияния отклонений в выполненных объемах работ на ход реализации проекта в целом и в выработке соответствующих управленческих решений.

5. Проект заканчивается когда истекает его срок и достигнуты поставленные перед ним цели. Иногда окончание проекта бывает внезапным и преждевременным, как в тех случаях, когда принимается решение прекратить проект до его завершения по графику. Как бы то ни было, но когда проект заканчивается, его руководитель должен выполнить ряд мероприятий, завершающих проект. В случае подрядных проектов надо определить, удовлетворяют ли результаты условиям подряда или контракта.

22.
Функции управления проектами.

Функции управления, включают: 

управление предметной областью проекта, 

управление проектом по временным параметрам, 

управление стоимостью в проекте, 

управление качеством в проекте, 

управление рисками в проекте, 

управление персоналом в проекте, 

управление коммуникациями в проекте, 

управление контрактами в проекте, 

управление изменениями в проекте.
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23.  Подсистемы управления проектами

Система управления проектом (Project Management System) 
Совокупность процессов, инструментов, методов, методологий, ресурсов и процедур по управлению проектом. Система документируется в плане управления проектами, и ее содержание может различаться в зависимости от области приложения, организационного влияния, сложности проекта и доступности имеющихся систем. Система управления проектами, которая может быть как формальной, так и неформальной, помогает менеджеру проекта эффективно доводить проект до завершения. Система управления проектами - это ряд процессов и связанных с ними функций мониторинга и контроля, объединенных в функциональное единство.

Система авторизации работ (Work Authorization System) Подсистема общей системы управления проектами. Ряд формальных процедур, в которых описывается, как будут авторизованы работы проекта для гарантии того, что работы будут выполнены указанной организацией в нужное время в правильной последовательности. В эту систему входят этапы, документы, система отслеживания и определенные уровни одобрения, необходимые для авторизации работ.

Система управления изменениями (Change Control System) Набор формальных процедур, определяющих способы контроля, внесения изменений и одобрения результатов поставки и документации проекта. В большинстве областей приложения система управления изменениями входит в систему управления конфигурацией.

Система управления конфигурацией (Configuration Management System) Подсистема общей системы управления проектами. Набор формальных процедур, используемый для применения технического и административного управления и сопровождения, чтобы: идентифицировать и документировать физические и функциональные характеристики продукта, результата, услуги или элемента; управлять любыми изменениями таких характеристик; регистрировать и доводить до сведения заинтересованных лиц каждое изменение и ход его проведения; выполнять аудит продуктов, результатов или элементов для верификации их соответствия требованиям. Она включает в себя документацию, системы отслеживания и определенные уровни, на которых происходит авторизация изменений. В большинстве областей приложения система управления конфигурацией включает систему управления изменениями.

 24 Взаимосвязь фаз, функций и подсистем УП.
Жизненный цикл проекта (промежуток времени между моментом появления, зарождения проекта и моментом его ликвидации, завершения) является исходным понятием для исследования проблем финансирования работ по проекту и принятия соответствующих решений. Укрупнено жизненный цикл проекта можно разделить на три основные смысловые фазы: прединвестиционную, инвестиционную и эксплуатационную.
Дальнейшее разбиение зависит от специфики проекта, но в целом жизненный цикл может делиться на 5 фаз:

- концептуальная фаза, включающая формулирование целей, анализ инвестиционных возможностей, обоснование осуществимости (технико-экономическое обоснование) и планирование проекта;

- фаза разработки проекта, включающая определение структуры работ и исполнителей, построение календарных графиков работ, бюджета проекта, разработку проектно-сметной документации, переговоры и заключение контрактов с подрядчиками и поставщиками;

- фаза выполнения проекта, включающая работы по его реализации (строительство, маркетинг, обучение персонала);

- фаза завершения проекта, включающая в общем случае приемочные испытания, опытную эксплуатацию и сдачу проекта в эксплуатацию;

- эксплуатационная фаза, включающая приемку и запуск, замену оборудования, расширение, модернизацию, инновацию.

Управленческие функции включают основные, базовые виды деятельности, которые должны осуществлять управляющие ра​ботники на всех уровнях и во всех предметных областях по про​екту.

Функции управления проектом осуществляются на всех этапах и фазах управления проектом и включают: планирование ,контроль проекта , анализ , принятие решений, составление и сопровождение бюджета проекта , организацию осуществления , мониторинг , оценку , отчетность, экспертизу , проверку и при​емку , бухгалтерский учет, администрирование.

Подсистемы управления проектами формируются в зависи​мости от структуры предметных областей и управляемых эле​ментов проекта, относительно самостоятельных в рамках про​екта. Предметные области и управляемые элементы в рамках проекта в самом общем виде включают: сроки, трудовые ре​сурсы, стоимость и издержки, доходы , закупки и поставки ресурсов и услуг , ресурсы (уже закупленные), изменения по проекту , риски проекта , инфор​мацию и коммуникации , качество  и пр. Эти подсистемы присутствуют практически в любом проекте. В каж​дом конкретном проекте могут добавляться специфические под​системы.

Отличие подсистем от функций управления проектом заклю​чается в том, что подсистемы ориентированы на предметную область, а функции нацелены на специфические процессы, про​цедуры и методы. Управление подсистемой включает выполне​ние практически всех функций. Так, планирование расходов и контроль расходов базируются на одной и той же предметной области — затратах, а планирование расходов и планирование качества базируются на одинаковых процедурах составления пла​нов, сетевом моделировании и пр.

Подсистемы системы управления проектом по основным пред​метным областям подразделяются на: управление содержанием про​екта, объемами работ, управление временем, продолжительностью, управление стоимостью, управление качеством, управление закуп​ками и поставками, управление распределением ресурсов, управ​ление человеческими ресурсами  , управление рисками, управление запасами ресурсов, интеграционное (координационное) управление, управление информацией и коммуникациями

 25 Цели, стратегия и результат проекта
Миссия — это генеральная цель проекта, четко выраженная причина его существования. Она детализирует статус проекта, обеспечивает ориентиры для определения целей следующих уров​ней, а также стратегий на различных организационных уровнях. 
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Стратегия проекта — центральное звено в выработке направ​лений действий с целью получения обозначенных миссией и си​стемой целей результатов проекта. Подготовку стратегии проекта можно условно разделить на 3 последовательных процедуры:

1 Стратегический анализ начинается с анализа внешней и внутренний среды. К числу факторов внешней среды относят:

♦
технологические(уровень существующих, наличие новыхтехнологий);*экономические (инфляция, процентные ставки, курсы валют, налоги); социальные (уровень безработицы, традиции, вкусы, пол,|возраст);политические (внешняя, внутренняя, экономическая); конкуренты (количество, размеры, сила)

 Внутренняя среда включает:

*целевые рынки (ниша, в которой работает фирма, круг ее потребителей);маркетинговые исследования (наличие специалистов, бюд​жет маркетинга);

· сбыт (объем продаж, скидки);производство (оборудование, технология, площади);

· персонал (квалификация, численность, мотивация, кор​поративная культура);

· снабжение (поставщики, условия и системы поставки);

2 Разработка и выбор стратегии осуществляются на трех раз​личных организационных уровнях:

· корпоративная стратегия (общее направление развития, т. е. стратегия роста, сохранения или сокращения);

 *деловая стратегия (стратегия конкуренции конкретного то​вара на конкретном рынке). 

♦
функциональная стратегия(разрабатывается для каждого функционального подразделения с целью конкретизации и выбранной стратегии проекта).

3 Реализация стратегии подразумевает, в первую очередь, не​обходимость определенных изменений, необходимых в органи​зационной структуре и организационной культуре. Поэтому час​то необходимо создать специальные координационные механиз​мы в дополнение к организационной структуре управления: про​ектные, межпроектные (программные), венчурные (для проек​тов с высокими уровнями рисков) группы.

Результат проекта.  Под результатом проекта понимают продукцию, результаты, полезный эффект проекта. В качестве результата, в зависимости от типа/цели проекта, могут выступать: научная разработка, новый технологический процесс, программное средство, строи​тельный объект, , реструктури​рованная компания, Об успешности проекта (результата) судят по тому, насколько он (результат) соответствует по своим затратным/доходным, ин​новационным, качественным, временным, социальным, эколо​гическим и другим характеристикам запланированному уров.
 26  Проектный цикл.

Промежуток времени между моментом появления проекта и моментом его ликвидации называется проектным циклом (гово​рят также «жизненным циклом проекта»).
Состояния, через которые проходит проект, называют фазами (этапами, стадиями).

 Универсального подхода к разделению процесса реализации проекта на фазы не существует. Поэтому на практике деление проекта на  фазы может быть самым разнообразным — лишь бы такое деление выявляло некоторые важные контрольные точки («вехи»), во время прохождения которых просматривается дополнитель​ная информация и оцениваются возможные направления разви​тия проекта.
Выделение дополнительных этапов в крупных проектах связа​но не только с большой продолжительностью строительства этих объектов (10—15 лет), но и необходимостью более тщательного согласования действий организаций — участниц проекта.

Вся деятельность по проекту протекает взаимозависимо во времени и пространстве. Однако обеспечить однозначное распре​деление фаз и этапов выполнения проекта в логической и вре​менной последовательности практически невозможно. Связанные с этим проблемы решаются с помощью опыта, знаний и искусст​ва специалистов, работающих над проектом.
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Окончанием существования проекта может быть:

♦  ввод в действие объектов, начало их эксплуатации и использования результатов выполнения проекта;

· перевод персонала, выполнявшего проект, на другую ра​боту;

· достижение проектом заданных результатов;

· прекращение финансирования проекта;

*начало работ по внесению в проект серьезных изменений, не предусмотренных первоначальным замыслом (модернизация);

· вывод объектов проекта из эксплуатации.

Обычно как факт начала работ над проектом, так и факт его  ликвидации оформляются официальными документами.

27 Жизненный цикл проекта и продукции.

Жизненный цикл проекта (промежуток времени между момен​том появления, зарождения проекта и моментом его ликвидации, завершения) является исходным понятием для исследования про​блем финансирования работ по проекту и принятия соответству​ющих решений. Укрупненно жизненный цикл проекта можно разделить на три основные смысловые фазы: прединвестиционную, инвестиционную и эксплуатационную.
Дальнейшее разбиение существенно зависит от специфики проекта. Так, жизненный цикл может делиться на 5 фаз, в том числе:

· концептуальная фаза, включающая формулирование целей, анализ инвестиционных возможностей, обоснование осу​ществимости (технико-экономическое обоснование) и пла​нирование проекта;

· фаза разработки проекта, включающая определение струк​туры работ и исполнителей, построение календарных гра​фиков работ, бюджета проекта, разработку проектно-сметной документации, переговоры и заключение контрактов с подрядчиками и поставщиками;

· фаза выполнения проекта, включающая работы по его реализации (строительство, маркетинг, обучение персо​нала);

· фаза завершения проекта, включающая в общем случае при​емочные испытания, опытную эксплуатацию и сдачу про​екта в эксплуатацию;

· эксплуатационная фаза, включающая: приемку и запуск, за​мену оборудования, расширение, модернизацию, инновацию.
28. Структуризация проекта.

основ​ная задача структуризации проекта заключается в том, чтобы наме​тить так называемую подпродуктовую структуру, на основе деления намечаемого к производству продукта на составные части - подпродукты. При структуризации учитываются также этапы жизненного цик​ла. При этом определяется структура процесса и организация работы структурных подразделений - исполнителей, т.е. определяется орга​низационная структура.
Структуризация проекта обеспечивает возможность построения сетевого графика реализации его. Предстоящие работы делятся на части и по ходу разработки проектной документации детализируют​ся. Иногда работы компонуются в отдельные пакеты, для которых определяется конкретный исполнитель. Такой пакет работ может со​ставлять также отдельную самостоятельную финансовую единицу со своей сметой, бюджетом и отчетом о расходах.
Итак, структуризация проекта представляет собой деление его на:
•  компоненты продукции проекта;
•  этапы жизненного цикла его;
•  элементы организационной структуры.
Процесс структуризации является неотъемлемой частью планиро​вания проекта и в любом случае решает задачи:
•  разбивки проекта на поддающиеся управлению блоки;
•  распределения ответственности за различные элементы проекта;
•  увязки работ по ресурсам;
•  создания единой базы для планирования, составления смет и контроля за затратами;
•  увязки работ по проекту с организацией бухгалтерского учета;
•  создания базы для определения необходимых затрат на реали​зацию проекта;
•  заключения контрактов (подрядов) на выполнение выделенных блоков проекта;
•  перехода от общих целей проекта к определенным заданиям, выполняемым конкретными исполнителями.
Искусство структуризации проекта заключа​ется в гармоничном соединении трех различных структур:
•  процесса; •  продукта; •  организации в единую структуру проекта. Структуризацию проекта лучше всего производить в следующей последовательности:

1) определение проекта, т.е. нужно четко определить характер, цели и содержание его, все конечные результаты и продукты;

2) уровень детализации, требуемый для четкого управления про​ектом, количество уровней элементов в структуре деления проекта;

3) структура процесса, для чего должна быть разработана схема жизненного цикла проекта;

4) организационная структура, в которой определяется роль и ме​сто каждого участника проекта;

5) структура продукта, т.е. схема разбивки по подсистемам и компонентам, включая машины и оборудование, программное и им формационное обеспечение, услуги; при этом учитывается и геогра фическое положение отдельных участков и выполняемая ими работа;

6) план бухгалтерских счетов, принятый в организации, т.е. сие тема кодов, применяемых при структуризации проекта.

