ФЕДЕРАЛЬНОЕ АГЕНТСТВО ПО ОБРАЗОВАНИЮ 

Государственное образовательное учреждение высшего профессионального образования

​            «ТОМСКИЙ ПОЛИТЕХНИЧЕСКИЙ УНИВЕРСТИЕТ»            _                                                                     
С.Н. Попова 

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

ЧАСТЬ I
Учебное пособие

Издательство

Томского политехнического университета

2010
УДК 0054(075.8)

ББК У9(2)212я73

П58

Попова С.Н. 

П58
         Управление проектами. Часть I: учебное пособие / С.Н. Попова; Томский политехнический университет. – Томск: Изд-во Томского политехнического университета, 2009. – 121 с.
В учебном пособии исследованы теоретические аспекты управления проектами,  касающиеся понятия и структуры проектов, видов и особенностей проектных процессов. Наиболее подробно раскрывается стадия разработки проекта, вопросы структурирования проектных работ, планирования проекта.

Пособие соответствует программе дисциплины и требованиям Государственного образовательного стандарта и предназначено для студентов, обучающихся по системе элитного технического образования.
УДК 0054(075.8)
ББК У9(2)21я73

Рецензенты

Кандидат технических наук, доцент кафедры налогообложения 

и учёта Сибирской академии государственной службы

Д.В. Куницын

Кандидат экономических наук, доцент кафедры экономики Томского экономико-юридического института

Г.С. Дмитренко 

[image: image75.jpg]&=



© ГОУ ВПО «Томский политехнический
    университет», 2010

© Попова С.Н., 2010

© Оформление. Издательство Томского
    политехнического университета, 2010
Оглавление 

5ГЛАВА 1. ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ


51.1.
Основные положения проекта. Процесс управления проектами


81.2. Классификация проектов


131.2.
Окружение проектов


151.3.
Участники проекта


171.4.
Дополнительные направления проектной деятельности


21ГЛАВА 2. РАЗРАБОТКА ПРОЕКТА


212.1.
Проектное и программно-целевое управление


232.2.
Инициация проекта. Формирование концепции проекта


232.2.1. Формирование инвестиционного замысла или идеи проекта


252.2.2. Предварительная проработка целей и задач проекта


272.2.3. Предварительный анализ перспектив реализации проекта


282.3. Декомпозиция (структуризация) проекта


332.4. Жизненный цикл проекта


382.5. Программное обеспечение разработки 
и сопровождения проектов


44ГЛАВА 3. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОЕКТА


443.1. Виды планов в системе проектного управления. Процесс планирования


503.2. Модели отображения календарных планов


583.3. Бизнес планирование в системе проектного менеджмента


62ГЛАВА 4. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА ПРОЕКТА


624.1. Организационные структуры в проектном менеджменте


654.2. Современные методы и средства организационного моделирования проектов


73ГЛАВА 5. УПРАВЛЕНИЕ СТОИМОСТЬЮ ПРОЕКТА


735.1. Оценка стоимости проекта


775.2. Бюджетирование проекта


785.3. Контроль бюджета по графикам освоенного объема


92ГЛАВА 6. ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПРОЕКТ. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ


926.1. Основные положения оценки эффективности 
инвестиционных проектов


926.1.1. Определение и виды эффективности инвестиционных проектов


936.1.2. Основные принципы оценки эффективности


946.1.3. Общая схема оценки эффективности инвестиционных проектов


946.1.4. Денежные потоки инвестиционного проекта


956.1.5. Особенности оценки эффективности на разных стадиях разработки и осуществления проекта


966.2. Классификация показателей эффективности инвестиционного проекта


976.3. Учет инфляции и рисков при оценке инвестиционных проектов. Выбор и обоснование нормы дисконта


976.3.1. Классификация норм дисконта


1046.3.2. Учет инфляционных процессов при определении нормы дисконта


109Список литературы




глава 1. ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ

1.1. Основные положения проекта. Процесс управления проектами

Принимая решения по поводу строительства новой дачи, приобретения в собственность компании по переработке бытовых отходов или организации новой системы управления персоналом, мы действуем в условиях неопределенности и риска и, тем не менее, строим планы на будущее, определяем перспективы своего предприятия. Причем процесс планирования сопровождает нас постоянно, начиная от планирования рабочего дня или собственного досуга, заканчивая более крупными и грандиозными планами.

Иногда, для того чтобы, достичь поставленной цели, следует обратиться к процессу проектирования.

Проекты всегда сопряжены с изменениями, преобразованиями, модификацией и трансформацией окружающей среды. Для их осуществления недостаточно просто быть профессионалом в составлении планов, необходим творческий подход, энергия и активность. 

В целом понятие проект долгое время использовалось только инженерами и до сих пор связано с представлениями о технической и сметной документации, необходимой для создания технической продукции: машин оборудования, зданий, сооружений.

В современной практике понятие проект объединяет разнообразные виды деятельности, характеризуемые следующими признаками:

· направленность на достижение конкретных целей, которые определяют уровень требований для входящих параметров и итоговых результатов;

· координированное выполнение многочисленных взаимосвязанных операций;

· ограниченная протяженность во времени.

Отличие проекта от общего направления планирования на предприятии состоит в том, что он представляет собой однократную нециклическую деятельность. Примером классической модели проекта может служить проектирование работ по строительству жилого дома, которое включает в себя следующие стадии: определение цели проекта, задание параметров для формирования проекта и проектной группы, начало работы проекта и т. д., реализация проекта и его ликвидация (закрытие). Стадия закрытия проекта наступает в момент, когда цели достигнуты (жилой дом построен и сдан), либо дальнейшая реализация проекта нецелесообразна.

Однако в последнее время проектный подход все чаще применяется к процессам, имеющим долгосрочный и непрерывный характер. В данном случае проект существует ровно столько времени, сколько требуется для получения конкретного результата.

С точки зрения системного подхода, проект может рассматриваться как процесс перехода из исходного состояния в конечное, который предполагает получение конкретного результата (достижение целей) при участии ряда ограничений и механизмов (рис. 1.1). [9, 12]
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Рис. 1.1. Проект как процесс перехода системы из исходного
 состояния в конечное

Естественно проектная концепция не должна противоречить политике и целям фирмы. Поэтому важно не просто создать проект (т. е. задать параметры для организации некоторых работ), следует управлять данным процессом, создавать условия для успешной реализации проекта.

Относительно недавно в России появилось новое направление менеджмента – управление проектами (Project Management). Основу нового направления составляет взгляд на проект, как на изменение исходного состояния любой системы связанное с затратами времени и средств. Проектный подход тесно связан с программно-целевым методом управления, который предусматривает формирование и организацию выполнения целевых комплексных программ (ЦКП). ЦКП представляет собой систему взаимоувязанных мероприятий, направленных на достижение конкретных поставленных целей. 

Основателем методологии управления проектами (1965 г.) считается Р.В. Гутч, развивший идею управления проектами от сетевого метода, применяемого в аэрокосмическом военном ведомствах. Он стал основателем крупнейшей международной организацией в области управления проектами «ИНТЕРНЕТ» Internet – Международная ассоциация управления проектами, которая объединяет боле двадцати национальных обществ Европы и других территорий. С 1991 года российская ассоциация управления проектами (СОВНЕТ) является ее членом. 

В целом «Управление проектами» – синтетическая дисциплина, объединяющая как специальные, так и надпрофессиональные знания. Специальные знания отражают особенности той или иной деятельности, к которой относятся проекты (строительные, инновационные, образовательные, экологические, исследовательские, реорганизационные …).

В настоящее время методология управления проектами используется в различных областях деятельности. Соответственно для каждого направления существует своя специфика, но существуют и общие закономерности, учитываемые при реализации разных проектов, выделяют общие методы управления проектами, которые позволяют 

· определить цели проекта;

· выявить структуру проекта (подцели, задачи проекта, основные этапы работы, которые предстоит выполнить);

· определить необходимые объемы и источники финансирования;

· подобрать исполнителей (в т. ч. через процедуры торгов и конкурсов);

· подготовить и заключить контракты;

· определить сроки выполнения проекта, построить поэтапный график его реализации, рассчитать необходимые ресурсы, определить графики их привлечения и скоординировать их с графиком выполнения работ по проекту;

· рассчитать смету и бюджет проекта;

· учитывать и планировать риски;

· обеспечить контроль за ходом выполнением проекта и т. д.
В целом проектный менеджмент представляет собой методологию организации, планирования, руководства, координации, контроля кадровых, финансовых, материально-технических, технологических, информационных ресурсов на протяжении всего жизненного цикла проекта, направленную на достижение его целей, получение наилучшего результата. 

Сам проект, как и управление им, представляют собой совокупность процессов (рис. 1.2), поэтому базируется на реализации процессного подхода. 
Еще одной характеристикой процесса управления проектом является жизненный цикл проекта – промежуток времени между моментом формирования проекта и моментом его завершения. Его можно разделить на четыре основные фазы: прединвестиционную, инвестиционную, эксплуатационную и ликвидационную. Количество и характер фаз проекта могут меняться в зависимости от масштабов проекта и сферы деятельности, которую он затрагивает.
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Рис. 1.2. Процессы управления проектом

1.2. Классификация проектов

Осуществление любого проекта происходит в окружении некоторой динамической внутренней и внешней среды, которая оказывает на него определенное воздействие: физическое, экономическое, социальное, организационное и др. Изучение отношения между проектами и окружающей средой позволило предложить классификацию проектов по признаку содержания и формы.
Содержание проекта – определяющая сторона целого, совокупность его частей.
Форма – способ существования и выражения содержания. В ходе развития проектов образуется несоответствие содержания и формы, которое в конечном итоге разрешается «сбрасыванием» старой и возникновением новой формы, соответственно развившемуся содержанию.

Формы проекта (по идее, образу, особенности, содержанию) предлагается отличать как: государственные, осуществляемые по государственному заказу и государственным требованиям; государственными и муниципальными органами; частные, выполняемые по заказам и договорам с организациями негосударственной собственности, с общественными и некоммерческими организациями; индивидуальные формы проектов, которые появляются по заявкам частных физических лиц; совместные – это проекты нескольких участников: государство, организация, физические лица и др. При участии иностранных граждан и государств формы считаются международными; иностранные – осуществляются иностранными государствами и гражданами. 
Длительность проекта (по продолжительности периода осуществления проекта): краткосрочные (до 3 лет), среднесрочные (от 3 до 5 лет), долгосрочные (свыше 5 лет). Так, например, нормальная, длительное время функционирующая, организация служит основой для возникновения потребности в инновациях, что в результате ведет к возникновению проекта. Когда же проект по-настоящему начат, он получает вскоре самостоятельную жизнь. Во время осуществления проекта его команда концентрируется на выполнении своих заданий. Они живут, думают и действуют в мире их проекта. В рамках долговременной организации-предприятия возникает маленькая, относительно кратковременная организация «проект».
К основным параметрам классификации проектов относят их класс, масштаб, сложность и тип.

По составу, структуре проекта и его предметной области выделяют следующие классы проектов: монопроект, мультипроект, мегапроект. 

Монопроект – это отдельный проект различного типа вида и масштаба. Мультипроект – это комплексный проект, состоящий из ряда монопроектов и требующий многопроектного управления. Мегапроект в целом может быть представлен в виде программ развития регионов, отраслей экономики и других образований, которые включают в себя моно- и мульти проекты.

По размерам самого проекта, количеству участников, степени влияния на окружающую среду выделяют малые, средние, крупные и очень крупные проекты. По масштабу проекты также подразделяют международные, национальные, региональные, межотраслевые, корпоративные, ведомственные, групповые.

Естественно, с масштабами проектов изменяется и их сложность. Более крупные проекты имеют комплексный характер, требуют большего внимания, затрат времени, финансовых, кадровых ресурсов. 

В зависимости от основных сфер деятельности, в которых реализуются проекты, выделяют следующие их виды: технический проект, организационный, экономический, социальный, смешанный.

К техническим проектам можно отнести диверсификацию производства, его переоборудование, разведка новых месторождений углеводородного сырья и т. д. Они имеют свои особенности. Целью технического проекта является создание нового оборудования, новой продукции, использование существующего оборудования для выпуска нового продукта, поиск и освоение новых ресурсов и т. д. При продвижении проекта цели могут меняться и корректироваться в зависимости от природной, социальной, политической, экономической среды и других элементов окружения проекта. Особенностью технических проектов является большое потребление ресурсов. Поэтому осуществляться они должны по мере возможности, по приоритетам и по конкурсу вариантов.

Организационные проекты часто связаны с реформированием предприятия, реализацией концепции новой системы управления, созданием новой организации, проведением международного форума. Хотя цели таких проектов заранее определены, их результаты сложнее выразить в количественных и качественных показателях, чем в первом случае, так как они связаны, как правило, с организационным улучшением системы. Сроки выполнения работ задаются предварительно, ресурсы предоставляются по мере возможности. 

Приватизация предприятий, введение нового налогового жилищного кодекса, создание новой консалтинговой фирмы представляют собой экономические проекты. Их целью может выступать улучшение экономических параметров работы системы, повышение доходов экономических субъектов и т. д. Цели предварительно намечаются, но требуют корректировки по мере продвижения проекта, то же самое относится к срокам проекта. Это означает, что экономические результаты должны быть достигнуты в определенные сроки при установленном бюджете. Объем ресурсов для проекта предоставляется в зависимости от потребностей.