29. Организационная структура УП.

Эффективность управления проектом во многом зависит от используемо?! при этом организационной структуры. Пол орга​низационной структурой обычно понимается совокупность эле​ментов организации (должностей л структурных подразделений) и связей между ними. Связи между должностями и структурными подразделениями могут быть либо вертикальные (администра​тивно-функциональные), по которым протекают административ​ные процессы принятия решений, либо горизонтальные (техно​логические), по которым протекают процессы выполнения ра​бот-. При этом выделять горизонтальные и вертикальные связи и процессы можно лишь на низком уровне декомпозиции (близ​ком к отдельным операциям) деятельности по проекту, а на сред нем и высоком уровне вся деятельность по реализации проекта складывается из «диагональных» процессов и связей

Выбор и дальнейшие проектирование, анализ и создание орга​низационной структуры является, с одной стороны, ответствен​ной, с другой — сложной, междисциплинарной», слабо структурируемой и формализуемой деятельностью Тем не менее, в последнее время было создано множество инструментов позволяющих доста​точно эффек2Ш!но осуществлять выбор, разработку и создание орга​низационной структуры управления проектами.
Кроме этого, в данной деятельности, несмотря на ее неопре​деленные характер, можно выделить, несколько принципов, при​верженность которым обеспечивает создание эффективной орга​низационной структуры проекта.

Общие принципы построения организационных структур уп​равления проектами

■ соответствие организационной структуры системе взаимо​отношений участников проекта

■   соответствие организационной структуры содержанию проекта

■ соответствие организационной структуры требованиям внешнего окружения

Организационная структура управления проектом отражает состав элементов системы управления и связи между ними. В качестве таких элементов выступают должностные и структурные единицы, между кото​рыми возникают либо вертикальные (административно-функциональные) связи, обеспечивающие административные процессы принятия решений, либо горизонтальные (технологические) связи, отвечающие за процессы выполнения работ.

В целях разработки и реализации эффективной модели организацион​ной структуры управления проектом необходимо придерживаться некото​рых принципов, обеспечивающих соответствие организационной струк​туры:

• схеме взаимоотношений участников проекта;

• содержанию проекта;

• требованиям внешнего окружения.

В качестве организационных можно применять структуры: функцио​нальные, матричные, проектно-целевые и смешанные.

Эффективность использования каждой структуры определяется кон​кретными условиями и содержанием проекта. Так, использование матрич​ных структур предъявляет высокие требования к уровню управленческих знаний и умений, поскольку является крайне сложным в управлении.

Одним из требований к организационным структурам управления яв​ляется обеспечение динамизма, так как проект живет и развивается на протяжении жизненного цикла как открытая система, активно взаимо​действующая с окружающей средой. Такой динамизм наиболее присущ проектным и матричным структурам, вместе с тем гибкость и подвиж​ность можно обеспечить с помощью функциональной структуры.

30. Участники проекта.

Участники проекта - это основной элемент его структуры, который обеспечивает реализацию замысла проекта. Участники проекта:

1. Главный участник - это Заказчик, т.е. будущий владелец и пользователь результатов проекта. Им может быть физическое или юридическое лицо, а также организации, объединившие свои интересы и капиталы;

2. Инвестор - это сторона, вкладывающая денежные средства в проект;

3. Проектировщик - разработчик проектно-сметной документации;

4. Поставщик - материально-техническое обеспечение проекта;

5. Подрядчик - юридическое лицо, несущее ответственность за выполнение работ в соответствии с контрактами;

6. Консультант;

7. Руководство проектом - это обычно проект-менеджер, т.е. юридическое лицо, которому заказчик делегирует полномочия по руководству работами по проекту (планирование, контроль и координация работ участников проекта);
8. Команда проекта - это организационная структура, возглавляемая проект-менеджером и создаваемая на период осуществления проекта с целью эффективного достижения его целей;

9. Лицензиар - это юридическое или физическое лицо, обладатель лицензий и ноу-хау, которые используются в проекте;

Банк - это инвестор (один из основных инвесторов).
31. Разработка концепции проекта.

Основнык этапы разработки концепции проекта

1.  Формирование инвестиционного замысла (идеи) проекта

Основные причины появления (источники идей) проектов:

■  неудовлетворенный спрос;

■  избыточные ресурсы;

•  инициатива предпринимателей;

• реакция на политическое давление;

-  интересы кредиторов.

После формирования определенного числа альтернативных идей проекта специалист — аналитик проекта должен выполнить пред​варительную экспертизу и исключить из дальнейшего рассмотре​ния заведомо неприемлемые.

2.   Предварительная проработка цепей и задач проекта

Цели и задачи проекта должны быть четко сформулированы, т. к. только при этом условии может быть проработан следующий шаг — формирование основных характеристик проекта. К числу таковых можно отнести:

• наличие альтернативных технических решений;

•  спрос на продукцию проекта;

•  продолжительность проекта — в том числе его инвестици-

•  оценка уровня базовых, текущих и прогнозных цен на про​дукцию (услуги) проекта;

•  перспективы экспорта продукции проекта;

•  сложность проекта;

•   исходно-разрешительная документация;

•   инвестиционный климат в районе реализации проекта;

•   соотношение затрат и результатов проекта.

3.  Предварительный анализ осуществимости проекта

Предварительный анализ осуществимости проекта произво​дится на основе приведенных выше показателей. Для этой цели обычно используют несложную экспертную систему типа пред​ставленной ниже.

Если проект достоин дальнейшего рассмотрения, определя​ют состав сведений, которые потребуются для его разработки, включал:

· детальный маркетинг;

· инженерно-геологические изыскания;

· оценку окружающей среды и местных источников сырья;

· политическую обстановку в регионе, республике, стране;

· социокультурную характеристику населения.

4.  Ходатайство (Декларация) о намерениях

32. Предварительный анализ осуществимости проекта.

Предварительный анализ осуществимости проекта произво​дится на основе приведенных выше показателей. Для этой цели обычно используют несложную экспертную систему типа пред​ставленной ниже.

Экспертная оценка вариантов инвестиционных решений

Первый шаг реализации данной методики — определение фак​торов, которые могут в значительной степени повлиять на ус​пешность выполнения проекта. 

Второй шаг — факторы располагаются в порядке убывания приоритетности. Для этого определяется, какой из них в наи​большей степени повлияет на ход реализации проекта. Далее ус​танавливается наиболее существенный фактор из оставшихся, и т. д. 

Третий шаг — оценка весомости (ранга) каждого из перечис​ленных факторов. Сумма рангов всех факторов должна быть равна единице. 

Четвертый шаг — проект(-ы) или варианты одного проекта не​обходимо оцепить по каждому из факторов (критериев) оценки.

Максимальный балл по любому из факторов для проекта ра​вен 100, минимальный — 0. Например, если эксперты признают, что спрос на продукцию проекта будет неограниченным, то зна​чение фактора «спрос на продукцию (услуги) проекта» для дан​ного варианта проекта равен 100 баллов.

Пятый шаг — экспертная оценка влияния каждого фактора получается путем перемножения веса каждого фактора на оценку этого фактора для каждого варианта 

Данная методика может применяться как для предваритель​ного отбора наиболее перспективных вариантов осуществления проекта, так и для предварительного определения осуществимо​сти проекта. В первом случае для дальнейшего рассмотрения ос​таются альтернативы, получившие наивысшие результаты, во втором — полученная интегральная экспертная оценка проекта Сравнивается с определенным заранее «ограничением снизу». Если полученное экспертным путем значение выше установленного предела, проект признается осуществимым.

Если проект достоин дальнейшего рассмотрения, определя​ют состав сведений, которые потребуются для его разработки, включал:

■   детальный маркетинг;

■ инженерно-геологические изыскания;

■  оценку окружающей среды и местных источников сырья;

■   политическую обстановку в регионе, республике, стране;

■   социокультурную характеристику населения.
33. ХОДАТАЙСТВО (ДЕКЛАРАЦИЯ)  О   НАМЕРЕНИЯХ
Замысел инвестора реализуется и форме Декларации о наме​рениях, а также задания (исходных данных) на разработку пред проектных обоснований инвестиций. В строительстве регламент разработки и состав Ходатайства (Декларации) содержится в «Ти​повом положении по разработке и составу Ходатайства (деклара​ции) о намерениях инвестирования в строительство предприя​тий, зданий и сооружений», рекомендованное Министерством строительства РФ 13.03.97.

Указанные документы подготавливаются, помимо заказчика (инвестора), консультантами в области управления проектами, а также экспертами по специальным вопросам. Одновременно под​готавливается ходатайство о предварительном согласовании мес​та размещения объекта.

Этап, помимо инвестора (заказчика), подготавливается про​ектным институтом (по договору), заинтересованными юриди​ческими и физическими лицами (определяются заказчиком), а также специалистами из консалтинговой фирмы.

Примерный состав Ходатайства (Декларации) о намерениях:

1.  Инвестор (заказчик) — адрес.

2.  Местоположение (район, пункт) намечаемого к строитель​ству предприятия, сооружения.
3.  Наименование предприятия, его технические и технологические данные:

—  объем производства промышленной продукции (оказания услуг) в стоимостном выражении в челом и по основным видам в натуральном выражении;

—  срок строительства и ввода объекта в эксплуатацию.

4.  Обоснование социально-экономической необходимости на​мечаемой деятельности.

5.   Примерная численность рабочих и служащих, источники удовлетворения потребности в рабочей силе.

6. Потребность предприятия в сырье и материалах (в соответству​ющих единицах).

7.  Потребность предприятия в водных ресурсах (объем, коли​чество, источник водообеспечения).

8.  Потребность предприятия в энергоресурсах (электроэнергия, тепло, пар, топливо), источник снабжения.

9.  Транспортное обеспечение.

10.  Обеспечение работников и их семей объектами жилищно-коммунального и социально-бытового назначения.

11.  Потребность предприятия в земельных ресурсах.

12.  Водоотведение стоков. Методы очистки, качество сточных йод, условия сброса, использование существующих или строи​тельство новых очистных сооружений.
13.  Возможное влияние предприятия, сооружения на окружа​ющую среду;

—  виды воздействия на компоненты природной среды (типы нарушений, наименование и количество ингредиентов-загрязнителей);

—  возможность аварийных ситуаций (вероятность, масштаб, продолжительность воздействия);

—  отходы производства (виды, объемы, токсичность), спосо​бы утилизации.

14.  Источники финансирования намечаемой деятельности, учредители, пайщики, финансовые институты, правительство, коммерческие банки, кредиты поставщиков.

15.  Использование готовой продукции (распределение).
34. Прединвестиционные исследования.
В связи с тем, что на начальной (прединвестиционной) фазе определяется эффективность проекта, ее проработке уделяют значительное внимание; анализ проектов стал самостоятельной, динамично развивающейся областью знаний.

По данным В семирного банка и ЮНИДО, затраты на прединвестиционные исследования составляют (от стоимости проекта):

●формирование инвестиционного замысла проекта (инвестиционные предложения, Ходатайство о намерениях) — 0,2—1%;

●исследование инвестиционных возможностей (обоснование инвестиций, краткое ТЭО) — 0,25—1,5%;

● технико-экономическое обоснование (проект) строительства — 1,0—3,0% (для небольших проектов) и 0,2—1,0% (для крупных).

На первом этапе прединвестиционных исследований изучают:

●прогноз экономического и социального развития Российской Федерации;

●отраслевые прогнозы;

● градостроительные прогнозы и программы;

●генеральную схему расселения, природопользования и территориальной организации производительных сил регионов и Российской Федерации в целом;

●схемы и проекты районной планировки, административно-территориальных образований;

●генеральные планы городов, других поселений и их систем, а также жилищных, промышленных, рекреационных и других функциональных зон;

●территориальные комплексные схемы охраны природы и природопользования зон интенсивного хозяйственного освоения и уникального значения, включающие мероприятия по предотвращению и защите от опасных природных и техногенных процессов;

●проекты детальной планировки общественных центров, жилых районов, магистралей городов;

●проекты застройки кварталов и участков городов и других поселений;

●прогнозы деловой активности иностранных и отечественных компаний в регионе;

●документы государственного регулирования инвестиционной деятельности в регионе осуществления проекта.