Социальные проекты определяются заказом общества и могут быть направлены на реформирование системы социального обеспечения, здравоохранения, формирование накопительной системы пенсионного обеспечения, строительство социального жилья для незащищенных слоев населения и. т. д. В качестве цели социального проекта выступает выполнение социального заказа отдельных слоев общества и общественных групп. Особенностью социальных проектов является высокий уровень ограничений, которые снижают эффективность результатов проекта. Социальные проекты обычно имеют значительные бюджетные ограничения. Кроме того, команда, реализующая проект непосредственно не заинтересована в его результативности. Поэтому сроки реализации проектов часто не соблюдаются.

Современная экономическая система носит динамичный характер. В российской экономике постоянно происходит обновление законодательной базы, меняются условия хозяйствования, происходит реорганизация существующих и создание новых организаций. Например, изменение структуры собственников нефтяной компании ЮКОС в 2004 году, привело к ее реорганизации, часть предприятий вышли из состава холдингового образования. Естественно, изменились и условия ведения бизнеса. Реорганизация фирм или создание новых реализуются в рамках смешанных проектов, которые объединяют в себе все их типы. В основе проекта обычно лежат экономические цели, но одновременно данные проекты затаривают социальные (например, решается проблема трудоустройства молодых специалистов), организационные и технологические вопросы.

По характеру и предметной области выделяют следующие виды проектов: инвестиционный, инновационный, научно-исследовательский, учебно-образовательный и комбинированный. 

В инвестиционном проекте всегда четко определены и фиксированы: цель проекта; срок завершения и продолжительность; расходы на проект. Требуемые ресурсы и фактическая стоимость проекта будут зависеть в первую очередь от хода выполнения работ и продвижения каждого проекта. Для этого вида проектов требуемые мощности должны предоставляться в соответствии с графиком и сроком готовности этапов и завершения проекта. По своему характеру большая часть проектов являются инвестиционными.
Под инновационными проектами в широком смысле понимаются проекты, разработанные на прибыльное (рентабельное) использование новшеств в виде новых технологий, видов продукции и услуг, организационно-технических и социально-экономических решений производственного, финансового, коммерческого, общественного, административного или иного характера. Инновационные проекты требуют затрат различных ресурсов, основными из которых являются – инвестиции и время. Инновационные проекты могут инициироваться службой маркетинга организации или результатами научно-исследовательских работ, полученных при проведении научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, могут разрабатываться и для коммерциализации различных видов интеллектуальной деятельности (изобретений, новых технологий, решений и т. д.). При этом они требуют больших финансовых средств как на разработку, так и на внедрение. Поэтому используются организациями, учреждениями, предприятиями, которые стабильно развиваются в рыночной экономике.

Проекты исследования и развития. Разработка нового продукта, исследования в области строительных конструкций или разработка новой информационно – управляющей системы характеризуются следующими особенностями – главная цель проекта четко определена, но отдельные цели должны уточняться по мере достижения частных результатов; срок завершения и продолжительность проекта определены заранее, желательно их точное соблюдение, однако они должны корректироваться в зависимости от полученных промежуточных результатов и общего продвижения проекта; планирование расходов на проект часто больше зависит от выделенных ассигнований и меньше – от действительного продвижения проекта; основные ограничения связаны с лимитированной возможностью использования мощностей (оборудования и специалистов). Как правило, здесь имеющиеся мощности определяют расходы на проект и срок его готовности.
Переход нашей страны к рыночной экономике вызвал резкое увеличение интереса к образованию, так как в условиях конкуренции проблема функционирования и развития организаций резко отличаются от условий планово-распорядительной экономики. Предприятия и организации различных форм собственности в условиях рынка должны самостоятельно разрабатывать и принимать стратегию развития и функционирования, разрабатывать бизнес-планы, программы и проекты, а также методы их реализации. Для переквалификации, повышения квалификации и переподготовки кадров и разрабатываются учебно-образовательные проекты.
Эти проекты реализуются в различных «бизнес школах» и «бизнес центрах», профессиональных ассоциациях, Биржах занятости и учебных заведениях. Продолжительность таких проектов (ЖЦП) зависит от цели проекта, Программы обучения, а также бюджета проекта и может быть от 3 дней (в виде курсов или семинаров) до 3–5 лет при получении второго высшего образования. При этом обучение слушателей может быть организовано в очной или заочной форме и. т. д. 

Финансирование учебно-образовательных проектов осуществляется за счет бюджетов всех уровней, собственных средств слушателей и средств, выделяемых благотворительными фондами. Следует учитывать, что учебно-образовательные проекты требуют затрат на такие ресурсы, как: высококвалифицированные преподаватели; компьютерная, организационная техника; аренда помещений; раздаточный материал (учебные пособия, учебники, справочная, нормативная, юридическая и др. литература); информационное обеспечение (реклама, публикации в СМИ, информационный материал для слушателей) и т. д.
Поэтому при возникновении проблемы разработки и реализации учебно-образовательного проекта необходимо выполнить анализ возможностей организации, предприятия, учреждения на предмет осуществления проекта.

Изменение требований к образованию в период переходной экономики способствовало созданию новых институтов, университетов как полигонов по развитию науки, производства и новых форм обучения. Это пример комбинированного проекта, включающего все основные виды проектов: учебно-образовательных (новые специальности, образовательные стандарты, формы и методы обучения); исследования и развития (создание при университетах региональных научно-исследовательских институтов новейших технологий для развития промышленного потенциала регионов); инновационных (использование венчурного капитала для осуществления проектов развития); инвестиционных (реконструкция университетских комплексов с формированием технопарков, строительством новых корпусов, общежитий, жилых зданий, сооружений и др.). Развитие такого проекта может продолжаться в течение 15–20 лет при нормальном финансировании.
В условиях ограниченного бюджета проекта возникает неопределенность сроков и условий создания такого мегаполиса. В этом случае для завершения проекта в установленные сроки он будет скорректирован или осуществлен другой – совместный международный проект. 
1.3. Окружение проектов
Осуществление проекта происходит в окружении некоторой динамической среды, которая оказывает на его выполнение определенное воздействие. Если проект реализуется конкретной организацией, то окружение проекта можно условно разделить на внутреннее и внешнее окружение. При этом во внешнем окружении можно выделить: ближнее окружение – деловое или партнерское; дальнее окружение – фоновое (политическое, социально-экономическое и технологическое состояние экономики страны) (рис. 1.3). Внешнее окружение – это окружение организации или предприятия.

Следует учитывать, что внешняя и внутренняя среда, а также организация и проект постоянно находятся в функциональном взаимодействии. 
При разработке стратегии и концепции проекта, а также методов и средств его реализации важно определить и учесть все возможные как внутренние, так и внешние воздействия на проект. В противном случае, в определенных условиях каждое из внутренних и внешних воздействий может оказаться критическим и привести к разрушению проекта.

Факторы окружения проекта должны быть проанализированы и выделены те из них, которые будут оказывать на реализацию проекта заметное влияние. 

В задачи руководителя проекта, его команды и проект – менеджмента входят:
· сбор полных требований к проекту;

· обеспечение проектной информацией всех заинтересованных участников;

· определение возможности и степени удовлетворения требований;

· определение формы и масштабов сбора информации о требованиях к проекту и их изменениях;

· формирование прогноза динамики окружения проекта;

· формирование критериев оценки приоритетов и иерархии требований: от обязательных для исполнения до «мелких пожеланий».
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Рис .  1.3 .  Схема окружения проекта  


Следует отметить, что на проект особое влияние оказывает внутреннее окружение, если этот проект технический и инвестиционный и выполняется в составе предприятия.
Наиболее существенными факторами внутреннего окружения являются:
Стиль руководства проектом, который определяет психологический климат и атмосферу в команде проекта, влияет на ее творческую активность, работоспособность и дисциплину;
Специфическая организация проекта, которая формирует взаимоотношения между основными участниками проекта, распределение прав, ответственности и обязанностей и влияет на успех осуществления проекта;

Участники проекта реализуют различные интересы в процессе осуществления проекта, формируют свои требования в соответствии с целями и мотивацией и оказывают влияние на проект в соответствии со своими интересами, компетенцией и степенью «вовлеченности» в проект;

Команда проекта является «мозговым центром», мотором и исполнительным органом проекта, от которого во многом зависит прогресс и успех проекта.
Методы и средства коммуникации определяют полноту, достоверность и оперативность обмена информацией между заинтересованными участниками проекта. По существу это «нервная система проекта», от степени совершенства которой зависит во многом его успех;
Экономические условия проекта связаны со сметой и бюджетом проекта, ценами, налогами и тарифами, риском и страхованием, стимулами и льготами и другими экономическими факторами, действующими внутри проекта и определяющими его основные стоимостные характеристики;
Социальные условия проекта характеризуются:
· обеспечением стандартных условий жизни для участников проекта,

· уровнем заработной платы,

· предоставляемыми коммунальными услугами,

· предоставлением социальных условий: школы, сады, медобслуживание, отдых и т. д.,

· условиями труда и техники безопасности, страхованием и социальным обеспечением и др. 

Безусловно, все это влияет на успешное осуществление проекта. К прочим факторам можно отнести:
Экологическое воздействие результатов проекта на окружающую среду.

Технические условия:
· принятые основные технологии проекта;

· оборудование, машины, техника, организационная и связь.

Уровень компьютеризации и информатизации проекта.
Организация, система документации проекта.
Система планирования и контроля.
1.4. Участники проекта

Естественно, основным элементом, характеризующим структуру проекта, являются его участники. В зависимости от условий, на которых работают поставщики, подрядчики, инвесторы и, наконец, заказчики проекта формируется состав проекта и его основные параметры, и характеристики. Участники обеспечивают реализацию замысла проекта.

В зависимости от типа проекта, в его реализации могут принимать участие от одной до нескольких десятков (иногда сотен) организаций. У каждой из них свои функции, степень участия в проекте и мера ответственности за его судьбу.
Все эти организации, в зависимости от выполняемых ими функций, принято объединять в совершенно конкретные группы (категории) участников проекта.
Главный участник – заказчик – будущий владелец и пользователь результатов проекта. В качестве такового может выступать и физическое, и юридическое лицо. При этом заказчиком бывает как одна единственная организация, так и несколько, объединивших усилия, интересы и капиталы для реализации проекта и использования его результатов.
Заказчиками (например, застройщиками) могут быть инвесторы, а также иные физические и юридические лица, уполномоченные инвесторами осуществлять реализацию инвестиционных проектов.
Не менее важная роль принадлежит инвестору – стороне, вкладывающей средства в проект. В некоторых случаях это – одно лицо с заказчиком. Если инвестор и заказчик – не одно и то же лицо, инвестор заключает договор с заказчиком, контролирует выполнение контрактов и осуществляет расчеты с другими участниками проекта.
Инвесторами в Российской Федерации могут выступать:
· органы, уполномоченные управлять государственным и муниципальным имуществом;
· организации и предприятия, предпринимательские объединения, общественные организации и другие юридические лица всех форм собственности;
· международные организации, иностранные юридические лица;
· физические лица – граждане Российской Федерации и иностранные граждане.
Проектно-сметную документацию разрабатывают специализированные проектные организации, обобщенно называемые Проектировщиком. При этом ответственной за выполнение всего комплекса этих работ обычно является одна организация, называемая Генеральным Проектировщиком (Ген проектировщиком).
Материально-техническое обеспечение проекта (закупки и поставки) обеспечивают организации-поставщики, которые можно объединить под названием Поставщик (или Генеральный Поставщик).
Подрядчик (Генеральный Подрядчик, Субподрядчик) – юридическое лицо, несущее ответственность за выполнение работ в соответствии с контрактом.
Развитие проектной деятельности в условиях рынка определило дополнительный состав участников проекта.
В первую очередь, это фирмы и специалисты, привлекаемые на контрактных условиях для оказания консультационных услуг другим участникам проекта по всем вопросам его реализации. Их обобщенно называют Консультантом.
Следует упомянуть еще о Лицензиаре – юридическом или физическом лице – обладателе лицензий и «ноу-хау», используемых в проекте. Лицензиар предоставляет (обычно на коммерческих условиях) право использования в проекте необходимых научно-технических достижений.

Особое место в осуществлении проекта занимает Руководитель Проекта (Проект-менеджер, или Менеджер проекта). Это – юридическое лицо, которому Заказчик (Инвестор или другой участник проекта) делегируют полномочия по руководству работами по проекту: планированию, контролю и координации работ участников проекта. Под руководством Менеджера проекта работает Команда проекта – специфическая организационная структура, возглавляемая Руководителем проекта и создаваемая на период осуществления проекта с целью эффективного достижения его целей. Роль и обязанности Менеджера и Команды проекта детально рассмотрены ниже.

Завершая рассмотрение функций основных участников проекта, отметим важнейшую роль инвесторов, обеспечивающих финансирование проекта. В их обязанности входит непрерывное обеспечение проекта денежными средствами, а также финансирование генподрядчика для расчетов с субподрядчиками, если у заказчика нет необходимых средств. В современных условиях инструменты привлечения инвестиций не ограничиваются банковскими кредитами и включают в себя работу с акциями, облигациями, участие в паевых инвестиционных фондах.
В целом следует отметить, что характер работ, выполняемых участниками проекта, и их состав зависят от специфики каждого проекта. 

Так, например, в качестве простого организационного проекта может выступать подготовка и проведение Нового года или свадьбы. При этом подготовкой этого проекта может заниматься как один человек, так и небольшая инициативная (проектная) группа. 

Состав участников и команды проекта, объем, и характер работ по проекту в сою очередь определяют его структуру.
1.5. Дополнительные направления проектной деятельности
В современных условиях проектный метод используется не только для реализации классических проектов, требующих технических решений, подразумевающих инженерные работы, реализуемых в сфере строительства, НИОКР и т. д.
Проектный метод активно применяется в консалтинге, финансовых операциях, в юриспруденции и политике.
На сегодняшний момент проекты, формируемые консалтинговыми фирмами решают, разнообразные задачи.

Так к дополнительным направлениям проектной деятельности можно отнести [17]:

1. Согласование сделок нефинансовых организаций.
· Приобретение более 20 % акций (долей);

· Получение в собственность или пользование более 10 % основных средств или нематериальных активов;

· Учреждение коммерческой организации;

· Слияние или присоединение коммерческих организаций;

· Приобретение лицом (группой лиц) прав по определению предпринимательской деятельности организации либо его исполнительного органа;

· Создание, слияние, присоединение и изменение состава участников ассоциаций, союзов, некоммерческих партнерств 

2. Согласование сделок финансовых организаций.
Приобретения от 20 процентов акций (долей) финансовой организации;

· Приобретение активов финансовой организации больше следующих размеров: 160 млн. – для кредитной /10 млн. – для страховой / 5 млн. – для иных финансовых организаций;

· Создания, слияния, присоединения финансовой организации и изменения уставного капитала финансовой организации;

· Приобретение лицом прав по определению предпринимательской деятельности финансовой организации либо его исполнительного органа;

· Создание ассоциаций, союзов финансовых организаций.
3. Проведение сделок с недвижимостью и регистрации прав на недвижимое имущество и сделок с ним.
· правовое сопровождение сделок с недвижимостью (жилой и коммерческой, земельными участками);
· консультация юриста по всем возникающим вопросам, связанным с недвижимостью;
· правовая экспертиза документов, представленных Заказчиком для регистрации прав на недвижимое имущество и сделок с ним, предоставление рекомендаций по устранению выявленных нарушений и несоответствий;
· составление договоров купли-продажи, мены, дарения, аренды недвижимости и других в простой письменной форме, в том числе предварительных договоров;
· подготовка и составление других документов, необходимых для государственной регистрации прав и отвечающих требованиям закона, в том числе различных справок, протоколов, решений, доверенностей и т. п.;
· сбор всех необходимых для регистрации документов (в том числе технической документации) и представление интересов Заказчика во всех государственных органах по вопросам регистрации недвижимости.
· сбор всей необходимой информации об интересующем Заказчика объекте недвижимости;
· услуги по составлению заявления для юридического лица;
· подача документов на регистрацию прав на недвижимое имущество и сделок с ним и сопровождение регистрации в УЮНО;
· предложение различных вариантов решения проблем, возникающих в ходе регистрации;
· получение документов после регистрации и передача их Заказчику;
· представительство в судах в случае возникновения спорных вопросов, предоставление услуги по оформлению и регистрации перепланировок, перевода жилых помещений в нежилой фонд;
· Регистрация прав на объекты недвижимости и сделок с ними.

4. Таможенное оформление ВЭД.
· разработка контрактов с иностранными контрагентами; 

· юридическое сопровождение внешнеэкономических сделок; 

· налогообложение экспортно-импортных операций; 

· подготовка правового заключения по применению норм валютного, таможенного, налогового и иных отраслей права, регулирующих внешнеэкономическую деятельность.

5. Регистрация патентного права, регистрация товарного знака, регистрация торговой марки.
· Регистрация товарных знаков (торговых марок ) – услуги;
· Проверка товарного знака (поиск на тождество и сходство с зарегистрированными товарными знаками и обозначениями поданными на регистрацию);
· Оформление документов на получение Свидетельств РФ на товарные знаки;
· Международная регистрация товарного знака (торговой марки);
· Составление лицензионных договоров; договоров уступки товарного знака;
· Оформление документов для получения патентов РФ на изобретения, полезные модели и промышленные образцы.
6. Судебное представительство, договорное судебное представительство.
Досудебное урегулирование споров:
· правовой анализ спора; 

· оценка перспектив решения конфликта в досудебном и судебном порядке; 

· комплексное правовое заключение по результатам рассмотрения материалов дела; 

· составление претензии; 

· внесудебная защита интересов клиента; 

· участие во внесудебных переговорах с контрагентами. 

Исполнительное производство:
· уведомление должника; 

· взаимодействие со службой судебных приставов с целью эффективного взыскания долга; 

· содействие исполнению судебных актов; 

· обжалование действий пристава; 

· арест счетов должника; 

· арест имущества должника.

Суд общей юрисдикции, Арбитражный суд, Мировые судьи, Третейские суды
· формирование правовой позиции по делу; 

· подготовка и подача искового заявления; 

· подготовка и подача ходатайства; 

· подготовка и подача отзыва; 

· подготовка проекта мирового соглашения; 

· иные документы необходимые для судебной защиты интересов клиента процессуального характера; 

· подготовка к судебному разбирательству; 

· непосредственное участие представителя в судебном разбирательстве на всех стадиях; 

· подготовка и подача апелляционных, кассационных, надзорных жалоб; 

· получение судебного решения.

Принципы процессного подхода, применяемые в проектном менеджменте, сегодня становятся актуальны для решения задач разных уровней. Сферы применения проектного управления становятся все более дифференцированными.
Глава 2. РАЗРАБОТКА ПРОЕКТА

2.1. Проектное и программно-целевое управление

В настоящие время накоплен значительный опыт разработки проектов в различных областях деятельности. Достаточно продолжительный период времени в отечественной практике применялся в основном программно-целевой метод разработки крупных проектов (программ). Программно-целевой метод предполагает достаточно тщательную проработку вопросов, предполагающих:

· исследование проблемы, анализ и оценку результатов;

· выбор стратегии;

· формирование концепции программы;

· разработку мероприятий;

· выбор методов и средств реализации;

· финансирование программы;

· планирование необходимых результатов;

· качественную и количественную оценку программы – анализ программы;

· утверждение программы. 

При этом программно-целевой метод, детально разбирая процесс разработки проектов, упускает другие процессы, связанные с управлением проектом на всех этапах его формирования и реализации. При реализации отдельных программ возникают проблемы бесконтрольного использования средств, авансируемых на их реализацию.

Проектный метод в решении возникающих проблем предусматривает, кроме выше перечисленных мероприятий, следующие:
· формирование «команды» исполнителей с определенными полномочиями и ответственностью;

· наличие руководителя (директора) проекта с полными полномочиями и ответственностью за разработку, реализацию и завершение проекта с предусмотренным бюджетом, определенным качеством и в заданные сроки;

· организацию и планирование как проекта, так и его ресурсного обеспечения на основе нормативных и правовых актов и т. д.
Все это позволяет выделить проект как определенную функциональную управленческую, деятельность, контролировать его реализацию и получить ожидаемые результаты.
Таким образом, результаты исследования проектного подхода позволили предложить следующий порядок управления разработкой и реализацией проекта, предусматривающий три периода:
1.
Период разработки проекта представляет следующую последовательность:

· инициация проекта; анализ и определение проблемы, описание и актуальность (научные исследования, маркетинговые исследования);

· формулирование целей и задач проекта;

· формирование структуры проекта (декомпозиция проекта);

· планирование сроков и продолжительности проекта;

· ЖЦП (жизненный цикл проекта) – разработка мероприятий по фазам, стадиям, этапам проекта;

· определение участников и формирование «команды» проекта (окружение проекта);

· составление бюджета или сметы; 

· анализ проекта.

2. Период организационного управления проектами:
· организационная структура «команды» проекта (Положение о «команде», договора – контракты, должностные инструкции и т. д.);

· планирование в проекте (стратегическое, тактическое, оперативное и деловое планирование, модели отображения планов);
· информационное обеспечение (коммуникации в проекте);
· ресурсное обеспечение (материалы, оборудование, машины, помещение, труд и т. д.);
· правовое обеспечение (законодательные и нормативные акты).
3.
Период функционального управления:
· управление контрактами и договорами;
· управление персоналом;
· управление временем;
· управление стоимостью;
· управление рисками;
· управление запасами;
· управление качеством;
· маркетинг проекта;
· управление завершением проекта;
· оценка качественная, количественная текущих и конечных результатов и эффективности проекта;
· послепроектное обслуживание.
2.2. Инициация проекта. Формирование концепции проекта

Любой проект начинается с осознания и формулировки проблем или возможных перспектив для предприятия, его структурного подразделения, любой другой группы лиц. 
Мотивами появления новых идей может стать:

· инициатива предпринимателей;

· избыточные финансовые ресурсы;

· неудовлетворенный спрос;

· реакция на административное давление;

· интересы кредиторов и т. д.

Основная идея проекта может быть сформулирована при разработке его концепции, определяющей направление и характер деятельности инициативной группы. 

Четкое определение концепции проекта дает корректные ответы на следующие вопросы:
При наличии свободных средств, в какой проект их вложить?

Каким будет бюджет проекта?

Когда вложенные средства начнут приносить доход?

Какие технические, технологические и методологические средства будут использованы при реализации проекта?

Процесс разработки концепции проекта включает в себя ряд стадий:
· формирование инвестиционного замысла или идеи проекта;

· предварительная проработка целей и задач проекта;

· предварительный анализ перспектив реализации проекта.
2.2.1. Формирование инвестиционного замысла или идеи проекта
На этапе формирования инвестиционного замысла определяются основные причины создания проекта (неудовлетворенный спрос, избыточные ресурсы, инициатива предпринимателей, реакция на политическое давление, интересы кредиторов и. д. т.).
Проект может быть разработан по инициативе руководителя организаций или его сотрудников. Для промышленных предприятий инициация проектов предусматривается стратегией развития организаций. Для строительных и ремонтно-строительных организаций и фирм проекты представляют их основную деятельность, так как сотрудники проектных фирм постоянно разрабатывают инвестиционные проекты (зданий, сооружений, промышленных объектов), а подрядные строительные организации реализуют инвестиционные проекты, возводя продукцию объектов недвижимости.
Другой формой инициации разработки и реализации проектов являются организации и учреждения (Фонды, министерства, органы государственной и местной власти, фирмы, некоммерческие и др. организации), организации, которые объявляют и проводят открытые и закрытые конкурсы, торги (тендеры) по проектам в различных областях деятельности и обеспечивают финансирование таких проектов за свой счет или за счет финансовой поддержки Правительственных и неправительственных учреждений, внебюджетных фондов и частных лиц (филантропов, спонсоров, меценатов).
В этом случае разработка и реализация проектов осуществляется по требованиям конкретных организаций, учредителей конкурсов, торгов или требованиям финансирующих организаций и частных лиц (заказчика проекта).
Инициация проекта и его разработка обычно осуществляются в рамках программ объявленных конкурсов, торгов или предусмотрены стратегическими направлениями концепции развития и функционирования организации. Поэтому начальный этап разработки проекта должен включать обоснование его актуальности.
Проблема требует изучения степени ее важности с целью повышения полноты информации и выработки концепции проектного подхода к решению.
Различают проблемы:
· структурированные, которые имеют многовариантные решения. Элементы данных проблем достаточно изучены и выражаются количественно;
· слабо структурированные, как правило, связаны с выработкой долгосрочных решений, каждое из которых затрагивает многие аспекты деятельности предприятий, организаций и учреждений;
· неструктурированные отмечаются значительной неопределенностью, как самих целей деятельности, так и возможных стратегий (направлений) деятельности. В зависимости от вида поставленной проблемы выполняется анализ сложившейся ситуации, описание проблемы, приводятся факты, результаты исследования, доказывается ее актуальность и практический интерес в современных условиях.
При описании проблемы определяются факторы (социальные, экономические, технические и др.) необходимости разработки и реализации предлагаемого проекта. Для технических и инвестиционных проектов могут быть выполнены и представлены данные технико-экономического обоснования, подтверждающие актуальность проекта в конкретной сфере производства, конкретной организации, конкретного региона или муниципального образования (города, района, поселка и т. д.).
Постоянное изменение рыночной конъюнктуры России и ее регионов во многом является следствием несовершенства и низкого уровня организации и управления, к сожалению, почти во всех сферах и областях деятельности. Поэтому для обоснования проблемы и актуальности разработки проекта, как правило, требуется выполнить научные исследования по социально-экономическому состоянию страны, региона, предприятия, организации и т. д.
В большинстве случаев для обоснования актуальности проблемы и предлагаемого проекта необходимы маркетинговые исследования – целенаправленный, систематизированный сбор, обработку и оценку информации об окружающей среде предполагаемого проекта.
После формирования определенного числа альтернативных идей проекта специалист – аналитик проекта должен выполнить предварительную экспертизу и уже на первом этапе определить реалистичность поставленных целей. 

В процессе формирования инвестиционного замысла проекта должны быть получены ответы на следующие вопросы: цель и объект инвестирования, место (район) размещения; продукция проекта – характеристика и объем выпуска; срок окупаемости; доходность проекта; назначение, мощность и основные характеристики объекта инвестирования; предполагаемые источники и схема финансирования.

Таким образом, описание проблемы и обоснование актуальности разработки проекта позволяют определить цели и задачи проекта.

2.2.2. Предварительная проработка целей и задач проекта
Процесс определения целей проекта рассматривается в источнике, как творческий, который можно разделить на последовательные процедуры:
· определение указателей цели,
· определение возможных целей проекта,
· описание целей проекта.
Определение указателей цели требует изучения различных источников, которые могут содержать искомую информацию:
· требования к проекту,

· заказ на проект,
· цели предприятия, внутри которого осуществляется проект,
· окружение предприятия.
Определение указателей можно рассматривать как предварительное обследование, после которого по найденным указателям может быть начат активный поиск цели и ее формулирование.
Для определения цели проекта используются как индивидуальные, так и групповые методы. Поскольку поиск цели – процесс творческий, то здесь не существует строго регламентированных подходов. Можно только отметить некоторые закономерности и общие подходы.
В индивидуальной работе используются дискурсивные, логические методы. Здесь имеется опасность одностороннего рассмотрения направления поиска целей проекта.
В групповой работе больше используются интуитивные методы, которые ведут к получению широкого спектра целей проекта, в том числе:
· мозговой штурм,
· запись идей,
· творческая конфронтация,

· специфическое структурирование и др.
При этом отмечается, что различают:
«цели – результаты» – доказуемый результат проекта; 
«цели – образ действий» – условия реализации проекта.
Вместе эти компоненты составляют цели проекта (рис. 2.1).