Этот этап выполняется заказчиком (инвестором) и специальными группами, содержание деятельности которых описано в конце данной главы.
35. Разработка обоснований проекта.
Разработка обоснования инвестиций

После предварительного согласования Ходатайства (Декларации) о намерениях заказчик (инвестор) принимает решение о разработке Обоснований инвестиций. Документ разрабатывается с учетом обязательных требований государственных органов и заинтересованных организаций в объеме, достаточном для принятия заказчиком (инвестором) решения о целесообразности дальнейшего инвестирования и о разработке проектной документации, получения от соответствующего органа исполнительной власти предварительного согласования места размещения объекта (акта выбора участка). Обоснования подлежат экспертизе в установленном порядке.

Примерный состав обоснования инвестиций:

1. Резюме проекта

2. Общая характеристика отрасли и предприятия

3.Исходные данные и условия, в том числе:

3.1. Цели и задачи проекта

3.2. Характеристика объектов и сооружений, в том числе:

3.2.1. Мощность предприятия, номенклатура продукции

3.2.2. Основные технологические решения

3.2.3. Основные строительные решения

3.2.4. Место размещения предприятия

3.2.5. Обеспечение предприятия ресурсами

3.3. Окружение проекта

3.4. Оценка воздействия на окружающую среду

3.5. Текущее (исходное) состояние проекта

3.6. Кадры и социальное развитие

4.Анализ рынка, в том числе:

4.1. Характеристика рынка продукции проекта

4.2. Оценка конкурентоспособности продукции проекта

4.3. Прогноз развития рынка продукции проекта

4.4. Прогноз спроса на продукцию проекта

5.Управление проектом, в том числе:

5.1. Укрупненная структура работ

5.2. План проекта

5.3. Структура управления проектом

5.4. Команда проекта

6.Оценка эффективности проекта, в том числе:

6.1. Исходные данные и результаты расчета

6.2. Финансовый план

6.3. Анализ рисков

7.Приложения
36. Проектный анализ

Цель проектного анализа — определить результаты (ценность) проекта. Для этого используют выражение: 

Результаты (ценность) проекта

Изменение выгод в результате проекта – Изменение затрат в результате проекта

Принято различать следующие виды проектного анализа: ●технический; ● финансовый; ● коммерческий; ● экологический; ● организационный (институциональный); ●социальный; ● экономический.

До принятия решения об осуществлении проекта необходимо рассмотреть все его аспекты на протяжении всего проектного цикла.

Этот перечень в какой-то степени отражает последовательность выполнения специальных видов анализа (разумеется, это не означает возможности совмещения во времени работ по их выполнению).

В рамках технического анализа инвестиционных проектов изучают: ●технико-технологические альтернативы; ● варианты местоположения; ● размер (масштаб, объем) проекта;  ●сроки реализации проекта в целом и его фаз; ● доступность и достаточность источников сырья, рабочей силы и других потребных ресурсов; ● емкость рынка для продукции проекта; ● затраты на проект с учетом непредвиденных факторов; ● график проекта.

Эти задачи решаются (с возрастающей точностью) на стадиях предынвестиционных исследований, ТЭО (проекта) строительства и разработки рабочей документации.

В процессе поэтапно проводимого технического анализа уточняются смета и бюджет проекта. При этом уточняются физические и ценовые непредвиденные факторы, которые приводят к непредвиденным расходам.

Задача коммерческого анализа — оценить проект с точки зрения конечных потребителей продукции или услуг, предлагаемых проектом.

В общем виде решаемые при этом задачи можно свести к трем: ● маркетинг;                  ● источники и условия получения ресурсов; ● условия производства и сбыта.

Экологический анализ занимает особое место в проектном анализе, т. к. взаимоотношения между деятельностью человека и окружающей средой недостаточно изучены, и, что самое главное, несовершенные с этой точки зрения решения приводят к необратимым изменениям в окружающей среде.

Задача экологического анализа инвестиционного проекта — установление потенциального ущерба окружающей среде, наносимого проектом как в инвестиционный, так и в постинвестиционный период, а также определение мер, необходимых для смягчения или предотвращения этого эффекта. Иначе говоря, следует находить такие средства достижения целей проекта, которые не уменьшают «емкость» экосистемы.

Цель организационного анализа — оценить организационную, правовую, политическую и административную обстановку, в рамках которой проект должен реализовываться и эксплуатироваться, а также выработать необходимые рекомендации в части:  менеджмента;  организационной структуры;  планирования;  комплектования и обучения персонала;  финансовой деятельности;  координации деятельности; - общей политики.

Основные задачи организационного анализа:  ● определение задач участников проекта применительно к действующему законодательству и подзаконным актам (инструкциям, регламентам и пр.); ● оценка сильных и слабых сторон участников проекта с точки зрения материально-технической базы, квалификации, структур, финансового положения; ● оценка возможного влияния законов, политики и инструкций на судьбу проекта — особенно в части защиты окружающей среды, заработной платы, цен, государственной поддержки, внешнеэкономических связей; ● разработки мер по устранению слабых сторон участников проекта, выявленных в процессе анализа, а также снижению отрицательного воздействия окружения проекта (законы, политика, инструкции); ● разработка предложений по совершенствованию вышеупомянутых организационных факторов,влияющих на эффективность проекта.

Цель социального анализа — определение пригодности вариантов плана проекта для его пользователей. Результаты социального анализа должны обеспечить возможность стратегии взаимодействия между проектом и его пользователями, которая располагала бы поддержкой населения и способствовала достижению целей проекта.

Социальный анализ сосредотачивает внимание на 4 основных областях: социокультурные и демографические характеристики населения, затрагиваемого проектом (количественные характеристики и социальная структура);  организация населения в районе действия проекта, включая структуру семьи, наличие рабочей силы, доступ к контролю за ресурсами; приемлемость проекта для местной культуры; стратегия обеспечения необходимых обязательств от групп населения и организаций, пользующихся результатами проекта.
37. Оценка жизнеспособности и финансовой реализуемости проекта
Для оценки жизнеспособности проекта сравнивают варианты проекта с точки зрения их стоимости, сроков реализации и прибыльности. В результате такой оценки инвестор (заказчик) должен быть уверен, что на продукцию, являющуюся результатом проекта, в течение всего жизненного цикла будет держаться стабильный спрос, достаточный для назначения такой цены, которая обеспечивала бы покрытие расходов на эксплуатацию и обслуживание объектов проекта, выплату задолженностей и удовлетворительную окупаемость капиталовложений.

Эта задача решается в рамках Обоснования инвестиций и выполняется группой заказчика или независимой консультационной фирмой.

Оценка жизнеспособности проекта призвана ответить на следующие вопросы: 

● возможность обеспечить требуемую динамику инвестиций

● способность проекта генерировать потоки доходов, достаточных для компенсации его инвесторам 

● вложенных ими ресурсов и взятого на себя риска.

В качестве базы сравнения как при наличии ряда альтернативных вариантов, так и единственного варианта, принимается т. н. ситуация «без проекта». Это означает, что в случае, например, проекта реконструкции предприятия следует сравнивать показатели проекта с показателями действующего предприятия, а при намерении строить новое предприятие — с ситуацией «без строительства нового предприятия».

Работа по оценке жизнеспособности проекта обычно проводится в 2 этапа:

1) из альтернативных вариантов проекта выбирается наиболее жизнеспособный;

2) для выбранного варианта проекта подбираются методы финансирования и структура инвестиций, обеспечивающие максимальную жизнеспособность проекта.

Жизнеспособность проекта оценивают с помощью методов анализа эффективности вариантов проекта.

Финансовая реализуемость - показатель (принимающий два значения — «да» или «нет»), характеризующий наличие финансовых возможностей осуществления проекта. Требование финансовой реализуемости определяет необходимый объем финансирования ИП. При выявлении финансовой нереализуемости схема финансирования и, возможно, отдельные элементы организационно-экономического механизма проекта должны быть скорректированы.

Финансовая реализуемость проверяется для совокупного капитала всех участников проекта, исключая общество (но включая государство и всех коммерческих участников, в том числе и кредиторов). Денежные потоки, поступающие от каждого участника в проект, являются в этом случае притоками (и берутся со знаком «плюс»), а потоки, поступающие к каждому участнику из проекта, — оттоками (со знаком «минус»). Помимо этого, рассматривается денежный поток самого проекта (в данном случае сумма потоков от выручки и прочих доходов — это притоки, записывающиеся со знаком «плюс», плюс инвестиционные и производственные затраты, не считая налогов, — оттоки, записывающиеся со знаком «минус»).

Итак, проект финансово реализуем, если на каждом шаге расчета алгебраическая (с учетом знаков) сумма притоков и оттоков всех участников и денежного потока проекта является неотрицательной.

Пример. Рассмотрим проект, который осуществляется тремя фирмами и двумя банками. Финансовое участие государства сводится к получению налогов. Пусть на некотором шаге денежные потоки описываются в

	Денежные потоки

	наименование элемента денежного потока 
	значение

	1. Выручка от реализации (с НДС, акцизами и пошлинами)
	+ 2100 единиц

	2. Производственные затраты (с НДС за материальные затраты)
	- 600 единиц

	3. Налоги, получаемые государством
	- 500 единиц

	4. Поток фирмы № 1 (фирма получает деньги на этом шаге)
	- 600 единиц

	5. Поток фирмы № 2 (фирма получает деньги па этом шаге)
	- 700 единиц

	6. Поток фирмы № 3 (фирма вкладывает деньги на этом шаге)
	+ 200 единиц

	7. Поток банка № 1 (получение банком процентов
	) - 100 единиц

	8. Поток банка № 2 (выдача банком займа)
	+ 300 единиц


В проекте на этом шаге в качестве притоков выступают выручка от реализации, поток фирмы № 3 (фирма вкладывает в проект 200 единиц), заем в 300 единиц, получаемый от банка № 2; все они приведены со знаком «плюс». Оттоками на том же шаге являются: производственные затраты (с налогами, входящими в цену, — НДС, акцизами и пошлинами), но без других налогов; налоги, получаемые государством в сумме 500 единиц; потоки фирм №№ 1 и 2 (эти фирмы получают из проекта соответственно 600 и 700 единиц); проценты по займу, получаемые банком № 1, равные 100 единицам. Все они приведены со знаком «минус».

Для того чтобы проверить достаточность средств на этом шаге, находим сумму (со знаками) всех элементов потока. Она равна:

2100+(-600)+(-500)+(-600)+(-700)+200+(-100)+300=100 единиц

Так как эта сумма неотрицательна (в данном случае положительна), средств для осуществления проекта на рассматриваемом шаге хватает. Если наращенная сумма аналогичных величин неотрицательная на любом шаге расчета, проект является финансово реализуемым; в противном случае — финансово нереализуемым.
38. Технико-экономическое обоснование (проект) строительства

ТЭО (проект) строительства — далее ТЭО, является основным проектным документом на строительство объектов. На основании утвержденного в установленном порядке ТЭО подготавливается тендерная документация и проводятся торги подряда, заключается договор (контракт) подряда, открывается финансирование строительства и разрабатывается рабочая документация.

В ТЭО определяются основные решения — технологические, объемно-планировочные, конструктивные, природоохранные; достоверно оценивается экологическая, санитарно- эпидемиологическая и эксплуатационная безопасность проекта, а также его экономическая эффективность и социальные последствия.

В качестве возможных источников финансирования капитальных вложений в объекты могут рассматриваться: ● ассигнования из государственных бюджетов РФ, республик в составе РФ, местных бюджетов и соответствующие внебюджетные фонды; ● собственные финансовые ресурсы и внутрихозяйственные резервы инвестора; ● заемные и привлеченные финансовые средства заказчиков; ● денежные средства, централизуемые объединениями (союзами) предприятий; ● иностранные инвестиции.

ТЭО состоит из следующих разделов:  

общая пояснительная записка;

генеральный план и транспорт;

технологические решения;

управление производством, предприятием и организация условий и охраны труда рабочих и служащих;

архитектурно-строительные решения;

инженерное оборудование, сети и системы;

организация строительства;

охрана окружающей среды;

инженерно-технические мероприятия гражданской обороны. Мероприятия по предупреждению чрезвычайных ситуаций;

сметная документация;

эффективность инвестиций.