Для каждого проекта может быть построено множество взаимосвязанных целей, отражающих структуру самого проекта и его участников. Цели проекта, структура проекта и организация участников проекта могут описываться взаимосвязанными иерархическими (древовидными) структурами, в которых могут быть установлены отношения между компонентами: цели – части проекта – участники и др.
Можно отметить, что цели проекта должны быть четко определены: иметь ясный смысл; результаты, получаемые при достижении цели, измеримы, а заданные ограничения и требования выполнимы. То есть цели должны находиться в «области допустимых решений» проекта.
Цели и задачи проекта должны быть четко сформулированы, так как только при этом условии может быть проработан следующий шаг – формирование основных характеристик проекта. К их числу можно отнести:

· наличие альтернативных технических решений;

· спрос на продукцию проекта;

· продолжительность проекта – в том числе его инвестиционной фазы;

· оценка уровня базовых, текущих и прогнозных цен на продукцию (услуги) проекта;

· перспективы экспорта продукции проекта;

· сложность проекта;

· исходно-разрешительная документация;

· инвестиционный климат в районе реализации проекта;

· соотношение затрат и результатов проекта.
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Рис. 2.1. Процесс формирования целей проекта
Описание цели (целей) и задач проекта определяет его сущность. В проекте должны учитываться и ситуации, несущие определенную степень риска:
· соглашение о результате проекта (например, договор о гранте и др.);
· определение или заявление о намерениях для изменения бюджета и сроков выполнения отдельных этапов проекта;
· соглашение о разрешении возможного конфликта между результатом, сроками и финансовыми расходами в проекте.
Готовое описание цели и задач проекта является основой для дальнейшей работы над проектом.

2.2.3. Предварительный анализ перспектив реализации проекта

Предварительный анализ осуществимости проекта производится на основе приведенных выше показателей. Для этой цели обычно используют несложную экспертную систему.

Замысел инвестора реализуется в форме Декларации о намерениях, а также заданиях (исходных данных) на разработку предпроектных обоснований инвестиций.
2.3. Декомпозиция (структуризация) проекта

Системный подход, которым руководствуются при организации управления проектами, требует разбиения их на отдельные компоненты, то есть проект должен быть структурирован, должны быть организованы связи и отношения между отдельными элементами проекта. Структура проекта строится с учетом того, какую продукцию необходимо произвести или разработать, включает работы, которые нужно выполнить для этого. Первая основная задача структуризации проекта заключается в том, чтобы наметить так называемую «подпродуктовую структуру» на основе деления намечаемого к производству продукта на составные части – подпродукты. Если это автомобиль, то выделяются подпродукты, по которым разрабатываются относительно самостоятельные подпроекты по двигателю, кузову, шасси и т. д. Но все они увязаны в рамках задуманной модификации автомобиля и решения в рамках подпроекта зависят от решений по другим подпроектам.
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Рис. 2.2. Общая схема структурного проекта

Если проект не предполагает создание материальных благ (какого либо продукта), а его целью является, например внедрение новой организационной структуры в фирме, или создание эффективной системы мотивации персонала, тогда в основу формирования подпроектов могут быть положены отдельные функции реализуемые в организации или отдельные направления работ (рис. 2.2). 

Структура проекта или структурная модель проекта должна удовлетворять следующим правилам:
1. Каждый уровень декомпозиции проекта должен иметь законченный вид, представленный на данном уровне детализации;
2. Суммы информации (характеристик элементов проекта) на каждом уровне структуры должны быть равны;
3. Нижний уровень проекта должен содержать элементы (модули), на основе которых может быть ясно определена вся необходимая информация, достаточная для управления проектом (объемы работ или процедуры, бюджет или стоимость, ресурсы, исполнители, виды контроля и т. д.).

На основе принятой структуры проекта ведется документация проекта, которая образует основу информационных потоков и коммуникаций между участниками и командой проекта.

Структурная модель проекта и принцип структуризации широко используются для построения информационных моделей, применяемых в управлении проектом. Наиболее существенные характеристики проекта могут раскрывать (рис. 2.3):
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Рис. 2.3. Структурные модели проекта
· Дерево целей – первая по времени разработки структурная модель декомпозиции цели проекта на составные части. Дерево целей можно построить в соответствии со структурой проекта.
· Структурная схема организации проекта, представляющая иерархическую декомпозицию организационной и производственной структуры проекта, – «организационное дерево».
· На основе структурной модели проекта и «организационного дерева» строится матрица распределения ответственности и распределение работ по исполнителям.
· На основе структурной модели, с использованием дерева целей, организационного дерева и матрицы ответственности строится сетевая модель проекта или иерархическая система сетевых моделей с заданным уровнем детализации, отвечающим требованиям различных уровней управления и участников проекта.
· На основе структуры проекта и данных о стоимости элементов проекта можно построить структурные декомпозиции стоимостных показателей ресурсов.
· Структурная схема материально-технического обеспечения проекта.
· Дерево распределения рисков проектов и решений по его минимизации.
· Структуризация является сегодня общепризнанным подходом к решению многих проблем и задач, к которым относятся и задачи управления проектами. Большой спектр структурных моделей широко используется на всех фазах, стадиях и этапах жизненного цикла проекта для решения взаимосвязанных задач по управлению проектом.
Приведем наиболее важные сферы применения структурных моделей инвестиционного проекта:
· Поиск, определение и анализ целей проекта.
· Построение, анализ, оценка и выбор альтернативных решений по реализации проекта.
· Предварительное (структурное) планирование проекта по укрупненным моделям (фазовым, сетевым и др.).
· Определение ресурсов, сроков, стоимости работ.
· Проектный анализ, в том числе оценка жизнеспособности проекта.
· Финансовый план проекта.
· Организация проекта.
· Проектные работы и системы документации проекта. 

· Детальное планирование работ:

календарные планы работ,

графики поставок,
график движения машин и механизмов,
стоимость и финансирование (бюджет).
· Заключение и управление контрактами.
· Анализ и учет рисков.
· Оперативное планирование работ.
· Мониторинг проекта. 
· Регулирование хода работ. 
· Управление обеспечением проекта.
· Составление исполнительских (фактических) моделей и графиков, анализ результатов и накопление опыта. 
Перечень областей применения структурных моделей, который далеко не полон, наглядно показывает, сколь высока роль структурных моделей в методологии управления проектами.

При структуризации учитываются также этапы жизненного цикла. При этом определяется структура процесса и организация работы структурных подразделений – исполнителей. 
Структуризация проекта обеспечивает возможность построения сетевого графика его реализации. Предстоящие работы делятся на части и по ходу разработки проектной документации детализируются. Иногда работы компонуются в отдельные пакеты, для которых определяется конкретный исполнитель. Такой пакет работ может составлять 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 его жизненного цикла;
· элементы организационной структуры.
Наиболее популярная на Западе система WBS (Work Breakdown Structure) требует начинать формирование структуры с разделения проекта на меньшие блоки работ вплоть до выделения самых мелких позиций, подлежащих контролю. Образуется структура в виде дерева, что позволяет разбить общий объем работ на поддающиеся управлению независимые блоки. Эти блоки затем передаются под управление отдельных специалистов-участников проекта, несущих ответственность за их своевременное и качественное завершение. Этим устанавливается логическая связь между ресурсами и объемами работ, которые необходимо выполнить для реализации проекта.

Из этого следует, что структуризация проекта заключается в гармоничном соединении трех различных структур:
· процесса;
· продукта;
· организации в единую структуру проекта.
Структуризацию проекта лучше всего производить в следующей последовательности:
1) определение проекта, то есть следует четко определить характер, цели и содержание его, все конечные результаты и продукты;

2) уровень детализации, требуемый для четкого управления проектом, 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 место каждого участника проекта;
5) структура продукта, то есть схема разбивки по подсистемам и компонентам, включая машины и оборудование, программное и информационное обеспечение, услуги; при этом учитывается и географическое положение отдельных участков и выполняемая ими работа;

6) план бухгалтерских счетов, принятый в организации, или система кодов, применяемых при структуризации проекта.
Процесс структуризации является неотъемлемой частью планирования 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 реализацию проекта;
· заключения контрактов (подрядов) на выполнение выделенных
блоков проекта;
· перехода от общих целей проекта к определенным заданиям,
выполняемым конкретными исполнителями.
И, наконец, типичными ошибками при структуризации проектов являются:
1) игнорирование стадии структуризации проекта, переход сразу к решению проблем;
2) структуризация лишь основной части проекта, игнорирование начальной и конечной фаз его разработки и реализации;
3) несогласованность принимаемого варианта структуризации проекта с системой введения учета, принятой в данном субъекте хозяйствования, отрасли, стране;
4) излишняя детализация;
5) недостаточная детализация;
6) принятие варианта структуризации, не дающего возможности компьютерной обработки результатов из-за недостатков в кодировании уровней и элементов проекта;
7) недоучет важности и места в проекте информационного и программного обеспечения, что не дает возможности эффективно применять современные технологии.
В развитых странах накоплен большой опыт структуризации проектов. Система WBS рекомендует делить проект на поддающиеся управлению элементы работ, для которых легко определить затраты и построить различные графики, облегчить контроль. Структура проекта должна удовлетворять требования и интересы заказчика, менеджера проекта, руководство. Увязка с организационной структурой проекта дает возможность менеджеру наделить всех участников проекта ответственностью за выполнением конкретных заданий.
Структура должна позволить создать достаточно простую систему отслеживания и контроля хода реализации проекта.

2.4. Жизненный цикл проекта
Одной из основных структур проекта является временная структура или фазы жизненного цикла проекта. Каждый проект от возникновения идеи до полного своего завершения проходит ряд последовательных ступеней развития. Полная совокупность ступеней развития проекта, как указывалось выше, образуют жизненный цикл проекта (ЖЦП). ЖЦП принято разделять на фазы, фазы – на стадии, стадии – на этапы. Для различных проектов количество фаз, стадий и этапов – различно. Поэтому четкого регламента и общепринятого подхода к определению ступеней развития проекта нет в связи со значительным разнообразием проектов. Процесс осуществления проекта протекает во времени: он имеет начало и конец, требует в течение этого времени определенных затрат «усилий». [15] 
Зависимость «время – усилия», характеризует как динамику процесса развития проекта на протяжении его жизненного цикла, так и его структуру. Жизненный цикл проекта начинается из нуля (начало проекта) и кончается нулем (когда проект завершен). Кривая «время – усилия» имеет характерную форму, отражающую типичную динамику развития проекта. Эта динамика связана с фазами жизненного цикла проекта. Проект проходит четыре фазы развития: концепция (начальная фаза), фаза разработки, фаза реализации и окончание (заключительная фаза).
Ряд специалистов выделяют две основные фазы проектного цикла: разработка и реализация проекта.[16, 31]
Специфика мероприятий на каждой из фаз зависит от сферы деятельности реализации проекта. В целом фаза разработки проекта предполагает реализацию мероприятий и выполнение работ, связанных с формулировкой целей проекта, созданием структуры, разработкой моделей проекта, анализ планов и решений в рамках этих моделей, формирование и утверждение проектной документации.
Фаза реализации проекта предполагает выполнение утвержденных планов, принятых решений, разработанных моделей. При этом должен учитываться факторы воздействия окружающей среды. Происходит адаптация проекта и его корректировка с учетом требований практики. 
Четкая граница между фазами определяется не всегда. Возможны варианты проектов, реализация которых может идти параллельно с процессом разработки.
Рассмотрим ряд характеристик, которые изменяются на разных стадиях жизненного цикла проекта.
Кривая «время – усилия», характеризующая затраты по проекту на разных стадиях, имеет характерные участки для каждой фазы: монотонное возрастание «усилий» на начальной фазе, стремление к выравниванию на фазе разработки, крутой подъем до пика на фазе реализации и резкий спуск к нулю на заключительной фазе. Быстрые изменения ситуаций на протяжении жизненного цикла проекта подтверждают необходимость развития и применения специальных знаний, методов и средств управления проектами.
Кроме того, вероятность неудачи проекта высока на начальных стадиях в фазе разработки проекта; риски проекта по мере его реализации снижаются. При этом в процессе реализации проекта значительно уменьшается его гибкость и возможность корректировок.
На основе двухфазных и четырех фазных моделей цикла разрабатываются детальные модели, структура которых зависит от типа проекта. В качестве примера можно привести модели жизненного цикла инвестиционного (рис. 2.5), организационного проекта.
Фазы технического или инвестиционного проекта

Начальная фаза. Главным содержанием работ на этой фазе является разработка концепции проекта, включающая:
1. Сбор исходных данных и анализ существующего состояния (предварительное обследование).
2. Выявление потребности в изменениях (проекте). 
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Рис. 2.4. Фазы технического или инвестиционного проекта
3. Определение проекта: цели, задачи, результаты, основные требования, ограничительные условия, критерии, уровень риска, окружение проекта, потенциальные участники, требуемые время, ресурсы, средства и др.
4. Определение и сравнительная оценка альтернатив. 

5. Представление предложений, их апробация и экспертиза. 

6. Утверждение концепции и получение одобрения для следующей фазы.

Фаза разработки. Главным содержанием этой фазы является разработка основных компонентов проекта и подготовка к его реализации. Общее содержание работ этой фазы:
1. Назначение руководителя проекта и формирование команды проекта, в первую очередь, ключевых членов команды.
2. Установление деловых контактов и изучение целей, мотивации и требований заказчика и владельцев проекта, других ключевых участников.
3. Развитие концепции и разработка основного содержания проекта:
· конечные результат(ы) и продукт(ы),

· стандарты качества,

· структура проекта,

· основные работы,

· требуемые ресурсы.

4.
Структурное планирование, в т. ч.:

· декомпозиция проекта,

· календарные планы и укрупненные графики работ и обеспечения,

· смета и бюджет проекта,

· потребность в ресурсах,

· процедуры УП и техника контроля,

· определение и распределение рисков.

5.
Организация и проведение торгов, заключение субконтрактов с основными исполнителями.
6.
Организация выполнения базовых проектных и опытно-конструкторских работ по проекту.
7.
Представление проектной разработки.
8.
Получение одобрения на продолжение работ.
Фаза реализации проекта
Главное содержание этой фазы состоит в выполнении основных работ проекта, необходимых для достижения цели проекта. Основными работами этой фазы являются:
1. Организация и проведение торгов, заключение контрактов.
2. Полный ввод в действие разработанной системы УП.
3. Организация выполнения работ.
4. Ввод в действие средств и способов коммуникации и связи участников проекта.
5. Ввод в действие системы мотивации и стимулирования команды (участников) проекта.
6. Детальное проектирование и технические спецификации.
7. Оперативное планирование работ.
8. Установление системы информационного контроля за ходом работ.
9. Организация и управление материально-техническим обеспечением работ, в т. ч. запасами, покупками, поставками.
10. Выполнение работ, предусмотренных проектом (в т.ч. производство строительно-монтажных и i наладочных работ).
11. Руководство, координация работ, согласование темпов, мониторинг прогресса, прогноз состояния, оперативный контроль и регулирование основных показателей проекта:
· ход работ, их темпы,

· качество работ и проекта.

· продолжительность и сроки.

· стоимость и другие показатели.
12. Решение возникающих проблем и задач.

Завершающая фаза или окончание проекта. На этой фазе достигаются конечные цели проекта, осуществляется подведение итогов и разрешение конфликтов и закрытие проекта. Основное содержание работ фазы, как правило, состоит в следующем:
1. Планирование процесса завершения проекта.
2. Эксплуатационные испытания окончательного продукта(ов) проекта. 
3. Подготовка кадров для эксплуатации создаваемого объекта.
4. Подготовка документации, сдача объекта и продукции заказчику.
5. Оценка результатов проекта и подведение итогов. Подготовка итоговых документов. 
6. 3акрытие работ и проекта. 
7. Разрешение конфликтных ситуаций.
8.  Реализация оставшихся ресурсов.
9. Накопление фактических и опытных данных для последующих проектов.
10. Расформирование команды проекта.
Для организационно-экономических проектов жизненный цикл может содержать следующие фазы:
· фаза обоснования направлений организационно-экономических изменений (концептуальная фаза).
· фаза планирования проекта;
· фаза реализации проекта;
· фаза завершения проекта;
· фаза постпроектного сопровождения организации и развития проекта.
Постпроектное сопровождение организационно-экономических изменений рассматривается как важнейшая фаза проекта. Проект предполагает реализацию радикальных мер, затрагивающих все стороны деятельности организации, поэтому маловероятно, что, достигнув определенного роста показателей проекта, организация не может сохранить его рост без дальнейших систематических перемен по другим направлениям. Однако для экономических проектов постпроектная фаза может быть концептуальной фазой нового проекта в связи с динамическим изменением внешнего окружения.
Для социальных, образовательных и др. проектов, как показывает опыт, в основном выполняются фазы:
· фаза разработки (обоснование проблемы и разработка проекта);

· фаза реализации проекта;
· фаза завершения проекта.

Стадии проектов устанавливаются для каждой фазы проектов отдельно в зависимости от класса проекта (моно-, мульти- или мегапроекта). Например, для социальных и образовательных проектов фаза разработки может содержать 3–5 стадий; фаза реализации от 1 до 4-х стадий, фаза завершения – одну стадию.
Этапы проектов зависят от условий, определяющих разработку и реализацию проекта, обычно при реализации проекта этапы определяет заказчик или инвестор проекта. Количество этапов зависит от длительности (продолжительности) проекта, условий финансирования и отчетности по проекту и др. условий, соблюдение которых необходимо согласно подписанному договору или контракту.
2.5. Программное обеспечение разработки 
и сопровождения проектов

Разработка проекта включает в себя подробное обследование существующих бизнес-процессов, имеющих отношение к проекту, и планирование проекта. Одной из самых важных целей, при подготовке проекта является четкая и правильно понимаемая постановка задач и анализ существующей предметной области. Для достижения этой цели необходимо исследовать все происходящие финансово-хозяйственные процессы, и соответствующие им потоки информации на предприятии, выявить те из них, которые должны быть реорганизованы в первую очередь. В данной ситуации существенно помочь может хорошо разработанное семейство методологий IDEF. Данное семейство состоит из методологии функционального моделирования IDEF0 и методологии информационного моделирования IDEF1X. 

IDEF – методологии создавались в рамках предложенной ВВС США программы компьютеризации промышленности – ICAM, в ходе реализации которой выявилась потребность в разработке методов анализа процессов взаимодействия в производственных (промышленных) системах. Принципиальным требованием при разработке рассматриваемого семейства методологий была возможность эффективного обмена информацией между всеми специалистами – участниками программы ICAM (отсюда название: Icam DEFinition – IDEF). После опубликования стандарта он был успешно применен в самых различных областях бизнеса, показав себя эффективным средством анализа, конструирования и отображения бизнес-процессов (он активно применяется и в отечественных госструктурах, например, в Государственной Налоговой Инспекции).

Особенностью рассматриваемого семейства методологий является, во-первых, уникальная способность «задавать вопросы» в процессе моделирования, а, во-вторых, неразрывная связь графических средств (нотации), методологии и, наконец, технологии. С этой точки зрения семейство IDEF является, пожалуй, единственной системой, которая предоставляет не только средства отображения бизнес-процессов, но и методологию взаимодействия «аналитик-специалист», и, кроме того, технологию создания проектов, охватывающую все стадии «жизненного цикла» – от первичного анализа до формы представления окончательного проекта, через поэтапный процесс создания Диаграмм и хранения версий.

Само же понятие «моделирование бизнес-процессов» пришло в быт большинства аналитиков одновременно с появлением на рынке сложных программных продуктов, предназначенных для комплексной автоматизации управления предприятием. Подобные системы всегда подразумевают проведение глубокого предпроектного обследования деятельности компании. Результатом этого обследование является экспертное заключение, в котором отдельными пунктами выносятся рекомендации по устранению «узких мест» в управлении деятельностью. Это и естественно, сложившийся годами коллектив всегда сложно заставить «думать по-новому». Подобные комплексные обследования предприятий всегда являются сложными и существенно отличающимися от случая к случаю задачами. Широта и глубина обследования процессов в системе определяется самим разработчиком, что позволяет не перегружать создаваемую модель излишними данными. 

Результатом моделирования предметной области в данном случае являются два структурных объекта, представляющих собой таблицы или матрицы:

· Электронная таблица, отражающая следующие данные о каждой входящей в расписание задаче: номер, наименование задачи, ее тип, продолжительность выполнения, наименование ресурсов и объем назначения (занятость выполнением задач проекта). Таблица строится на основе функциональной структуры – дерева целей, полученного в процессе обследования предметной области. Визуальное отражение иерархии задач (расположение их по уровням подчиненности и процесс детализации) в данной модели выражается через многоуровневую нумерацию, а также путем смещения вправо в горизонтальной плоскости наименований детальных задач относительно имен составных задач. При описании продолжительности задач следует помнить, что длительность составных задач получается путем суммирования длительностей ее детальных задач;

· Матрица связности 
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, представляющая собой квадратичную единичную матрицу, которая определяет взаимозависимость задач проекта. Размерность матрицы соответствует общему количеству задач. Наличие связи означает, что одна задача (ведомая) не может быть начата до завершения другой задачи (ведущей). Номер строки i матрицы A  соответствует номеру ведущей задачи. Номер столбца j соответствует ведомой задаче. Ненулевое значение элемента aij матрицы свидетельствует о наличии связи между задачами с номерами i и j. Нулевое значение элемента матрицы означает отсутствие связи. 

Планирование в том или ином виде производится в течение 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 выборе 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. Именно на этом этапе используются системы для управления проектами, предоставляющие руководителю проекта набор средств для разработки формального плана: средства построения иерархической структуры работ, сетевые графики и диаграммы Гантта, средства назначения и гистограммы загрузки ресурсов. Как правило, план проекта не остается неизменным, и по мере осуществления проекта подвергается постоянной корректировке с учетом текущей ситуации.

Предварительное планирование предполагает представление нескольких вариантов реализации деятельности, связанной с достижением определенной цели. Разработка в данном случае сводится к выявлению основных концепций, направлений и этапов проекта, а также его стоимостной оценке. Из множества вариантов выбирается наиболее выгодный – оптимальный, и далее осуществляется его детальное планирование путем реализации следующих шагов:

1. Разработки графической модели проекта на основе матрицы связности;

2. Построения линейного графика проекта (временной диаграммы) на основе электронной таблицы и с учетом связности задач;

3. Выявления критических задач и общей продолжительности проекта;

4. Назначения ресурсов, т. е. определения загруженности и объема необходимых ресурсов. Данный этап состоит в определении потребности каждой работы в различных типах ресурсов, а также предполагает графическое отображение загруженности каждого ресурса во времени (ресурс-гистограмма);

5. Выравнивания ресурсов в случае обнаруженных перегрузок. Процесс сводится к оптимизации проекта на основе перераспределения ресурсов;

6. Определения реального срока выполнения проекта. Это позволяет принимать важные решения, например о том, стоит ли вообще начинать проект; 

7. Планирования процесса контроля результатов деятельности, заключающегося в назначении контрольных точек и форм промежуточных результатов выполнения задач проекта.

Прежде чем остановить свой выбор на том или ином инструменте, необходимо определить, для решения каких задач потребуется система управления проектами, проанализировать характер деятельности собственной организации с точки зрения возможности и целесообразности применения проектной формы планирования и управления. 

Microsoft Project

Производитель ( Microsoft Corp. (США). Microsoft Project является на сегодня самой распространенной в мире системой управления проектами (по данным корпорации Microsoft, на сегодняшний день число только зарегистрированных пользователей приближается к восьми миллионам). Во многих западных компаниях MS Project рассматривается как стандартный компонент Microsoft Office, и даже рядовые сотрудники способны использовать его для планирования работ. Последней версией системы является MS Project 2003. Данный пакет обычно позиционируется как непрофессиональный инструмент, ориентированный на управление проектами в малых и средних предприятиях. Тем не менее он не только обладает перечисленным выше базовым набором функций, но и поддерживает большое количество других, свойственных пакетам профессионального уровня.

Open Plan

Производитель ( Welcom Corp. (США) (http://www.welcom.com), дистрибьютор в России ( компания ЛАНИТ. Open Plan ( система планирования и контроля крупных проектов и программ. Основные отличия системы ( мощные средства ресурсного и стоимостного планирования, эффективная организация многопользовательской работы и возможность создания открытого, масштабируемого решения для всего предприятия. 

Open Plan поставляется в двух вариантах: Professional и Desktop, каждый из которых отвечает различным потребностям исполнителей, менеджеров и других участников проекта. Имеется локализованная версия продукта. 

Primavera Project Planner

Производитель ( Primavera Systems, Inc. (США), дистрибьютор в России ( компания ПМСОФТ (http://www.pmsoft.ru). Центральный программный продукт семейства, Primavera Project Planner (РЗ) применяется для календарно-сетевого планирования и управления, с учетом потребностей в материальных, трудовых и финансовых ресурсах, средними и крупными проектами в самых различных областях, хотя наибольшее распространение данный продукт получил в сфере управления строительными и инженерными проектами. 

SureTrak Project Manager

Производитель ( Primavera Systems, Inc. (США), дистрибьютор в России ( компания ПМСОФТ (http://www.pmsoft.ru). Кроме РЗ, компанией Primavera Systems поставляется облегченная система для управления проектами- SureTrak. Этот полностью русифицированный продукт ориентирован на контроль выполнения небольших проектов или/и фрагментов крупных проектов. Может работать как самостоятельно, так и совместно с РЗ в корпоративной системе управления проектами. 

Spider Project

Производитель ( Spider Technologies Group (Россия). Российская разработка Spider Project отличается четкими алгоритмами распределения ограниченных ресурсов и большим количеством дополнительных функций. Система спроектирована с учетом потребностей, особенностей и приоритетов Российского рынка. Spider Project поставляется в двух вариантах ( Professional и Desktop. 

Project Expert

Производитель ( ПроИнвест Консалтинг (Россия). Российская разработка Project Expert обеспечивает построение финансовой модели предприятия, анализ финансовой эффективности бизнес-проектов, разработку стратегического плана развития и подготовку бизнес-плана. 
1С-Рарус: Управление проектами 

Производитель ( 1С-Рарус (Россия). Российская разработка на платформе бухгалтерской системы «1C: Предприятие» версии 7.7 предназначена для планирования, организации, координации и контроля проектных работ и ресурсов. Типовое решение разработано только средствами и методами программы «1C: Предприятие» и представляет собой дополнение к компоненте «Бухгалтерский учет» программы 
«1C: Предприятие» версии 7.7. 1С-Рарус: Управление проектами интегрируется с любыми конфигурациями, которые используют компоненту 1C «Бухгалтерский учет».