ТЭО (проект) строительства является обязательным документом в случае, если финансирование капитальных вложений в основные фонды соответствующих предприятий осуществляется полностью или на долевых началах из государственного бюджета Российской Федерации и ее внебюджетных фондов, централизованных фондов министерств и ведомств, а также собственных финансовых ресурсов государственных предприятий.

Решение о необходимости разработки ТЭО для обоснования целесообразности инвестиций за счет других источников финансирования принимается самостоятельно инвестором (заказчиком).

Разработка ТЭО осуществляется юридическими и физическими лицами (проектировщиками), получившими в установленном порядке лицензию на выполнение соответствующих видов проектных работ, и на основании договора (контракта) с заказчиком.

Для выбора лучшего предложения со стороны проектировщиков заказчик проводит конкурс (торги) на разработку ТЭО.

Основным правовым документом, регулирующим производственно-хозяйственные и другие взаимоотношения между заказчиком и проектировщиком, является договор (контракт) подряда на выполнение ТЭО.

Стоимость разработки ТЭО определяется договором между заказчиком (инвестором) и проектной организацией.

Если в результате выполненного в ТЭО инвестиций анализа выявлена нецелесообразность инвестирования средств в строительство намечаемого объекта, стоимость разработки ТЭО списывается на убытки заказчика в установленном порядке.

При разработке ТЭО необходимо:  ●предусматривать для сложных и крупных объектов альтернативные варианты достижения цели, поставленной заказчиком (инвестором), в том числе различные варианты (источники) финансирования инвестиций;

●учитывать налоговую, амортизационную и кредитную политику, проводимую государством и местными органами власти, требования законодательства и нормативных актов Российской Федерации, регулирующих инвестиционную деятельность, условия пользования землей и другими природными ресурсами;

●обеспечивать защиту интересов инвестора, с одной стороны, и общенациональных интересов (интересов региона) — с другой;

●установить расчетный период, в пределах которого должны выполняться экономические расчеты.

Как правило, расчетный период включает период строительства, освоения проектной мощности и эксплуатации предприятия до первой его реконструкции или окончания срока окупаемости капитальных вложений; - расчеты и анализ основных экономических и финансовых показателей осуществлять в специально разработанных унифицированных таблицах по действующей методике.

В процессе разработки ТЭО в обязательном порядке должна осуществляться оценка воздействия деятельности предприятия (объекта) на окружающую среду (ОВОС). ОВОС проводится с целью предотвращения деградации окружающей среды, обеспечения сбалансированной хозяйственной деятельности, выработки мер, снижающих уровень экологической опасности намечаемой деятельности, выработки согласованных мер по предотвращению или компенсации негативных последствий в социально-экономической сфере района размещения предприятия (объекта). При этом объем и глубина проработки вопросов в процессе проведения ОВОС зависят от специфики воздействия будущего предприятия на окружающую среду и экологических ограничений территории, на которой его предполагается разместить.

39. Требования к разработке ТЭО, его утверждение

Разрабатываемое технико-экономическое обоснование включает в себя следующие аспекты: 

- Общие сведения о проекте; 

- Капитальные затраты; 

- Эксплуатационные затраты; 

- Производственная программа; 

- Финансирование проекта; 

- Оценка коммерческой целесообразности реализации проекта

- Общие сведения о проекте

Общий замысел в ТЭО. Место размещения и участники бизнес-проекта, краткая характеристика отрасли деятельности, анализ спроса-предложения, оценка емкости рынка, основные потребители продукции (услуг), основные конкуренты, обоснование региона размещения проекта с позиций конъюнктуры рынка. Приводятся основные параметры: вид и номенклатура продукции (услуг), мощность (объем услуг) предприятия.

Капитальные затраты в ТЭО. Представляется смета капитальных (единовременных) затрат, необходимых для реализации бизнес-проекта.

Эксплуатационные затраты в ТЭО. Представляется смета эксплуатационных (ежегодных) затрат с разбивкой по статьям затрат.

Производственная программа в ТЭО. Описание всех видов продукции (услуг), которые планируется выпускать (предоставлять) в рамках рассматриваемого проекта, с указанием объемов производства и цен реализации. Обоснование ценовых показателей.

Финансирование проекта в ТЭО. Представляется схема финансирования бизнес-проекта с описанием источников получения заемных средств, условий их использования и погашения.

Оценка коммерческой целесообразности реализации разработанного бизнес-плана в ТЭО. На базе исходных данных, принятых для экономической оценки проекта, проводятся расчеты основных экономических показателей, позволяющих оценить целесообразность реализации проекта.

Расчетная часть ТЭО содержит следующий расчетный материал: таблицы движения денежных потоков, прогноз баланса. По результатам работы заказчик получает технико-экономическое обоснование в виде единого документа на бумажном и электронном носителях.

Разработка ТЭО занимает от 5 дней.

Проектная документация утверждается:

      ·      по объектам, строительство которых осуществляется за счет средств федерального бюджета, - Государственным комитетом Российской Федерации по строительству и жилищно-коммунальному комплексу (Госстрой России) или в порядке, устанавливаемом этим Комитетом совместно с заинтересованными федеральными органами исполнительной власти;

      ·      по объектам, строительство которых осуществляется за счет бюджетов субъектов Российской Федерации, - в порядке, устанавливаемом органами исполнительной власти субъектов Российской Федерации;

      ·      по объектам, строительство которых осуществляется за счет собственных средств заказчика (инициатора/инвестора), включая привлеченные средства, в том числе средства иностранных инвесторов, - инициатором ИП, или по его поручению - заказчиком обосновывающей документации.

40. Бизнес-план проекта (предприятия)

Бизнес-план — это финансовый документ, планирующий предпринимательскую деятельность в определенном периоде и устанавливающий показатели, которые необходимо достичь за этот период.

Бизнес-план составляется в целях эффективного управления и планирования бизнеса и является одним из основных инструментов управления предприятием, определяющих эффективность его деятельности.

В условиях рынка и жестокой конкурентной борьбы предприятие должно уметь быстро и адекватно реагировать на изменения, происходящие во внешней среде и внутри самого предприятия.

Бизнес-план составляется для внутренних и внешних целей. В подавляющем большинстве случаев, так уж сложилось в нашей стране, бизнес-план начинают составлять, когда необходимо привлечь инвестиции. Но дело в том, что это только одна сторона дела, на самом деле он составляется не только для внешних целей.

Внешние цели, для которых составляется бизнес-план - обоснование необходимости привлечения дополнительных инвестиций или заемных средств, демонстрация имеющихся у фирмы возможностей и привлечение внимания со стороны инвесторов и банка, убеждение их в достаточном уровне эффективности инвестиционного проекта и высоком уровне менеджмента предприятия.

Каждый инвестор захочет оценить выгодность инвестирования в предлагаемый инвестиционный проект и оценить соотношение возможной отдачи от проекта и рискованности вложений, а лучший способ для этого - изучить и проанализировать бизнес-план инвестиционного проекта.

Бизнес-план, по сути - визитная карточка инвестиционного проекта. Он дает инвестору ответ на вопрос, стоит ли вкладывать средства в данный инвестиционный проект и при каких условиях он будет наиболее эффективен при допустимой для инвестора степени риска и верности допущений сделанных разработчиком инвестиционного проекта.

Гораздо более важными для предприятия являются внутренние цели, для которых составляется бизнес-план.

Внутренние цели - проверка знаний управляющего персонала, понимания ими рыночной среды и реального положения предприятия на рынке. Очень важны достижение понимания инвестором и администрацией предприятия стратегических целей, характеристик, конкурентной среды, слабых и сильных сторон конкретного инвестиционного проекта, его возможной эффективности при заданных условиях.

Таким образом, составив бизнес-план, Вы сделаете предприятие более эффективным и управляемым, сможете с более высокой точностью прогнозировать ситуацию на будущее.

В настоящее время методика подготовки бизнес-плана определена стандартами UNIDO. Данные стандарты бизнес-планирования, служат руководством большинству иностранных и российских инвесторов. UNIDO (United Nations Industrial Development Organization) - международная организация, которая занимается выработкой стратегии экономического развития стран с переходной экономикой.

В соответствии с этими стандартами UNIDO структура бизнес-плана должна включать в себя следующие разделы

- Титульный лист 

- Меморандум о конфиденциальности 

- Резюме 

- Описание предприятия и отрасли 

- Описание продукции (услуг) 

- Маркетинг и сбыт продукции (услуг) 

- Производственный план 

- Организационный план 

- Финансовый план 

- Направленность и эффективность проекта 

- Риски и гарантии 

- Приложения

41. Рабочее проектирование

Заключительная стадия при проектировании — это стадия рабочего проектирования и окончательного оформления рабочей проектной документации.

Стадия рабочего проектирования включает такие этапы, как изготовление рабочих чертежей, подготовка и оформление сметной документации, определение условий приемки готового изделия и т.д.

Состав рабочей документации на строительство предприятий, зданий и сооружений определяется соответствующими государственными стандартами СПДС и уточняется заказчиком и проектировщиком в договоре (контракте) на проектирование.

Государственные, отраслевые и республиканские стандарты, а также чертежи типовых конструкций, изделий и узлов, на которые имеются ссылки в рабочих чертежах, не входят в состав рабочей документации и могут передаваться проектировщиком заказчику, если это оговорено в договоре.

В состав рабочей документации на строительство здания или сооружения в общем

случае включают: 

а) рабочие чертежи, предназначенные для производства строительных и монтажных работ;

б) рабочую документацию на строительные изделия по ГОСТ 21.501; 

в) эскизные чертежи общих видов нетиповых изделий по ГОСТ 21.114*; 

г) спецификации оборудования, изделий и материалов по ГОСТ 21.110; 

д) другую прилагаемую документацию, предусмотренную соответствующими стандартами Системы проектной документации для строительства (СПДС); 

е) сметную документацию по установленным формам.

Проектную документацию, предназначенную для утверждения (стадия-проект, утверждаемая часть рабочего проекта), комплектуют в тома, как правило, по отдельным разделам, предусмотренным строительными нормами и правилами. Каждый том нумеруют арабскими цифрами.

Текстовые и графические материалы, включаемые в том, комплектуют, как правило, в следующем порядке:

 обложка;

 титульный лист;

 содержание;

 состав проекта;

 пояснительная записка;

 основные чертежи, предусмотренные строительными нормами и правилами.

Каждому текстовому и графическому документу, включенному в том, присваивают обозначение, которое указывают на титульном листе и в основных надписях.

В состав обозначения включают базовое обозначение, устанавливаемое по действующей в организации системе, и через дефис — марку и/или шифр раздела проекта. Марки разделов проекта принимают по аналогии с марками основных комплектов рабочих чертежей

42. Экспертиза проекта

Экспертиза является важным и действенным средством контроля за качеством проектирования, внедрением в производство новейших научно-технических достижений и эффективностью капитальных вложений.

При экспертизе проектов и смет на строительство (реконструкцию) предприятий, зданий и сооружений проверяется:

    ●  соответствие проектов и смет задачам научно-технического прогресса;

    ●  экономическая целесообразность строительства нового предприятия в сопоставлении с экономической целесообразностью реконструкции или увеличения мощностей действующих предприятий;

    ●  прогрессивность технико-экономических показателей запроектированных предприятий по сравнению с показателями лучших предприятий, а также с утвержденными технико-экономическими показателями для предприятий данной отрасли;

    ●  наличие мероприятий по охране природы, исключающих загрязнение атмосферы, водоемов и почвы вредными выбросами и стоками и т.п.;

    ●  соответствие технологических процессов, основного и вспомогательного оборудования новейшим достижениям науки и техники и научной организации труда;

    ●  наличие решений, обеспечивающих создание наиболее благоприятных условий труда;

    ●  эффективность принятых систем управления предприятием;

    ●  обеспечение безопасности эксплуатации предприятий, зданий, сооружений и соблюдение в проектах норм и правил пожарной безопасности и соблюдение норм и правил по охране труда, технике безопасности и санитарно-гигиеническим условиям труда;

    ●  правильность решений генерального плана предприятия;

    ●  соответствие архитектурно-строительных решений технологическим требованиям;

    ●  соблюдение требований строительных норм и правил, государственных стандартов;

    ●  оптимальность принятых решений по энергоснабжению, водоснабжению, теплоснабжению, канализации, отоплению, вентиляции;

    ●  правильность определения сметной стоимости строительства (реконструкции) предприятий, зданий и сооружений.

    В результате экспертизы проектов и смет на строительство (реконструкцию) предприятий, зданий и сооружений составляется заключение по проекту в целом.