Глава 3. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОЕКТА

3.1. Виды планов в системе проектного управления.
Процесс планирования

Планирование проекта является составной частью этапа разработки проекта и несет основную информационную нагрузку. Результатом планирования является, четкое определение направления реализации проекта; разработка состава и порядка проведения проектных мероприятий; распределение ресурсов (финансовых, кадровых, ресурсов времени…)

Однако основной процесс планирования реализации проекта (технического, инновационного или социального …) возможен только после проведения грамотной декомпозиции проекта и анализа. 

В управлении проектом планирование (программирование, детальная программа) занимает основное место, воплощая в себя организующее начало всего процесса реализации проекта. Основная цель планирования – интеграция всех участников проекта для выполнения комплекса работ, обеспечивающих достижение конечных результатов проекта. План реализации проекта представляет собой детальный, развернутый во времени, сбалансированный по ресурсам и исполнителям взаимоувязанный перечень научно-технических, производственных, организационных и других мероприятий, направленных на достижение общей цели или решение поставленной задачи. Таким образом, план содержит указания кому, какую задачу и в какое время решать, а также какие ресурсы нужно выделить на решение каждой задачи. Как правило, он оформляется в виде комплексной инновационной программы. 
Система планов. При управлении проектами выделяется определенная система планов (рис. 3.1).
Во временном разрезе – по периоду планирования различают долгосрочные планы, период реализации которых превышает пять лет; среднесрочные планы, с периодом реализации от трех до пяти лет; краткосрочные планы – менее трех лет.
По целям различают стратегический и текущий планы реализации проекта. Стратегический план определяет: целевые этапы и основные вехи проекта, характеризующиеся сроками завершения комплексов работ, сроками поставки продукции (оборудования), сроками подготовки фронта работ и т. д.; кооперацию организации-исполнителей; потребности в материальных, технических и финансовых ресурсах с распределением по годам, кварталам. Основное назначение стратегического плана – показать, как промежуточные этапы реализации проекта логически выстраиваются по направлению к его конечным целям. Текущий план уточняет сроки выполнения комплексов работ и потребность в ресурсах, устанавливает четкие границы между комплексами работ, за выполнение которых отвечают различные организации-исполнители, в разрезе года и квартала.
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Рис. 3.1. Классификация планов проекта
Планы могут детализироваться по уровню проекта (степени охвата работ проекта): план проекта в целом, планы организаций-участников проекта, планы отдельных видов работ (этапов, стадий, основных вех). План проекта в целом называется сводным или комплексным и охватывает все работы проекта. Планы отдельных организаций-участников (поставщиков, инвесторов, исполнителей) или отдельных видов работ (план НИОКР, бюджет проекта, план поставок и т. д.) являются частными или детальными.
Содержательно планы подразделяются на продуктово-тематический, объемно-календарный, ТЭО (ресурсный) и бизнес-план.

Продуктово-тематический план проекта представляет собой увязанный по ресурсам, исполнителям и срокам осуществления комплекс заданий, тем НИР и ОКР, а также работ по их обеспечению для эффективной реализации целей проекта.
В процессе продуктово-тематического планирования по заданиям, включенным в проект, определяются следующие параметры: состав этапов работ и сроки их выполнения; состав ответственных исполнителей и соисполнителей по этапам; сметная стоимость каждого этапа, в том числе затраты на НИОКР, капитальные вложения, прочие с разбивкой по годам; перечень важнейших материально-технических ресурсов, необходимых для реализация задания, с разбивкой по годам; расчеты экономической эффективности; карты технического уровня по новым видам продукции и по новым технологическим процессам.

Объемно-календарный план проекта определяет продолжительность и объемы работ, даты начала и окончания выполнения работ, тем, заданий продуктово-тематического плана, резервы времени и величины ресурсов, необходимых для выполнения проекта.
Цель календарных расчетов – регламентация слаженного и согласованного хода работ с учетом целесообразной их последовательности и взаимосвязи по каждой теме (заданию) продуктово-тематического плана и по отдельным организациям-исполнителям (детальные календарные планы), 
а также по проекту в целом (сводный оптимальный календарный план).

В качестве метода календарного планирования в системе управления проектами рекомендуется использовать методы сетевого планирования и управления (СПУ), получившие с начала 60-х годов широкое распространение в нашей стране. Система СПУ предусматривает детальное изучение будущих работ и представление их в виде специального чертежа – сетевого графика.

Использование при календарном планировании проекта сетевых методов позволяет: определить состав, наиболее ответственных работ, составляющих критический путь проекта; установить минимальное время завершения проекта; выделить работы, задачи с высоким риском; выделить слишком интенсивные периоды деятельности.

Основные процедуры и методы сетевого планирования проектов применяются в соответствии с известной общей практикой сетевого планирования и управления (СПУ). Для проектов, состоящих из нескольких сотен наименований работ, качественное и оперативное выполнение функций управления вручную становится либо очень трудоемким, либо попросту невозможным. Неоспоримые преимущества использования компьютерного программного обеспечения стали причиной создания широкого спектра специализированных систем для управления проектами. 

Технико-экономическое обоснование проекта (Технико-экономический или ресурсный план) (ТЭО) представляет собой план ресурсного обеспечения проекта (материально-технического, интеллектуального, информационного, денежного) и определяет состав и потребность в ресурсах, сроки поставок и потенциальных поставщиков и подрядчиков. В процессе ресурсного планирования подготавливаются и проводятся подрядные торги, заключаются договоры (контракты) на поставку. Договор поставки ресурсов является основополагающим документом, регламентирующим сроки, объемы и условия поставки ресурсов.
Особым видом ресурсов являются денежные средства (финансы). Планирование затрат должно осуществляться таким образом, чтобы они могли удовлетворить потребности в финансовых ресурсах в течение всего времени осуществления проекта. Для этого составляется бюджет проекта.

Бюджет проекта – это план, выраженный в количественных показателях и отражающий затраты, необходимые для достижения поставленной цели. Общий бюджет показывает расход средств на проект год за годом в течение всего периода времени его осуществления. При этом бюджет первого года с поквартальной и помесячной разбивкой определяется достаточного точно, а бюджеты будущих лет могут изменяться с изменением цен. На общем бюджете основываются планы отдельных исполнителей. Бюджет проекта имеет двоякое значение: во-первых, это план действия, а, во-вторых, инструмент для руководства и контроля. Правильно составленный бюджет проекта направлен на решение двух основных задач:

· обеспечение такой динамики инвестиций, которая позволила бы выполнить проект в соответствии с временными и финансовыми ограничениями;
· снижение объема затрат и риска проекта за счет соответствующей структуры инвестиций и максимальных налоговых льгот.
Исходной информацией для планирования затрат на проект являются: сметная документация по проекту и календарный план проекта.
Планирование затрат при составлении бюджета проекта ведется от общего к частному, и распределение денежных средств на проект по календарным периодам осуществляется в три шага.
1. Последовательно суммируется стоимость всех работ календарного плана, и строится интегральная кривая освоения денежных средств в течение всего времени осуществления проекта. При этом рассматриваются альтернативные варианты планирования затрат при ранних сроках начала работ, при поздних сроках начала работ и усредненный, наиболее вероятный вариант распределения затрат во времени.

2. Размер необходимых затрат в каждый временной период определяется путем суммирования стоимости работ, которые должны быть выполнены в этот период по календарному плану.
3. Осуществляется распределение затрат во времени по каждому виду работ. При этом рассматриваются возможные варианты использования средств: нормальный, ускоренный и замедленный.
Элементы стоимости, полученные на основании калькуляций, подготавливаемых в начале создания проекта, дают возможность получить бюджет по статьям затрат в целом на проект, по видам работ, исполнителям.

Различают четыре способа финансирования проекта:
· акционерное финансирование. Представляет собой вклады де
нежных средств, оборудования, технологии;
· финансирование из государственных источников. Осуществляется непосредственно за счет инвестиционных программ через
прямое субсидирование;
· лизинговое финансирование. Подразумевает передачу участникам проекта прав собственности на проект или его часть инвестору;
· долговое финансирование. Осуществляется за счет кредитов банков и долговых обязательств юридических или физических лиц.
Бизнес-план проекта позволяет оценить и обосновать возможность реализации проекта в условиях конкуренции. При составлении бизнес-плана необходимо ответить на такие вопросы, как: «Так ли уж хороша сама идея? На кого рассчитан новый продукт или услуга? Найдет ли этот продукт или услуга своего покупателя? С кем придется конкурировать?».
Бизнес-план представляет собой краткий программный документ, дающий представление о целях, методах осуществления и ожидаемых результатах инновационного проекта. Ценность его определяется тем, что он дает возможность определить жизнеспособность проекта в условиях конкуренции; содержит ориентир, определяющий, как должен развиваться проект; служит важным инструментом финансовой поддержки от внешних инвесторов.
Примерный состав, содержание разделов, методы и общие требования к составлению бизнес-плана инновационного проекта, такие же, как к разработке любого бизнес-плана в инновационной сфере.
Процесс планирования. Деятельность по разработке инновационных планов охватывает все этапы проектного управления: от разработки концепции проекта до контроля исполнения календарных планов и расходования ресурсов. 

Основные этапы процесса планирования (рис. 3.2).
На этапе разработки концепции проекта формируется продуктово-тематический план проекта (например, в форме инновационной программы). Для этого проводится количественное уточнение цели проекта и задач по отдельным периодам («Дерево целей»); выбор организационно-технологических решений; проблемно-тематическая разработка проекта («Дерево работ») и расчет основных параметров проекта.
На этапе планирования реализации проекта разрабатываются календарные и ресурсные планы. Для этого строятся частные и сводные сетевые модели комплексов работ; разрабатываются детальные и сводные календарные планы; определяется потребность в ресурсах и анализируется реализуемость проекта. На этом же этапе производится оформление документов по пакету планов и утверждение планов и бюджета. На этапе контроля хода реализации проекта осуществляется доведение плановых заданий до непосредственных исполнителей и по необходимости корректировка планов.
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Номенклатура и глубина разработки отдельных этапов может изменяться в зависимости от масштаба и вида проекта. Принимаемые в процессе планирования решения должны обеспечить реализуемость проекта в заданные сроки с минимальными стоимостью и затратами ресурсов и при высоком качестве выполнения работ.

Различают четыре типа оценок реализуемости: логическая (учет логических ограничений на возможный порядок выполнения работ во времени), ресурсная (учет ограниченности наличных или доступных ресурсов в каждый момент времени выполнения проекта), финансовая (обеспечение положительного баланса денежных средств как особого вида ресурса), экономическая (или оптимизация комплекса работ по времени, стоимости и качеству его выполнения).
3.2. Модели отображения календарных планов

Широкое распространение получили линейные графики американского ученого Л.Г. Гантта, разработанные в 1891 году (рис. 3.3; 3.4). Несомненным достоинством графика, предложенного Л.Г. Ганттом, явилось их длительное использование в системе оперативного управления, где отражаются планирование и учет выполнения работ и использования персонала.

В XX веке моделирование календарных планов получило свое дальнейшее развитие.
Для отображения календарных планов проектов широкое распространение как в зарубежной (с 1957 г.), так и отечественной (с 1964 г.) практике имеет и сетевая модель, основанная на построение ориентированного графа. Поэтому в учебной литературе называется «сетевым графиком».
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Рис. 3.3. Планово-учетный график использования рабочей силы

Отображение сетевых моделей может быть двумя способами:
в «масштабе событий», когда работа – это стрелка (→), событие – это начало или окончание работы;
в «масштабе работ» (рис. 3.5), когда работа – это вершина графа, отображенная в виде события (□,○, ∆ ), а стрелка (→) – взаимосвязи между работами. 

	
	Показатели 
	Единицы времени

	Виды работ
	1


	Единицы измерения, объем 
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трудоемкость и др.
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Рис. 3.4. График учета выполнения работ

В отечественной практике большее распространение получили сетевые модели в масштабе работ. Для ознакомления слушателей с общими понятиями и элементами построения сетевых моделей приведем следующие правила:
1. В формируемой сетевой модели каждая работа должна иметь конкретное содержание и точный физический объем, выполняться в определенной технологической последовательности.
2. Перед построением сети необходимо установить номенклатуру работ и по каждой из них выявить работы, которые должны быть завершены до начала данной работы; работы, которые могут быть начаты после завершения данной работы; работы, которые могут выполняться параллельно с выполнением данной работы.
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Рис. 3.5 Сетевая модель в масштабе работ

3. Стрелки должны быть направлены слева направо. Работы, как правило, следует изображать горизонтальными линиями во избежание усложнения топологии сети и устранения лишних пересечений.
4. Не допускается повторять номера событий при изображении параллельно выполняемых работ, имеющих общие начальные и конечные события, для этой цели вводят промежуточные события и пунктирные стрелки, указывающие на взаимосвязь работ (рис. 3.6).
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Рис. 3.6. Изображение на сетевом графике параллельных работ:
 а – неправильное; б – правильное

5. Работа, ожидание и зависимость должны иметь собственный шифр в виде номера их начального и конечного события.
6. Если работы b, с и d можно начать после частичного выполнения работы А, то и работу А следует разделить соответственно на части a l, а 2, а и т. д. При этом каждая часть работы А считается самостоятельной работой и имеет свои предшествующие и последующие события (рис. 3.7).
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Рис. 3.7. Разбивка работ на части
7. Если для начала работы с необходимо выполнить предшествующие работы а и b, а для начала работы d – завершить одну из этих работ (а), то в сетевую модель вводят дополнительную зависимость (5–6) (рис. 3.8).

8. Если по окончании работы а можно начинать работу b и по завершении работы с – работу d, а работа в может быть начата только по окончании работ d и с, то на сетевой модели это изображают при помощи двух зависимостей (рис. 3.9).
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Рис .  3.8 .  Изображение на сетевом графике  зависимости между работами а и с   Рис .  3.9 .  Изображение на сетевом графике  зависимости между работам), а, с и е.    
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Рис .  3.8 .  Изображение на сетевом графике  зависимости между работами а и с   Рис .  3.9 .  Изображение на сетевом графике  зависимости между работам), а, с и е.    



9. Замкнутые контуры (циклы), т. е. цепочки работ, возвращающихся к тому событию, из которого они вышли, не должны иметь места. На рис. 3.10 изображен замкнутый цикл между событиями (3, 4, 2, 3). Наличие такого цикла в сети свидетельствует об ошибке в принятой технологической последовательности работ или о неправильном изображении их взаимосвязи.
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10. Не 4, в которые не входит ни одной работы (событие 4 на рис. 3.11), если эти события не являются завершающими, и «хвостов», т. е. событий в которые не входит ни одной работы (событие 3 на рис.3.12), если эти события не являются исходными для данной сетевой модели.
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Рис .  3.1 2.  Недопустимый для сетевого графика «хвост»    
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Рис. 3.12. Недопустимый для сетевого графика «хвост»
11. При укрупнении сетевых моделей группа работ может быть изображена в виде одной работы, если эта группа работ имеет общее начальное и общее конечное события и работы закреплены за одним исполнителем.

12. При изображении на сетевой модели работ, не входящих непосредственно в технологический процесс, но влияющих на осуществление его в установленные сроки (внешних работ, к которым относятся поставки материалов, технологического оборудования, технической документации), вводят дополнительные события.
13. При организации поточного выполнения работ с разбивкой общего их фронта на отдельные участки или захватки принимают меры к устранению логических противоречий между работами.
14.
Номера событиям присваивают так, чтобы каждое последующее событие имело больший номер, чем предшествующее. Нумеруют (кодируют) события после окончательного построения сетевой модели, начиная от исходного события, которому присваивают первый номер. Номера событиям присваивают в возрастающем порядке, используя метод «слева – направо», «сверху – вниз».
Существует несколько способов расчета сетевых моделей: аналитический, табличный, матричный «на графике по работам», автоматизированный и др. В настоящий период имеются программы расчета сетевых моделей на персональных компьютерах. Наибольшее распространение в России получила программа фирмы Microsoft «Timeline».

Однако, чтобы усвоить общие понятия и представления о сетевых моделях, применяемых для календарного планирования для слушателей и обучаемых, которые никогда не изучали систему сетевого планирования и управления (СПУ) приводим Пример расчета элементарной сетевой модели из 7 работ (А, Б, В, Г, Д, Ж, Е) (рис. 3.13).
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Рис. 3.13. Схема сетевой модели (а) и события (б)

Порядок расчета «на графике по работам»
1. Допускаем, что все правила построения сети выполнены.
2. Зададим:
продолжительность выполнения работ (t): A=5, Б=4, В=3, Г=7, Д=2, Ж=5, Е=6 (единиц времени);
количество исполнителей (Ч): А=2 чел., Б=3 чел., В=1 чел., Г=4 чел., Д=2 чел., Ж= 3 чел., Е= 3 чел.;
стоимость выполняемых работ в день в тыс. руб. (С): А=1, Б=3, В=2, Г=4, Д=2, Ж=3, Е=3.
3.
Каждое событие разделим на четыре части (см. рис. 3.13, б)
слева – Р'' – раннее начало, Р° – раннее окончание;
справа П'' – позднее начало, П° – позднее окончание событий.
Следует учесть, что событие носит двойной смысл – для одной работы это конечное событие, а для другой начальное (○А >○Б >○);
сверху – обозначаем номер (№) события по порядку (нанесем на модель);
снизу – обозначим номер (№) предшествующего события (нанесем на модель).
4. Первое событие – назовем «исходным»; 
последнее событие «завершающим».
5. Сначала рассчитываем сетевую модель «слева -направо»:
в исходное событие в левую часть ставим цифру 0;
далее в левой части следующих событий ставится цифра (tис + tр), 
где 
tис – продолжительность исходного события;

tр – время выполнения работы;
т. е. для работы А: 0+5=5, Г: 0+7=7, Е: 0+6=6 и т. д.
если в событие входит несколько работ или зависимостей, то при расчете «слева -право» в левой части события ставится max (максимальное) число при расчете по всем путям, проходящим через это событие. 

Таким образом, рассчитывается сетевая модель проходя по всем путям пока не рассчитаем до завершающего события;
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полученную продолжительность с левой части события переносим в правую и снова рассчитываем сетевую модель, но «справа – налево», минусуя продолжительность работы;
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при этом, если из одного события выходит несколько работ и зависимостей, то в левую часть ставится min (минимальное) число, после расчета по всем путям, проходящим, через это событие;

расчет продолжительности до тех пор, пока не вернемся в исходное событие и не получим цифру 0. Если не получили, возвращаемся – ищем ошибку счета или нарушение правила расчета;

определяем критический путь, состоящий из критических работ, в событиях которых продолжительности в правой и левой части равны между собой. 
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Рис. 3.14. Расчет и построение сетевой модели
Выделяем жирной линией или двойной чертой. Эти работы в первую очередь должны быть обеспечены всеми видами ресурсов: денежными, трудовыми, материально-техническими. 

В противном случае весь комплекс работ не будет выполнен в расчетное время. В нашем случае равным 12 ед. времени; далее рассчитываются резервы времени по другим (подкритическим или некритическим путям). Рассчитываются: частный резерв времени для данной работы; общий резерв времени для всего пути; строится сетевая модель в масштабе времени; под моделью строятся графики ресурсов, в виде диаграммы, гистограммы или графиков (рис. 3.14).

Обобщение зарубежного и отечественного опыта разработки проектов позволило определить роль и место делового планирования (бизнес-плана) в системе планирования и предложить схему планирования при разработке реализации и завершении проектов (Рисунок 3.15).
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Рисунок 3.1 5   –   Схема планирования при разработке и реализа ции  пр о ектов    
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3.3. Бизнес планирование в системе проектного менеджмента

Для конкретной организации план – это определенный порядок, система взаимосвязанных мероприятий, направленный на достижение поставленной цели. Таким образом, бизнес-план – это план какого-либо дела; деловое планирование – намеченный порядок, последовательность осуществления дела для достижения единой цели (дохода или другой выгоды, например, развития дела).
Современная хозяйственная среда ставит и опытных руководителей перед необходимостью по-иному строить свою работу. 
В практику планирования на предприятиях входят планы производства, финансовые планы, планы по труду и др. При этом разрабатываемый на предприятиях комплекс планов охватывает значительный диапазон горизонтов планирования. На крупных предприятиях могут существовать тысячи документов, относящихся к планированию. В результате возникает необходимость иметь плановый документ, в котором бы отражались основные составляющие всех видов планов и который обладал бы достаточно широким спектром возможного применения. В качестве такого документа выступает бизнес-план.
Часто возникает необходимость и возможность разработки локальных бизнес-планов по отдельным направлениям деятельности организаций и фирм: проектам, продуктам, услугам и т. д. 
На малых предприятиях, где также осуществляется постоянное и тщательное планирование, необходимость в бизнес-плане еще выше – он может быть вообще единственным формальным плановым документом предприятия.
Бизнес-план предусматривает решение таких вопросов, стоящих перед предприятием, как оценка его текущего состояния, выявление сильных и слабых сторон предпринимательской деятельности, формулирование целей этой деятельности на планируемый период. В нем обосновываются подробности функционирования предприятия в условиях конкретного рынка, выбор методов и тактики конкуренции, дается оценка ресурсов, необходимых для достижения целей предприятия.
Бизнес-план дает представление о развитии производства и организации производственной деятельности, о способах продвижения товара на рынок, прогнозирует цены, будущую прибыль, основные финансово-экономические результаты деятельности предприятия.
Бизнес-план начинает «работать» еще до своего появления. Сам процесс составления плана, детальный анализ, который предшествует его написанию, заставляют руководство непредвзято и беспристрастно рассмотреть планируемую деятельность во всех ее деталях. У руководителей имеется возможность тщательно проанализировать свои идеи, проверить целесообразность и возможность их реализации.
Проработанный бизнес-план представляет собой рабочий инструмент, с помощью которого осуществляется управление и контроль деятельности предприятия. На основе бизнес-плана реализуется конкретная производственная, маркетинговая, техническая, финансовая, кадровая политика предпринимательской деятельности. Бизнес-план помогает руководству предприятия предупредить и достойно встретить многие неизбежные трудности, выявить их причины и найти пути их устранения.
Объем бизнес-плана проекта, степень детализации содержания его разделов в значительной степени определяются конкретными особенностями организации-исполнителя, его видом деятельности, масштабом самого проекта, развитием рынка инвестиций и целями разработки проектов. В этом случае нужен более полный (добротный) бизнес-план проекта.

Для участия в конкурсе подрядных торгов или получения в местной администрации налоговых льгот и налоговых кредитов нужен другой бизнес-план. Может применяться сжатый (концептуальный) вариант плана, который сохраняет основные черты полного плана, но значительно короче. Порядок разработки бизнес-плана может быть принят различным в зависимости от его назначения (рис. 3.16; 3.17).

Типы бизнес-планов как полного, так и сжатого должны отвечать на вопрос – «что должен показать бизнес-план?»
Поэтому бизнес – Бизнес-план развития региона (страны)
обоснование перспектив социально-экономического развития региона и объемов финансирования соответствующих программ для органов с бюджетными полномочиями.

Бизнес-план компании (группы)
изложение перспектив развития компании на предстоящий период перед советом директоров или собранием акционеров с указанием основных бюджетных наметок и хозяйственных показателей для обоснования объемов инвестиций или других ресурсов.
Бизнес-план структурного подразделения
изложение перед вышестоящим руководством корпорации плана развития хозяйственной деятельности подразделения для обоснования объемов и степени приоритетности централизованно выделяемых ресурсов или величины прироста оставляемой в распоряжении предприятия прибыли.
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Перспективная бизнес  –  идея  

1.    Сбор и анализ информаци и о  продукции (услуге) (Описание  пр о дукции (услуги)»)  Раздел  3     2.    Сбор и анализ информации по  рынку сбыта («Маркетинг и сбыт  продукции (услуг)»)  Раздел  4   3.    Анализ состояния и  возможн о стей  предприятия,  перспекти в ности отрасли  («Описание пре д приятия»)  Раздел 2   4.    Определение потребностей и  п у тей обеспечения площадями,  оборуд о ванием, кадрами, и др.  ресурсами («Производственный  план»)  Раздел 5   5.    Расчет потребности в капитале и  источников финансирования  («Ф и нансовый план»)  Раздел 7   6.    Определение направленно сти и  потребности проекта, расчет  э ф фективности («направле н ность  и эффективность прое к та»)  Раздел 8   7.    Разработка организационной  структуры, правового обеспеч е ния,  и графика реализации прое к та  («Организационный план»)  Раздел 6   8.    Решение вопроса рисков и  гар а н тий («Риски проекта»)  Раздел 9   9.    Подбор материалов и состояние  приложений («Приложения»)  Прил о - жения   10.    Составление краткого  содерж а ния проекта («Резюме»)  Раздел 1   11.    Составление аннотации на проект  («Аннотация»)  Аннот а - ция   12.    Оформление титульного листа  (« Титульный лист»)  Титул ь - ный лист  

 

Возможность выполн е ния  расчетов с помощью  ко м пьютерных программ  ( Pr o ject   Expert ) и  получения д о кументов  

Помеся чно:   Отчет о прибылях и убы т ках   Отчет о движении денежных  средств   Прогнозный баланс   Начисленные налоги   Финансовые результаты    

Срок окупаемости РВР   Индекс прибыльности  P i     Внутренняя норма доходн о сти  IRR   Чистая приведенная сто и мость  NPV   Анализ чувствительности пр о екта  

Бизнес - план, оформленный    по международным требованиям  на русском и иностранных языках  

Формат фа й ла  в эле к тронном  в а рианте   Формат фа й ла  в  печатном  в а рианте    

Каждый шаг сопровождается анализом и  о п ределением возможностей сокращения риска  затрат и сроков реализации прое к та  

Рис .  3.1 7 .  Последовательность разработки бизнес - плана    


Рис. 3.17. Последовательность разработки бизнес-плана
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1.   П ринятие решения  о разработке и реализации   нового проекта;   2.   А нализ возможностей и способности взяться за   реализацию задуманного пр о е к та;   3.   В ыбор целей вашего проекта;   4.   И сследование возможного рынка сбыта;   5. С оставление прогноза объемов сбыта (для пе р вого   года   –   поме ячно, для вт орого   –   поквартально);   6.   В ыбор места для осуществления коммерческой   и (или) производственной  де я тельности;   7.   Р азработка плана производства;   8.   Р азработка плана маркетинга;   9.   Разработка организационного плана;   10.   Р азработка юридической схемы будущей   деятельности;   11.   Р ешен ие вопросов организации бухгалтерск о го учета;   12.   Р ешение вопросов страхования;   13.   Р азработка финансового плана;   14.   Н аписание резюме к бизнес - плану.    