    Заключение экспертизы по проекту и смете на строительство (реконструкцию) предприятия, здания, сооружения должно содержать следующие разделы:

    1) краткую характеристику проекта предприятия, здания и сооружения, описание основных проектных решений и таблицу технико-экономических показателей;

    2) замечания и предложения по проектным решениям, технико-экономическим показателям и сметам. Дается обоснование рекомендуемых изменений проектных решений, показателей и сметной стоимости строительства, а также ожидаемый эффект от их реализации;

    3) общие выводы с оценкой качества проекта (включая сметную документацию), позволяющие рекомендовать проект к утверждению или принять решение о возвращении его для доработки, а по экспертизе проектов в порядке выборочного контроля позволяющие одобрить проект или установить необходимость его переутверждения.

    4) заключение экспертизы направляется организации, утверждающей проект, и проектному институту.

    Защита проекта в утверждающих инстанциях по поручению заказчика производится проектными организациями.

 43. Состав экспертизы.

Экспертиза- анализ, исследование, проводимое привлеченными специалистами, экспертной комиссией, завершаемые выпуском акта, проверка качества товаров, работ, услуг.

Экспертиза (проверка, оценка) является обязательным этапом практически любой деятельности, поскольку призвана оценить соответствие результата деятельности запланированным показателям. Экспертиза осуществляется на основе определенных правил, зафиксированных документально в виде ведомственных, нормативных, законодательных актов.

Все инвестиционные проекты независимо от источников финансирования и форм собственности объектов капитальных вложений до их утверждения подлежат экспертизе в соответствии с законодательством Российской Федерации

Экспертиза проектов занимает существенное место в управлении проектами. Практически любая стадия управления проектом должна пройти экспертизу на соответствие замыслу, запланированным показателям, нормативным и законодательным документам, требованиям качества (качество решений, продукции, ресурсов, результатов проекта, сертификации качества и пр.) и безопасности (в первую очередь экологической, промышленной, строительной и пр.). Результатом экспертизы должна стать документально оформленная уверенность в соответствии проекта требованиям и правилам, зафиксированным документально в виде ведомственных, нормативных, законодательных актов.

 44. Экологическая экспертиза.

Экологическая экспертиза - комплексная оценка проектов хозяйственного строительства и использования природных ресурсов на предмет их соответствия экологической безопасности и системы рационального природопользования. 

Экологическая экспертиза предпринимается в целях предупреждения возможных неблагоприятных воздействий намеченной деятельности на окружающую природную среду и связанных с ними социальных, экономических и иных последствий реализации объекта экологической экспертизы. 

Законодательной основой экологической экспертизы являются: Конституция РФ, Закон «Об охране окружающей природной среды», Федеральный Закон «Об экологической экспертизе» и прочих законов и  нормативных правовых актов РФ, а также законов и  нормативных правовых актов субъектов РФ.

Экологическая экспертиза проводится специальной комиссией по окончании подготовки проектной документации. Комиссия должна сделать вывод о возможности или невозможности осуществления намечаемой деятельности.

В РФ осуществляются государственная экологическая экспертиза и общественная экологическая экспертиза. 

Государственная экологическая экспертиза - в РФ - экологическая экспертиза, которая организуется и проводится на федеральном уровне и на уровне субъектов РФ специально уполномоченными государственными органами в области экологической экспертизы в порядке, установленном законодательством, а также нормативными правовыми актами субъектов РФ. 

Общественная экологическая экспертиза организуется и проводится по инициативе граждан и общественных организаций, а также по инициативе органов местного самоуправления общественными организациями, основным направлением деятельности которых в соответствии с их уставами является охрана окружающей природной среды, в том числе организация и проведение экологической экспертизы, и которые зарегистрированы в порядке, установленном законодательством РФ.

Экологическая экспертиза основывается на принципах:

· презумпции потенциальной экологической опасности любой намечаемой хозяйственной и иной деятельности;

· обязательности проведения государственной экологической экспертизы до принятия решений о реализации объекта экологической экспертизы;

· комплексности оценки воздействия на окружающую природную среду хозяйственной и иной деятельности и его последствий;

· обязательности учета требований экологической безопасности при проведении экологической экспертизы;

· достоверности и полноты информации, представляемой на экологическую экспертизу;

· независимости экспертов экологической экспертизы при осуществлении ими своих полномочий в области экологической экспертизы;

· научной обоснованности, объективности и законности заключений экологической экспертизы;

· гласности, участия общественных организаций (объединений), учета общественного мнения;

· ответственности участников экологической экспертизы и заинтересованных лиц за организацию, проведение, качество экологической экспертизы.

 45. Торги: понятие, предмет, элементы.

Подрядные торги - форма размещения заказов на строительство, предусматривающая выбор подрядчика для выполнения работ и оказания услуг на основе конкурса.
Объект торгов — производственный или непроизводственный объект, к которому относится предмет торгов.

Предмет торгов — конкретные виды работ и услуг, по которым проводятся торги.

В качестве предмета торгов могут выступать подряды на: 

· строительство, реконструкцию и капитальный ремонт предприятий, зданий, сооружений производственного и непроизводственного назначения, в том числе на условиях «под ключ»;

· выполнение комплексов строительных и монтажных работ и их отдельных видов;

· выполнение комплексов пуско-наладочных работ, инженерно-изыскательские работы;

· разработку ТЭО;

· проектирование;

· управление проектом;

· поставку комплектного технологического оборудования, в том числе на условиях «под ключ»;

· прочие поставки и услуги, в том числе услуги консультантов.

Участник торгов — лицо, имеющее право принимать участие в торгах, в их подготовке, проведении и утверждении результатов торгов.

Основными участниками торгов являются:

· заказчик — лицо, для которого строится, реконструируется или оснащается объект торгов;

· организатор торгов — лицо, которому заказчик поручил проведение торгов;
· тендерный комитет — постоянный или временный орган, созданный заказчиком или организатором для организации и проведения торгов;
· претендент — организация, фирма, консорциум (отечественный или международный), под чьим именем подана заявка;

· оферент — претендент, приславший тендерное предложение (оферту), подкрепленное банковской гарантией и содержащее его согласие участвовать в торгах на условиях, изложенных в тендерной документации.

В отдельных процедурах торгов также могут принимать участие инженерно-консультационные фирмы, кредитно-финансовые учреждения, межведомственная комиссия по подрядным торгам, Минстрой России и другие организации.

Тендерная документация — комплект документов, содержащий исходную информацию о технологических, коммерческих, организационных и иных характеристиках объекта и предмета торгов, а также об условиях и процедуре торгов.

Опросник — документ, содержащий сведения об основных критериях предварительной квалификации, предъявляемых к претенденту.

Оферта — предложение заключить договор в отношении конкретного предмета торгов на условиях, определяемых в тендерной документации.

Альтернативное предложение — предложение, предоставляемое одновременно с основным и содержащее отличающиеся от основного предложения условия.

Работы — различного рода и содержания строительно-монтажные и ремонтные работы (строительство производственного помещения, ремонт кровли, возведение плотины, строительство автодороги или железнодорожного моста и т. п.).

Товар — предметы и вещи любого рода в любой форме, готовые к использованию по назначению (продовольствие, компьютеры, канцелярские принадлежности, лекарства и т. п.). К товарам обычно относят и сопутствующие услуги (поставка, установка, обслуживание), если стоимость таких сопутствующих услуг не превышает стоимости самих товаров.

Услуги — различного рода деятельность интеллектуального характера, которая не имеет материального воплощения, или стоимость этого материального воплощения значительно меньше стоимости самих услуг (проектирование компьютерных

46. Процедура торгов.

Подрядные  торги  на  объекты,  расположенные  на территории РФ, проводятся по месту нахождения организатора торгов. Датой открытия торгов является: для открытых торгов - дата официальной публикации объявления в средствах массовой информации; для закрытых торгов – дата рассылки официальных приглашений участникам торгов по почте, факсу и т.д.  Торги  должны  происходить  в  день, час и месте, официально объявленных организатором торгов.  В случае изменения порядка проведения торгов, все лица, должны быть своевременно уведомлены тем же способом, каким происходило объявление о торгах.

 Все  зарегистрированные оферты должны быть доставлены своевременно на место торгов. Перед вскрытием конвертов тендерный комитет удостоверяется в их сохранности. Вскрытие конвертов производится тендерным комитетом при  наличии полномочного состава тендерного комитета.

 В  торгах  могут принимать участие по приглашению тендерного комитета эксперты и иные специалисты без права голоса. 

Срок рассмотрения объявляется на первом заседании  по торгам тендерного комитета. Тендерный комитет в процессе торгов  имеет  право  вызывать оферентов для дачи разъяснений, запрашивать у них и из других источников дополнительные сведения, подтверждения, документы.

 Тендерный   комитет  проверяет  соответствие представленных оферт требованиям,  содержащимся в тендерной документации.  В  случае, если представленная оферта не соответствует требованиям,  содержащимся в тендерной документации, и исправление недостатков меняет предложение оферента, указанная оферта не подлежит рассмотрению, что фиксируется в протоколе заседания тендерного комитета.

Оференты не вправе самостоятельно вносить любые изменения в свои оферты в процессе торгов. Оферент имеет право в любое время отозвать свою оферту. При этом внесенный задаток ему не возвращается.

 Тендерный комитет  выбирает  победителем  торгов  оферента, предложение которого  наиболее полно отвечает всем требованиям, содержащимся в тендерной документации. Решение тендерного  комитета  о выборе победителя торгов принимается простым большинством голосов от числа членов,  присутствующих  на

заседании тендерного комитета полномочного состава. В случае равенства голосов принимается решение, за которое проголосовал председатель тендерного комитета.

 Тендерный комитет извещает участников о результате торгов. В течение трех дней после принятия решения тендерный  комитет обязан направить официальное извещение оференту, выигравшему торги. Решение тендерного комитета оформляется протоколом.  Протоколы заседаний тендерного комитета подписывают председатель  и  секретарь тендерного комитета. Тендерный комитет может принять решение о  закрытии  торгов без объявления победителя.
47. Характеристика контрактов (договора).

Договор, соглашение, контракт — юридическое соглашение между двумя или более сторонами, заключенное в соответствии с положениями закона, согласно которому одна сторона или несколько сторон получают право на совершение некоторых действий или запрещение третьим лицам совершать какие-либо действия.

В целом не существует каких-либо особых формальностей для того, чтобы заключить контракт, имеющий юридическую силу. Договор может быть устным, письменным или отчасти устным и отчасти письменным, и даже может быть подразумеваемым исходя из поведения. Однако некоторые договоры признаются действительными только тогда, когда они оформлены в виде скрепленного печатями и подписями документа или в письменном виде (например, соглашение о покупке в рассрочку), переводные векселя, простые векселя, договоры о продаже земли. Некоторые договоры, действительные сами по себе, могут приобрести юридическую силу, только если они имеют подтверждение свидетелей, сделанное в письменной форме.

48. Принципы оценки эффективности инвестиционных проектов.

В числе наиболее важных основных принципов оценки эффективности проектов можно выделить следующие:

VI. рассмотрение проекта на протяжении всего его жизненного цикла (оценка эффективности проекта должна осуществляться при разработке инвестиционного предложения, при разработке обоснования инвестиций, при разработке ТЭО проекта и в ходе реализации проекта в виде экономического мониторинга в рамках управления стоимостью проекта);

VII. моделирование денежных потоков;

VIII. сопоставимость условий сравнения различных проектов (или вариантов проекта);

IX. принцип положительности и максимума эффекта;

X. учет фактора времени;

XI. учет только предстоящих затрат и поступлений;

XII. сравнение состояний «с проектом» и «без проекта»;

XIII. учет всех наиболее существенных последствий проекта;

XIV. учет наличия разных участников проекта;

XV. многоэтапность оценки;

XVI. учет влияния на эффективность проекта потребности в оборотном капитале;

XVII. учет влияния инфляции и возможности использования

XVIII. при реализации проекта нескольких валют (многовалютность);

XIX. учет (в количественной форме) влияния неопределенности и риска, сопровождающих реализацию проекта.

49. Общая схема оценки проекта.
Оценка эффективности проекта производится в три этапа.

1. Первоначальным шагом является экспертная оценка общественной значимости проекта. Общественно значимыми считаются крупномасштабные, народнохозяйственные и глобальные проекты.

2. На втором этапе рассчитываются показатели эффективности проекта в целом. Цель этого этапа — интегральная экономическая оценка проектных решений и создание необходимых условий для поиска инвестора. Для локальных проектов оценивается только их коммерческая эффективность и, если она оказывается приемлемой, рекомендуется непосредственно переходить ко второму этапу оценки. Для общественно значимых проектов оценивается в первую очередь их социально-экономическая эффективность. При неудовлетворительной оценке такие проекты не рекомендуются к реализации и не могут претендовать на государственную поддержку. Если же их социально-экономическая эффективности оказывается достаточной, оценивается их коммерческая эффективность.

3. Третий этап оценки осуществляется после выработки схемы финансирования. На этом этапе уточняется состав участников и определяются финансовая реализуемость и эффективность участия в проекте каждого из них (региональная и отраслевая эффективность, эффективность участия в проекте отдельных предприятий и акционеров, бюджетная эффективность и пр.).

50. Характеристика денежных потоков.
Денежный поток проекта — это зависимость от времени денежных поступлений и платежей при реализации порождающего его проекта, определяемая для всего расчетного периода.

На каждом шаге значение денежного потока характеризуется:

XX. притоком, равным размеру денежных поступлений (или результатов в стоимостном выражении) на этом шаге;

XXI. оттоком, равным платежам на этом шаге;

XXII. сальдо (активным балансом, эффектом), равным разности между притоком и оттоком. 

Денежный поток f(t) обычно состоит из частичных потоков от отдельных видов деятельности:

XXIII. денежного потока от инвестиционной деятельности fи(t);

XXIV. денежного потока от операционной деятельности fо(t);

XXV. денежного потока от финансовой деятельности fф(t).

Денежные потоки могут выражаться в текущих, прогнозных или дефлированных ценах в зависимости от того, в каких ценах выражаются на каждом шаге расчета их притоки и оттоки.

Текущими называются цены, заложенные в проект без учета инфляции.

Прогнозными называются цены, ожидаемые (с учетом инфляции) на будущих шагах расчета.

Дефлированными называются прогнозные цены, приведенные к уровню цен фиксированного момента времени путем деления на общий базисный индекс инфляции.
51. Показатели эффективности проекта.
Основные показатели эффективности проекта основаны на учете стоимости финансовых ресурсов во времени, которая определяется с помощью дисконтирования.

Дисконтированием денежных потоков называется приведение их разновременных (относящихся к различным шагам расчета) значений к их ценности на определенный момент времени, который называется моментом приведения и обозначается t0. Момент приведения может не совпадать с базовым моментом. Дисконтирование применяется к денежным потокам, выраженным в текущих или дефлированных ценах и в единой валюте.

Основным экономическим нормативом, используемым при дисконтировании, является норма дисконта Е, выражаемая в долях единиц или процентах в год.

Дисконтирование денежного потока на m-м шаге осуществляется путем умножения его значения f(m) на коэффициент дисконтирования ат, рассчитываемой по формуле: ???

,

где tm — момент окончания m-го шага.

Норма дисконта Е может выбираться различной для разных шагов расчета. Это может быть целесообразно в случаях переменного по времени риска, переменной по времени структуры капитала.

Различают следующие нормы дисконта:

коммерческая, которая используется при оценке коммерческой эффективности проекта (она определяется с учетом альтернативной эффективности использования капитала);

норма дисконта участника проекта, которая отражает эффективность участия в проекте предприятий и других участников (она выбирается самими участниками; при отсутствии предпочтений в качестве нее можно использовать коммерческую норму дисконта);

социальная норма дисконта, которая используется при расчетах социально-экономической эффективности и характеризует минимальные требования общества к эффективности проекта (она считается национальным параметром и должна устанавливаться централизованно органами управления народным хозяйством в увязке с прогнозами экономического и социального развития страны);

бюджетная, которая используется при расчетах показателей бюджетной эффективности и отражает альтернативную стоимость бюджетных средств (она устанавливается органами федерального или регионального значения, по заданию которых оценивается бюджетная эффективность проекта).

В качестве основных показателей, применяемых для расчетов эффективности проекта, можно использовать:

чистый доход;

чистый дисконтированный доход;

внутреннюю норму доходности;

потребность в дополнительном финансировании (стоимость проекта, капитал риска);

индексы доходности затрат и инвестиций;

срок окупаемости;
52. Оценки социально-экономической эффективности предприятия.
Оценка социально-экономической эффективности проекта состоит в расчете показателей эффективности проекта с позиций народного хозяйства в целом и обладает рядом особенностей, таких как:

в денежных потоках отражается стоимостная оценка последствий осуществления данного проекта в других отраслях народного хозяйства, в социальной и экологической сферах; 

в составе оборотного капитала учитываются только запасы (материалы, незавершенная готовая продукция) и резервы денежных средств;

исключаются из притоков и оттоков денег по операционной и финансовой деятельности их составляющие, связанные с получением кредитов, выплатой процентов по ним и их погашением, предоставленными субсидиями, дотациями, налоговыми и другими трансфертными платежами, при которых финансовые ресурсы передаются от одного участника проекта (включая государство) другому;

производимая продукция (услуги, работы) и затрачиваемые ресурсы должны оцениваться в специальных экономических ценах.

Денежные поступления от операционной деятельности рассчитываются по объему продаж и текущим затратам. Дополнительно в денежных потоках от операционной деятельности учитываются внешние эффекты, например увеличение или уменьшение доходов сторонних организаций и населения, обусловленное последствиями реализации проекта.

При наличии соответствующей информации в состав затрат включаются ожидаемые потери от аварий и иных внештатных ситуаций.

В денежных потоках от инвестиционной деятельности учитываются:

вложения в основные средства на всех шагах расчетного периода;

затраты, связанные с прекращением проекта;

вложения в прирост оборотного капитала;

доходы от реализации имущества и нематериальных активов при прекращении проекта.


53. Оценка коммерческой эффективности предприятий.
Для оценки коммерческой эффективности проекта используются  абсолютные и относительные показатели, но при этом возникает ряд дополнительных моментов:

используются предусмотренные проектом (рыночные) текущие или прогнозные цены на продукты, услуги и материальные ресурсы;

денежные потоки рассчитываются в той же валюте, в которой проектом предусматриваются приобретение ресурсов и оплата продукции;

заработная плата включается в состав операционных издержек в размере, установленном проектом;

если проект предусматривает одновременно и производство и потребление некоторой продукции (например, производство и потребление комплектующих изделий и оборудования), в расчете учитываются только затраты на ее производство, но не расходы на ее приобретение;

при расчете учитываются налоги, сборы, отчисления и т. п., предусмотренные законодательством, в частности возмещение НДС за используемые ресурсы, установленные законом налоговые льготы и пр.;

если проектом предусмотрено полное или частичное связывание денежных средств (депонирование, приобретение ценных бумаг и пр.), вложение соответствующих сумм учитывается (в виде опока) в денежных потоках от инвестиционной деятельности, а получение (в виде притоков) — в денежных потоках от операционной деятельности;

если проект предусматривает одновременное осуществление нескольких видов операционной деятельности, в расчете учитываются затраты по каждому из них.

В качестве выходных форм для расчета коммерческой эффективности проекта рекомендуются таблицы: 

отчета о прибылях и об убытках;

денежных потоков с расчетом показателей эффективности;

прогноз баланса активов и пассивов по шагам расчета (необязательно).

54. Оценка эффективности участия в проекте.
 В качестве оттока рассматривается собственный (акционерный) капитал, а в качестве притока — поступления, остающиеся в распоряжении проектоустроителя после обязательных выплат (в том числе по привлеченным средствам). В расчет вносятся следующие изменения.

В денежном потоке от инвестиционной деятельности: к оттокам добавляются дополнительные фонды, в расчете потребности в оборотном капитале можно добавлять пассивы за счет обслуживания займов.

В денежном потоке от операционной деятельности: добавляются в притоке доходы от использования дополнительных фондов (в случае необходимости) и учитываются льготы по налогу на прибыль при возврате и обслуживании инвестиционных займов.

Добавляется часть денежного потока от финансовой деятельности: в притоках — привлеченные средства, в оттоках — затраты по возврату и обслуживанию этих средств, а также при необходимости выплаченные дивиденды.

Шаг расчета рекомендуется выбирать таким, чтобы взятие и возврат кредитов, а также процентные платежи приходились на начало (или конец) шага.

Перед вычислением показателей эффективности денежные потоки преобразуются так, чтобы на каждом шаге расчета суммарное сальдо денежного потока стало неотрицательным. Для этого используются дополнительные фонды.

Мои ответы:

51. Показатели эффективности проекта.
Расчет эффективности инвестиционных проектов в международной практике осуществляется на основе таблицы (формы) "Поток реальных денег". Основными интегральными показателями эффективности  проектов являются: 
  срок окупаемости проекта (PBP); 
  индекс прибыльности (PI); 
  чистый приведенный доход (NPV); 
  внутренняя норма рентабельности (IRR). 
Срок окупаемости проекта PBP (тоже самое - период окупаемости) - время, за которое поступления от производственной деятельности предприятия покроют затраты на инвестиции. Срок окупаемости обычно измеряется в годах, кварталах, месяцах. 
Сумма дисконтированных поступлений - Сумма дисконтированных выплат = 0
Индекс прибыльности PI (аналогично - индекс доходности (ИД) или коэффициент чистого дисконтированного дохода (КЧДД)). Для эффективных проектов не должен быть меньше единицы. 
Ид= Сумма дисконтированных поступлений / Сумма дисконтированных выплат.
Чистый приведенный доход NPV ( аналогично- чистый дисконтированный доход (ЧДД)) - приведенная стоимость будущих прибылей или денежных потоков, дисконтированных с помощью соответствующей процентной ставки за вычетом приведенной стоимости инвестиционных затрат. Обычно отдается предпочтение проектам, у которых NPV имеет положительное значение. 
ЧДД= Сумма дисконтированных поступлений - Сумма дисконтированных выплат.
Внутренняя норма рентабельности IRR (то же самое - внутренняя норма доходности (ВНД), предельная эффективность капиталовложений, процентная норма прибыли, дисконтированный поток реальных денег или финансовая норма прибыли) - норма дисконта, для которой дисконтированная стоимость чистых поступлений от проекта равна дисконтированной стоимости инвестиций, то есть NPV равен нулю. 
Дисконтирование - приведение разновременных экономических показателей к какому-либо одному моменту времени - точке приведения. 
Ставка дисконтирования обычно принимается на уровне доходов, которые могут быть получены в результате практически вложения капитала без риска.

Сумма поступлений включает в себя: 
 поступления от сбыта продукции; 
 поступления от других видов деятельности; 
 поступления от реализации активов; 
 доходы по банковским вкладам. 

Сумма выплат включает в себя: 
 прямые производственные издержки; 
 затраты на сдельную заработную плату; 
 выплаты на другие виды деятельности; 
 общие издержки; 
 налоги; 
 затраты на приобретение активов; 
 другие издержки подготовительного периода; 
 выплаты процентов по займам; банковские вклады. 


53.Оценка коммерческой эффективности предприятий.
Коммерческая эффективность проекта характеризуется финансовыми результатами, а также соотношением этих результатов с затратами, связанными с реализацией проекта. Она может рассчитываться как для проекта в целом, так и для отдельных участников с учетом их вкладывания в проект. Другими словами, данный подход предполагает оценку и анализ эффективности инвестиций с использованием финансовых показателей.

Показатели, используемые для оценки будущего финансового состояния проекта, можно разделить на две группы:

Абсолютные показатели или показатели денежного потока

Относительные.

В процессе каждого вида деятельности происходит приток и отток денежных средств. На основании этих данных рассчитывается ряд абсолютных показателей, которые характеризуют эффективность деятельности как в отдельные периоды времени, так и за весь период реализации.

При расчете абсолютных показателей коммерческой эффективности , основанной на понятиях оттока и притока ден. средств, необходимо принимать во внимание , что существует принципиальное отличие понятий оттоков и притоков от понятий доходов и расходов. Не все ден. выплаты, влияющие на поток реальных денег, фиксируются как расходы. Так приобретение товарно-материальных запасов или имущества связано с оттоком ден. средств, но не является расходом.

Т.о абсолютные показатели финансовой эффективности дают представление об обеспечении проекта фин. ресурсами на каждом этапе развития, о получении прибыли за весь период реализации проекта.

Система относит. Показателей для оценки эффективности проекта базируется на предположении о том, что в рамках разработки финансового  плана проекта был рассчитан планируемый вариант баланса и отчета о прибылях и убытках компании за каждый период времени. Система относительных показателей не дает ответа на все вопросы. Сами по себе финансовые коэффициенты помогают руководству компании сфокусировать внимание на слабых и сильных сторонах деятельности и правильно поставить вопросы, но очень редко дают на них ответы.

54. Оценка эффективности участия в проекте.
Проект должен быть выгодным каждому из участников. Состав участников определяется , исходя из схемы финансирования. Каждый участник должен видеть целесообразность своего участия в проекте, поэтому важным этапом оценки проекта является определение эффективности участия в проекте каждого потенциального участника. Результат такой оценки способствует тому, чтобы потенциальный участник стал реальным. В случае, если результат оценки не устраивает потенциального участника, он воздерживается от участия в проекте.

Инвестор в зависимости от своих целей может быть заинтересован как в получении устойчивых дивидендов на протяжении всего ЖЦ, так и может поступить как кредитодатель и выйти из проекта, удовлетворившись приростом вложенных в проект денежных средств. Если же в проекте участвует несколько инвесторов и кредитодателей, то при оценке и анализе проекта с их стороны должны быть составлены для каждого такого участника проекта таблицы с отчетом о движении ден. средств, вложений в проект конкретным участником. Т.к происходит оценка эффективности участия в проекте  конкретного инвестора и кредитодателя, то оценивается эффективность вносимых ими объема денежных средств в соответствии с договорами и соглашениями , заключенными с проектоустраивателем.

55. оценка эффективности проекта с учетом риска.

 В расчетах эффективности рекомендуется учитывать неопределенность, т.е. неполноту и неточность информации об условиях реализации проекта, и риск, т.е. возможность возникновения таких условий, которые приведут к негативным последствиям для всех или отдельных участников проекта. Показатели эффективности проекта, исчисленные с учетом факторов риска и неопределенности, именуются ожидаемыми. 
         При этом сценарий реализации проекта, для которого были выполнены расчеты эффективности (т.е. сочетание условий, к которому относятся эти расчеты), рассматривается как основной (базисный), все остальные возможные сценарии - как вызывающие те или иные позитивные или негативные отклонения от отвечающих базисному сценарию (проектных) значений показателей эффективности. Наличие или отсутствие риска, связанное с осуществлением того или иного сценария, определяется каждым участником по величине и знаку соответствующих отклонений. Риск, связанный с возникновением тех или иных условий реализации проекта, зависит от того, с точки зрения чьих интересов он оценивается. 
                  Проект считается устойчивым, если при всех сценариях он оказывается эффективным и финансово-реализуемым, а возможные неблагоприятные последствия устраняются мерами, предусмотренными организационно-экономическим механизмом проекта. 
         В целях оценки устойчивости и эффективности проекта в условиях неопределенности и риска рекомендуется использовать следующие методы (каждый следующий метод является более точным, хотя и более трудоемким, и поэтому применение каждого из них делает ненужным применение предыдущих): 
         1) укрупненную оценку устойчивости; 
         2) расчет уровней безубыточности; 
         3) метод вариации параметров; 
         4) оценку ожидаемого эффекта проекта с учетом количественных характеристик риска. 
         Все методы, кроме первого, предусматривают разработку сценариев реализации проекта в наиболее вероятных или наиболее опасных для каких-либо участников условиях и оценку финансовых последствий осуществления таких сценариев. Это дает возможность при необходимости предусмотреть в проекте меры по предотвращению или перераспределению возникающих потерь. 
         При выявлении неустойчивости проекта рекомендуется внести необходимые коррективы в организационно-экономический механизм его реализации, в том числе: 
         - изменить размеры и/или условия предоставления займов; 
         - предусмотреть создание необходимых запасов, резервов денежных средств, отчислений в дополнительный фонд; 
         - скорректировать условия взаиморасчетов между участниками проекта; 
         - предусмотреть страхование участников проекта на те или иные страховые случаи. 
         В тех случаях, когда и при этих коррективах проект остается неустойчивым, его реализация признается нецелесообразной, если отсутствует дополнительная информация, достаточная для применения четвертого из перечисленных выше методов. В противном случае решение вопроса реализации проекта производится на основании этого метода без учета результатов всех предыдущих.

Организационно-экономический механизм реализации проекта, сопряженного с риском, должен включать специфические элементы, позволяющие снизить риск или уменьшить связанные с ним неблагоприятные последствия.

В этих целях используются:

- разработанные заранее правила поведения участников в определенных "нештатных" ситуациях (например, сценарии, предусматривающие соответствующие действия участников при тех или иных изменениях условий реализации проекта);

- управляющий (координационный) центр, осуществляющий синхронизацию действий участников при значительных изменениях условий реализации проекта.

Для учета факторов неопределенности и риска при оценке эффективности проекта используется вся имеющаяся информация об условиях его реализации, в том числе и не выражающаяся в форме каких-либо вероятностных законов распределения. При этом могут использоваться следующие три метода (в порядке повышения точности):

- проверка устойчивости;

- корректировка параметров проекта и экономических нормативов;

- формализованное описание неопределенности.

Одним из наиболее важных показателей этого типа является точка безубыточности, характеризующая объем продаж* , при котором выручка от реализации продукции совпадает с издержками производства.

При определении этого показателя принимается, что издержки на производство продукции могут быть разделены на условно-постоянные (не изменяющиеся при изменении объема производства) издержки Зс и условно-переменные, изменяющиеся прямо пропорционально объему производства Зv (объем).

Точка безубыточности (Тб) определяется по формуле:
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где Ц – цена единицы продукции.

Для подтверждения работоспособности проектируемого производства (на данном шаге расчета) необходимо, чтобы значение точки безубыточности было меньше значений номинальных объемов производства и продаж (на этом шаге). Чем дальше от них значение точки безубыточности (в процентном отношении), тем устойчивее проект.

56. управление рисками проекта.

Управление проектами подразумевает не только констатацию факта наличия неопределенности и рисков а анализ рисков и ущерба. Рисками проекта можно и нужно управлять. Управление рисками-  совокупность методов анализа и нейтрализации фактов риска, объединенных в систему планирования, мониторинга  и корректирующих воздействий. 

Управление рисками проекта:

-выявление и идентификация предполагаемых рисков -систематическое определение и классификация событий, которые могут отрицательно повлиять на проект;

-оценка и анализ рисков – процедуры выявления факторов рисков и оценки их значимости. Анализ рисков включает оценку рисков и методы снижения рисков или уменьшения связанных с ним неблагоприятных последствий;

-выбор методов управления рисков;

-применение выбранных методов и принятие решений в условиях риска;

-реагирование на наступление рискового события;

-разработка и реализация мер  снижения рисков;

-контроль, анализ и оценка действий по снижению рисков и выработка решений.

Методы управления рисками:

-разработка и реализация стратегии управления рисками.

-методы компенсации рисков, включающие прогнозирование внешней среды проекта, маркетинг проектов и продуктов проекта, мониторинг социально-экономической и правовой среды и создание системы резервов проекта.

-методы распределения рисков, применяемые для высокорисковых проектов в многопроектной системе, подразумевающие создание отдельных спец. подразделений для реализации особо рисковых проектов.

-методы ухода от рисков, включающие отказ от рискованных проектов и ненадежных партнеров, страхование рисков, поиск гарантов.

57. управление качеством проекта.

Одной из ключевых функций управления проектом является управление качеством проекта. Качество – это целостная совокупность характеристик объекта, относящихся к его способности удовлетворять установленные или предполагаемые потребности.

Основные положения концетции всеобщего управления качеством (TQM-англ) –ВУК:

1) Роль руководства. В мероприятиях по управлению качеством на основе принципов ВУК огромная роль отводится руководству. Руководство должно возглавить деятельность по управлению качеством. Руководство должно интегрировать систему управления качеством в общую модель управления проектом.

2) Основное внимание – клиентам. Внимание к клиентам должно проявляться  не в лозунгах, а в практической, повседневной деятельности. Большую роль в повышении эффективности взаимодействия с клиентами играет информационная система проекта, которая должна быть совместимой с информационными системами основных клиентов.

3) Стратегическое планирование. Большое внимание должно уделяться процессам планирования, как как стратегического, так и вообще, включая  уровень удовлетворенности потребителей, положительный деловой образ, престиж торговых марок и прочее.

4) Вовлечение всех сотрудников. Предполагается делегировать больше ответственности на нижние уровни управления.

5) Подготовка персонала. –постоянная подготовка персонала; -оценка эффективности обучения.

6) Награды и признание. Для того чтобы новая программа работала, необходимо, чтобы она была подкреплена соответствующей системой мотивации. При этом формальные награды и признание должны гармонировать с неформальными. Таким образом, система менеджмента качества интегрируется в корпоративную систему управления, формируя определенную организационную  культуру.

7) Разработка продукции и услуг должна адекватно  реагировать на постоянно изменяющиеся и усложняющиеся потребности и ожидания потребителей.

8) Управление процессом. Концентрация усилий на конкретных процессах, в особенности на процессах, непосредственно влияющих на качество конечной продукции проекта.

9) Качество поставщиков. Надежность поставщиков прежде всего.

10) информационная система, позволяющая эффективно собирать, хранить и использовать данные, информацию и знания.

11) Лучший опыт. Особенно использование опыта других компаний.

12) оценка эффективности работы системы управления качеством. Для такой оценки необходимо разработать систему критериев и порядок проведения таких оценок. Полученные и проанализированные результаты должны быть использованы для дальнейшего совершенствования управления проектом.

Эти принципы легли в основу разнообразных концепций менеджмента качества, таких как ИСО 9000 , а также явились базой для выработки системы менеджмента качества проекта.

58.причинно-следственная диаграмма, диаграмма Исикава.

Служит для графического изображения взаимосвязи показателя качества продукции со всеми возможными причинами.

Причинно-следственная диаграмма или диаграмма Исикавы является графическим изображением, которое в сжатой форме и логической последовательности распределяет причины.

Основная цель диаграммы – выявить влияние причин на всех уровнях технологического процесса. Главным достоинством ее, является то, что она дает наглядное представление не  только о тех факторах, которые влияют на изучаемый объект, но и о причинно-следственных связях этих факторов (что особенно важно).

Эту диаграмму из-за ее формы часто называют «рыбьей костью» или «рыбьим скелетом». Схема представляет собой графическое упорядочение факторов, влияющих на объект анализа.

При вычерчивании схемы Исикавы следует выбрать один показатель качества или одно из следствий, которые необходимо проконтролировать, и поместить его справа в конце горизонтальной линии. Основные группы причин распределяются тогда как рыбий скелет, отдельные причины стрелками указывают на основную причину (подводят большие первичные стрелки, обозначающие главные факторы, влияющие на объект анализа). 

Далее к каждой первичной стрелке необходимо подвести стрелки второго порядка, к которым, в свою очередь подводят стрелки третьего порядка и т. д. до тех пор, пока на диаграмму не будут нанесены все стрелки, обозначающие факторы, оказывающие заметное влияние на объект анализа в конкретной ситуации. Каждая из стрелок, нанесенная на схему, должна представлять собой  в зависимости от ее положения либо причину, либо следствие: предыдущая стрелка по отношению к последующей всегда выступает как причина, а последующая как следствие. В каждую границу факторов включаются конкретные причины, которые можно проконтролировать и принять мероприятия по их устранению.  Принцип построения схемы Исикавы показан на рисунке. 

При рассмотрении схемы на уровне первичных стрелок  факторов во многих реальных ситуациях можно воспользоваться предложенным самим Исикавой правилом «шести М» (правило расширено). Оно состоит в том, что в общем случае существуют  следующие шесть возможных причин тех или иных результатов:  материал (material), оборудование (machine),  измерение (measurement), метод (method), люди (man), менеджмент (management). Все эти слова по-английски начинаются с буквы «М», откуда и пошло название данного правила. Разумеется, могут быть и другие факторы, более точно характеризующие объект анализа. Главное - необходимо обеспечить правильную соподчиненность и взаимозависимость факторов, а также четкое оформление схемы, чтобы она хорошо смотрелась и легко читалась. Поэтому, независимо от наклона каждого фактора, его наименование всегда располагают в горизонтальном положении, параллельно центральной оси.

При построении диаграммы причин и результатов причины лучше объединять, рассматривая их в последовательности: от «мелких костей» к «средним» и от «средних» к «большим». С помощью схемы Исикавы можно не только определить состав и взаимозависимость факторов, влияющих на объект анализа, но и выявить относительную значимость этих факторов. После завершения построения диаграммы следующий шаг – распределение факторов по степени их важности. Не обязательно все факторы, включенные в диаграмму, будут оказывать сильное влияние на показатель качества.

59  Календарное и сетевое планирование

Сетевая диаграмма — графическое отображение работ проекта и зависимостей между ними. В планировании и управлении проектами под термином «сеть» понимается полный комплекс работ и вех проекта с уста​новленными между ними зависимостями.

Сетевые диаграммы отображают сетевую модель в графичес​ком виде как множество вершин, соответствующих работам, свя​занных линиями, представляющими взаимосвязи между работа​ми. Этот граф, называемый сетью типа «вершина—работа» или диаграммой предшествования—следования, является наиболее распространенным представлением сети 

Существует другой тип сетевой диаграммы — сеть типа «вер​шина—событие», который на практике используется реже. При данном подходе работа представляется в виде линии между дву​мя событиями (узлами графа), которые, в свою очередь, отобра​жают начало и конец данной работы

методы сетевого планирования 
Критический путь — максимальный по продолжительности  полный путь в сети называется критическим; работы, лежащие  на этом пути, также называются критическими. Именно длительность критического пути определяет наименьшую общую про​должительность работ по проекту в целом. 

Метод критического пути позволяет рассчитать возможные календарные графики выполнения комплекса работ на основе описанной логической структуры сети и оценок продолжитель​ности выполнения каждой работы, определить критический путь для проекта в целом.

Календарное планирование требует определенных входных данных. После их ввода производится процедура прямого и обратного прохода по сети и вычисляется выходная информа​ция.

Для расчета календарного графика требуются следу​ющие входные данные:

· набор работ; зависимости между работами

Вопрос№ 60 Управление ресурсами проекта.

Работы проекта для своего выполнения требуют разнообраз​ных ресурсов.. В задачах управления проектами обычно выделяют два основных типа.

Невоспроизводимые, складируемые, накапливаемые ресурсы в про​цессе выполнения работ расходуются полностью, не допуская повторного использования. Иными словами, такие ресурсы можно накапливать с последующим рас​ходованием запасов. Поэтому их часто называют ресурсами типа «энергия». Примерами таких ресурсов являются топливо, пред​меты труда, средства труда однократного применения, а также финансовые средства.

Воспроизводимые, нескладируемые, ненакапливаемыересурсы - входе работы сохраняют свою натурально-вещественную форму и по мере высвобождения могут использоваться на других работах. Поэтому ресурсы второго типа называют еще ресурсами типа «мощности». Примерами ресурсов типа «мощности» являются люди и средства труда много​кратного использования (машины, механизмы, станки и т. п.).

Функции потребности и наличия ресурсов 

В общем виде алгоритм ресурсного планирования проекта вклю​чает в себя три основных этапа:

  ♦ определение ресурсов (описание ресурса и определение максимально доступного количества данного ресурса);

♦ назначение ресурсов задачам; )  

 ♦ анализ расписания и разрешение возникших противоречий между требуемым количеством ресурса и количеством, име​ющимся в наличии.

Поскольку наличие необходимых для выполнения работ ре​сурсов часто является ключевым фактором управления проек​том, руководитель может разработать реальный план только в 'том случае, если описан набор доступных ресурсов.

Ресурсное планирование при ограничении по времени предполагает фиксированную дату окончания проекта и назначение на про​ект дополнительных ресурсов на периоды перегрузок.

Планирование при ограниченных ресурсах предполагает, что пер​воначально заданное количество доступных ресурсов не может  быть изменено и является основным ограничением проекта. При |данном подходе наличное количество ресурса остается неизменным, а разрешение конфликтных ситуаций производится за счет смещения даты окончания работ.

61 Управление работами проекта

Работа определяется как совокупность взаимосвязанных дей​ствий, направленных на достижение желаемого результата за намеченный (заданный) интервал времени . Работа наследует основные черты проекта — сроки, объем, бюджет, ресурсы, риск и т. д. — и является его составной частью. В этом смысле проект может быть представлен как совокупность взаимосвязанных работ.

Объем работы относится к важнейшим ее характеристикам и может выражаться в разных величинах: трудоемкости, продол​жительности, стоимости и т. д.

Выделяются продолжительность, сроки начала работы (ран​нее начало и позднее начало) и сроки окончания работы (раннее окончание и позднее окончание). Точные значения сроков начала и окончания работ определитются при расчете расписания..

Планируемая потребность в ресурсах определяется на основа​нии того, какие ресурсы и в каких количествах должны быть использованы для выполнения работ проекта. Источником инфор​мации для этого могут служить нормативные показатели, содержание работ, цели проекта.

Планируемая стоимость работ в общем случае определяется на основании планируемой потребности в ресурсах, необходимых! для ее выполнения, и стоимости единицы ресурса. В этом случае планируемая стоимость определя​ется либо по нормативам на данные виды работ, либо на основа​нии заключенных договоров, либо в результате экспертных оце​нок и предыдущего опыта.

Продолжительность работы, планируемые потребность в ресурсах и стоимость являются взаимосвязанными показателями: изменение одного из них приведет к изменению остальных показателей.

Определение работ включает в себя идентификацию и доку​ментальное оформление действий, которые должны быть осуществлены для достижения целей проекта.

62. Управление стоимостью проекта.

Управление стоимостью проекта связано с одним из трех основных ограничений в проектах - по стоимости, срокам и требованиям к предметной области. Соблюдение всех этих ограничений позволяет завершить проект в рамках запланированных сроков и бюджета при полном удовлетворении определенных ранее ожиданий заказчика (то есть при полном достижении всех заранее определенных результатов)

Основная цель управления стоимостью проекта состоит в том, чтобы завершить его в рамках утвержденного бюджета.

Если в проекте не осуществляется соответствующее управление стоимостью, то он обязательно выйдет из-под контроля, и для его завершения будет истрачено больше денег, чем предполагалось. Управление стоимостью проекта нацелено именно на предотвращение такой ситуации.

Рассмотрим один из методов управления стоимостью проекта.

ОТЧЕТ ПО ОСВОЕННОМУ ОБЪЕМУ
В этом отчете можно увидеть, как распределяются по времени планируемые расходы проекта, а также реальные затраты денежных средств и объемы фактически выполненных работ. На основе данных этого отчета могут быть подсчитаны величины отклонений по затратам и срокам.

Есть несколько показателей, смысл которых необходимо понимать для того, чтобы эффективно использовать в своей практике отчет по освоенному объему. Рассмотрим три основных показателя - BCWS, BCWP и ACWP.

Первый показатель - BCWS (Budgeted Cost of Work Scheduled) - плановая (сметная) стоимость запланированных (к выполнению за рассматриваемый период времени) работ (ПСЗР). Он является суммой плановых бюджетных стоимостей работ проекта, которые должны быть выполнены в рассматриваемый период времени. Все элементарные работы проекта имеют планируемую бюджетную стоимость, которая определяется на основе сметы затрат и календарного плана проекта (календарный план содержит сроки начала и продолжительность каждой работы). Таким образом, BCWS - просто сумма этих величин, объединенных по планируемому времени предстоящего осуществления затрат, то есть план проекта, представленный в виде сумм бюджета, привязанных к моментам времени, когда было запланировано эти суммы потратить.

Следующий показатель - ACWP (Actual Cost of Work Performed) - фактическая стоимость выполненных работ. Как и в случае с BCWS, При расчете этого показателя объединяются не планируемые, а реальные затраты проекта, произведенные за рассматриваемый период времени. По окончании каждого отчетного периода общий объем затрат проекта за этот период добавляется к общему объему затрат за предыдущие отчетные периоды.

И наконец, третий показатель, который чуть сложнее предыдущих, - BCWP (Budgeted Cost of Work Performed) - планируемая (сметная) стоимость выполненных работ (ПСВР). Планируемая стоимость выполненных работ BCWP, как и два предыдущих показателя, - это объединение денежных средств по рассматриваемому периоду времени. BCWP - это объединение плановых стоимостей фактически выполненных за отчетный период работ. Например, если выполнена работа с плановой (сметной) стоимостью 1000 долл., то BCWP для этой работы по ее окончанию будет равен 1000 долл. Так же, как и для других показателей, чтобы получить BCWP проекта, суммируются BCWP всех работ, выполненных к окончанию отчетного периода.

В отчете по освоенному объему приводятся все три показателя. Если проект идет в строгом соответствии с запланированными сроками и бюджетом, то, очевидно, все три показателя будут совпадать.

63. Управление командой проекта.

    Планирование деятельности команды  проекта  должно  начинаться  еще  до поступления инвестиций.

    После определения структуры команды и избрания  менеджера  проекта  его задачей  является  тщательное  планирование   работы   всех   функциональных подразделений  команды  для  эффективного  использования   и   распределения ресурсов, выделенных на проект.

    Первый  шаг  в  планировании   команды   –   определение   необходимого количественного  и  качественного  состава  команды  и  персонала   проекта.Дальнейший  процесс  планирования  требует  активного  участия  всех  членов

команды.

Организация работы команды

    Одним   из   принципов   командной   работы   выступает   распределение обязанностей и  ответственности  за  достижение  поставленных  целей,  а  не жесткое закрепление выполняемых функций.

    Для эффективной организации работы команды необходимы:

    1) четкое распределение ролей и обязанностей;

    2) осознание всеми членами команды целей и текущих задач проекта;

    3) учет и  личностных,  и  профессиональных  качеств  специалистов  при        объединении их в команду;

    4) внимание менеджеров и к достижению целей проекта, и  к  установлению        дружеской рабочей атмосферы.

    Также менеджеру не стоит забывать и о том, что  все  люди  в  проектной команде  разные.  Некоторые  уже  имели  опыт  подобной  работы,  а  кто-то, возможно, занимается  проектной  деятельностью  впервые.  И,  скорее  всего, многие не были знакомы друг с другом до того, как попали в одну команду.  Не стоит забывать и о том, что  встречаются  очень  сложные  проекты,  как  для осуществления, так и для  понимания.  Поэтому  для  эффективной  организации работы команды над проектом менеджер должен  заранее  позаботиться  о  такой простой на первый взгляд вещи, как инструкция, так как одной только  сетевой диаграммы при работе над проектом может оказаться недостаточно.

    Если вам потребовалось оказать вашей  команде  больше  помощи,  чем  вы предполагали, то написание инструкций  к  тому  же  сэкономит  вам  время  и усилия.

    Миссия инструкции – предоставить работникам  больше  деталей,  чем  они могут почерпнуть из сетевой диаграммы[7].

    Инструкции должны быть как можно более простыми и короткими.  Не  стоит пытаться уложить все идеи  в  один  пункт.  По  возможности  следует  писать инструкции для каждого отдельного этапа или вида работ, чтобы  не  наступала путаница.

    Для некоторых проектов инструкции вам  могут  совсем  не  понадобиться, либо их должно быть минимальное количество. Но  для  других  проектов  может оказаться необходимым составление инструкции для каждого  члена  команды  по каждому действию. Принимать решение о написании инструкций нужно, исходя  из

состава набранной вами команды, компетенции каждого ее  члена  и  числа  фаз проекта, которые должны быть выполнены одновременно.

    Контроль за выполнением поставленных целей и  координация  деятельности отдельных  функциональных  подразделений  –  важнейшая   функция   менеджера проекта.

    Вся документация,  которую  вы  подготовите,  поможет  вам  следить  за осуществлением вашего проекта и вписываться  в  график;  распределить  сферы ответственности и наделить  сотрудников  обязанностями;  донести  до  членов команды ваше видение проекта; объяснить им, чего вы от них  ожидаете,  когда проект должен быть завершен и как его выполнять.

64. Контроль и регулирование проекта. 

Контроль - это процесс, в ходе которого руководитель проекта устанавливает, достигаются ли поставленные цели, определяет - правильны ли его решения, выявляет причины, вызывающие отклонения,  и обосновывает решения по необходимым коррективам в выполнении заданий участниками, чтобы не допустить ущерба реализации проекта (срыв сроков, превышение в использовании ресурсов, низкое качество и т.д.). 
Процесс контроля включает в себя: 

·  мониторинг ( систематическое наблюдение за всеми процессами проекта) 

· выявление отклонений от целей реализации проекта с помощью ряда критериев и ограничений, которые фиксируются в календарных планах, бюджетах, расчетных потребностях в трудовых и материальных ресурсах и т.д. 

· прогнозирование последствий сложившейся ситуации

· обоснование необходимости принятия корректирующего воздействия.

Различают три основных вида контроля: предварительный, текущий и заключительный. 

Оценка - этот процесс, сутью которого является периодическое подведение промежуточных итогов и также итогов по завершению проекта лицами, которые, как правило, не работают непосредственно на проекте (для объективности). 

Обращаем ваше внимание на то, что общим для контроля и оценки является то, что оба процесса выполняют функцию обратной связи. При этом различия между этими процессами заключаются в том, что: 

1. контроль осуществляет руководитель проекта , а оценку проводят внешние специалисты; 

2. контроль осуществляется на постоянной основе и детально, а оценка - периодически и в общем по проекту. 

Процесс регулирования состоит из следующих процедур, повторяющихся с принятой в проекте периодичностью (сутки, неделя,  декада, месяц): 

· сбор и подготовка оперативной информации о состоянии комплекса работ и предоставлении ее в проектную команду; 

· обновление моделей и подготовка данных для их расчета (пересчета); 

· расчет (пересчет) сетевых моделей и актуализация календарных планов; 

· анализ фактического состояния комплекса работ и подготовка решений по его дальнейшей реализации; 

· обсуждение и принятие решений по дальнейшей реализации комплекса работ; 

· разработка оперативно-календарных планов (квартальных, месячных, недельных, суточных и т.д.) и доведение их до участников проекта. 
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