Рис .  3.1 7.  Последовательность разработки бизнес - плана . Основные разделы    


Рис. 3.17. Последовательность разработки бизнес-плана. Основные разделы
Бизнес-план – заявка на кредит
для получения на коммерческой основе заемных средств от организации-кредитора.
Бизнес-план – заявка на гарант
для получения средств из государственного бюджета или благотворительных фондов, для решения острых социально-политических проблем с обоснованием прямых и косвенных выгод для региона или общества в целом от выделенных средств или ресурсов под данный проект.
Бизнес-план заявки на грант
для получения на конкурсной основе средств из благотворительных фондов как национальных, так и международных. Такой бизнес-план разрабатывается по условиям, требованиям и рекомендациям конкретного Фонда.
Структура бизнес-планов, содержание разделов, необходимых расчетов и приложений обычно разрабатывается и предлагается Рекомендациями для конкретных областей деятельности и производств и хорошо представлены в источниках.
глава 4.ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА ПРОЕКТА

4.1. Организационные структуры в проектном менеджменте

Одной из основных задач успешного процесса управления проектами является построение эффективной организационной структуры проекта. В условиях уже функционирующего предприятия внедрение фрагментарных проектных структур часто становится затруднительным. Это связано с созданием новых организационных, хозяйственных и финансовых связей, разработкой новых принципов взаимодействия между структурными подразделениями организации и ее окружением.
Современная организация предприятий требует смягчения жесткого деления на отделы и разделения задач. Разработка продукта, например, в меньшей степени является работой изобретателя и становится результатом творческих идей и ноу-хау команды, работающей над их реализацией.. Чтобы гарантировать максимальный коэффициент полезного действия на всех фазах инновационного цикла, рекомендуется создать соответствующие организационные предпосылки.
Задачи, выходящие за рамки одного отдела, должны обрабатываться совместной командой, также выходящей за рамки одного отдела. Таким образом, будет гарантирован прямой обмен информацией между специализированными группами в команде проекта. Для этого необходимо собрать компетентных и способных работать в команде сотрудников, независимо от их прочих функций и отношений иерархии из всех важнейших сфер (рынок, техника и организация). В зависимости от поставленной проблемы могут быть привлечены к работе сторонние эксперты, например, исследователи рынка, адвокаты по защите патентов.
Оптимальная величина команды составляет приблизительно 6–8 человек. Такие проектные команды сводят к минимуму организационные потери при «притирке» и притупляют «природный» конфликт между техниками и экономистами.
Для реализации проектной структуры на практике, прежде всего, необходимо обратить внимание на следующие важные факторы:
· профессиональная компетенция членов команды является хотя и необходимой, но не исчерпывающей предпосылкой;

· руководители проекта должен быть организатором, но не обязательно «специалистом» во всех вопросах;

· искренность и готовность к критике ускоряют процесс реализации;

· для обеспечения успеха проекта необходимо нестандартное мышление.
В качестве организационных форм в основном существует три варианта:

а)
Работа над проектом как дополнительная задача.
Это означает вплетение проекта в обычный ритм работы. Руководство определяет ответственного руководителя проекта, который одновременно в рамках организационной схемы выполняет и свои обычные обязанности, и дополнительно руководит проектной командой, имеет профессиональный доступ к значимым сотрудникам, вне зависимости от границ отделов, планирует ресурсы и координирует всю проектную деятельность. Эта модель выбирается в случае с ограниченными по времени и ресурсам проектами.
Проблемы могут заключаться в том, что менеджер проекта лишь в незначительной степени может влиять на сотрудников из других отделов из-за жесткой иерархии предприятия. Работа над проектом из-за каждодневной работы оттесняется на второй план – такая двойная нагрузка приводит к небрежностям. Как выход: проекту должно быть предоставлено достаточно свободных помещений, мощностей и ресурсов.

б)
Классическая организация проекта («предприятие 
в предприятии»).
В этой модели, которая выбирается при комплексных и объемных задачах, особенно подчеркнуто значение работы над проектом в организационной схеме предприятия. Работа в команде проекта имеет однозначный приоритет перед дисциплинарными отношениями подчинения классической структуры отделов. Проект опекается непосредственно руководством и руководитель проекта, и отдельные сотрудники проекта, полностью или частично освобождаются от своей обычной деятельности.

в)
Смешанные формы.
На практике и, прежде всего, на средних предприятиях преобладают смешанные формы. Возможность состоит в том, что освобождается опытный руководитель проекта и, в зависимости от проекта, привлекаются специализированные сотрудники, которые, однако, одновременно занимаются своей обычной деятельностью. При этом вся ответственность лежит на «проектном профессионале», который полностью может сконцентрироваться на реализации проекта и благодаря обеспечению силами руководства имеет больше свободы при назначении сотрудников проекта.
Вторая возможность – назначение внутреннего координатора проекта, занимающего высокую иерархическую позицию на предприятии и ведущего проект дополнительно к своей обычной работе, которому, однако, выделен более молодой специалист – «инженер проекта», который посвящает себя исключительно проекту.
Таким образом, соответствующая организационная форма должна быть индивидуально подобрана под проект. Работа над проектом будет успешной тогда, когда будут устранены следующие препятствия:
· застарелое мышление в границах отделов;
· старое понимание ролей («это не мое дело, и потому это меня не интересует, потому Вы должны спросить моего шефа»);

· доминирование иерархии;

· инертность структур, принимающих решения;
· противостояние устойчивых сфер.
В зависимости от представленных форм выделяют организационные структуры, которые создают рамки для реализации проекта или группы проектов: матричные, проектные и смешанные структуры. 
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Рис .  4.1 .  Формирование команд на базе функциональной организационной  структур ы  


Рис. 4.1. Формирование команд на базе функциональной
организационной структуры

Эти структуры в основном носят фрагментарный характер и являются частью более сложной структуры, построенной по линейному, функциональному, дивизиональному принципам

Часто объединение коллектива с целью разработки и реализации проекта основывается на механизме горизонтальной интеграции функциональных структур через систему посредников. Если проект достаточно сложен, тогда для его реализации формируются проектные команды. Такие команды создаются над уже сформированными функциональными связями и действуют как самостоятельные организационные единицы (рис. 4.1).
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Рис . 4.2.  Матричная организационная структура  
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Произвольное формирование команд в свою очередь помогает реализации проекта, однако для полноценной горизонтальной интеграции следует спроецировать на функциональную структуру принципы построения проектно-целевой организационной структуры (рис. 4.2, рис. 4.3).
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Рис .  4.3 .  Проектная структура  


Рис. 4.3. Проектная структура

4.2. Современные методы и средства организационного
моделирования проектов

В связи с тем, что выбор и разработка организационной структуры управления проектом – сложная, междисциплинарная и слабо формализуемая задача, попытки создания общего для этой деятельности алгоритма представляются ошибочными. Тем не менее, существует общая совокупность проблем, успешное разрешение которых приводит к созданию эффективной организационной структуры проекта.

Это, прежде всего, принципиальный выбор структуры в соответствии с изложенными принципами:

· соответствие организационной структуры системе взаимоотношений участников проекта;

· соответствие организационной структуры содержанию проекта;

· соответствие организационной структуры требованиям окружения.

При этом следует понимать: указанные 3 принципа являются взаимосвязанными и, как правило, должны соблюдаться в комплексе и одновременно. Поэтому выбор оптимальной организационной структуры должен осуществляться в соответствии с общей системой этих критериев.

Кроме этого, существует общая зависимость выбираемой организационной структуры по содержанию и уровню структуризации от системы взаимоотношений участников проекта, выражаемой в схеме организационной структуры (табл. 4.1).

Таблица 4.1

Взаимосвязь вида организационной структуры по содержанию
проекта, уровню структуризации и системы взаимоотношений
участников проекта

	Организационные структуры 
по содержанию
	Схемы организационных структур в зависимости от системы 
коммуникаций между участниками проектов

	
	«Выделенная 
структура»
	Управление 
проектами
	Всеобщее управление проектами
	«Двойная» 
организационная структура
	«Сложные» структуры управления проектами

	
	
	
	
	
	Управление за заказчиком
	Управление за генподрядчиком
	Управление за управляющей фирмой
	Управляющая фирма + 
генподрядчик

	Функциональные структуры
	+
	+
	–
	–
	+
	–
	–
	–

	
	Поставщики
	+
	+
	–
	++
	+
	–
	–
	–+

	
	Команды
	+–
	+
	–
	+–
	+
	–
	–
	+–

	Слабая матрица
	–
	+
	+
	+
	+
	+–
	+–
	+–

	Сбалансированная матрица
	–
	++
	+
	+
	+
	+
	+
	+

	Сильная матрица
	–
	++
	++
	+
	–+
	++
	++
	+

	Проектно-целевая структура
	+
	–+
	++
	+
	–+
	++
	++
	++

	Смешанная 
(гибридная) 
структура
	–
	+
	–
	+
	+
	–+
	–+
	+–


	Условные обозначения
	Эффективность применения 
организационных структур 
в зависимости от схемы 
взаимоотношений участников 
и содержания проекта
	Условные обозначения
	Целесообразный уровень 
структуризации деятельности

	–
	-низкая эф-ть 
	
	-низкий уровень

	–+
	-скорее низкая, чем высокая эф-ть
	
	-средний уровень

	+–
	-скорее высокая, чем низкая эф-ть
	
	-высший уровень

	+
	-высокая эф-ть
	
	

	++
	-очень высокая эф-ть
	
	


В таблице с помощью условных обозначений показано, какую организационную структуру целесообразно использовать при той или иной схеме взаимоотношений участников проекта, и какой уровень структуризации при этом избрать. 

Так, для «выделенной» структуры наиболее целесообразны функциональные или проектно-целевые структуры. Это связано с тем, что «выделенная» структура функционирует практически автономно от «материнской» и поэтому требует не горизонтальной интеграции этих двух структур, а централизованного контроля, что может быть достигнуто с помощью как функциональной, так и проектной структуры. Этим же обусловлен сравнительно высокий уровень структуризации (формализации) деятельности. В случае необходимости может быть достигнута либо функциональная специализация, либо горизонтальная интеграция.

«Управление по проектам» требует тесной координации деятельности между «проектной» и «материнской» структурами, что может быть достигнуто при использовании практически любых организационных структур. Но наиболее целесообразны матричные структуры, позволяющие совместить и горизонтальную, и вертикальную интеграцию проекта с «материнской» структурой. Требуемый уровень структуризации при этом обычно не выше среднего.

«Всеобщее управление проектами» целиком и полностью организует деятельность всей организации в виде проектов, поэтому для него предпочтительней в использовании горизонтальные структуры с невысоким уровнем структуризации.

«Двойственная» организационная структура предназначена для обеспечения горизонтальной интеграции деятельности двух равнозначных участников проекта, структура которых может быть любой. Для этого предпочтительней всего использовать механизм посредников, который не предъявляет особых требований к изменению структур участников. Но для более тесной интеграции длительности двух участников проекта можно использовать как матричные, так и проектно-целевые структуры. При этом требуются серьезные изменения структур самих участников. Высокий уровень структуризации требуется для четкого разграничения полномочий и ответственности двух не всегда согласных друг с другом участников.

Схема «управление за заказчиком» предполагает большее использование вертикальных структур. Это объясняется тем, что Заказчик, как правило, не является организацией, которая регулярно осуществляет проекты, и обычно функционирует как вертикальная структура. Применение матричных структур возможно для большей интеграции деятельности Заказчика по проекту.

В рамках схемы «управление за генподрядчиком» целесообразно использовать в большей степени горизонтальные организационные структуры, поскольку большинство генподрядных организаций строят всю свою работу на базе управления проектами и реализуют несколько проектов одновременно. То же самое можно сказать и о схеме «управление за управляющей фирмой».

В случае же совместной деятельности Управляющей фирмы и генподрядчика требуется усилить интеграцию между ними под контролем управляющей фирмы, а также обеспечить распределение прав и ответственности между ними. Для этих целей пригодны также горизонтальные структуры, но в некоторых случаях бывает достаточно) структуру самого проекта организовать как функциональную с элементами посредников или команд. Это особенно целесообразно в случае долгосрочного проекта, который начинает жить во многом самостоятельной жизнью и который по содержанию не требует сильной внутренней горизонтальной интеграции деятельности по проекту.

После принципиального выбора организационной структуры осуществляется ее детальное проектирование. Организационное проектирование заканчивается созданием пакета организационной, методической и справочной документации, которая обычно включает в себя следующие документы:

· организационная структура проекта (графическое изображение структурных единиц);

· штатное расписание (перечень должностей, их количества и заработной платы);

· положения о структурных подразделениях и должностные инструкции;

· методические инструкции, технологические карты процессов и пр. (формализованное описание технологии выполнения процессов);

· требования к персоналу (профессиограммы, социально-психо-логические портреты);

· график и бюджет проекта.
На основе этой документации можно переходить к непосредственному подбору персонала, обучению и организации его деятельности по проекту. В каждом конкретном случае данная общая последовательность может приобретать, в силу неповторимости каждого проекта, свои специфические технологии.
Традиционный инструмент проектирования и изображения организационных структур – иерархический граф. Организационная структура до последнего времени изображалась исключительно в виде модели, содержащей структурные единицы (должности и отделы) и административные связи. 

Это было обусловлено тем, что именно административные, вертикальные связи являлись основными с точки зрения управления организацией. Административные процессы представляли собой основную деятельность по управлению организацией. В общем, вертикальное измерение являлось определяющим принципиальный облик организации. Такое явление сопровождалось доминированием вертикальных, административных организационных структур, которые использовались, в том числе и для реализации проектов. 
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Рис. 4.4. Горизонтальные связи традиционной модели организационной структуры

В последние 10 лет как за рубежом, так и в России не менее важным фактором стала горизонтальная интеграция деятельности хозяйствующих субъектов. 
Наибольшую актуальность приобрела оптимальная организация горизонтальных связей, которые стало необходимым отражать на соответствующих моделях организационных структур. Для моделирования и изображения горизонтальных связей используется огромное количество графических инструментов:
· дополнительное изображение горизонтальных связей в классической иерархической организационной структуре (рис. 4.4);
· матрицы ответственности (В табл. 4.2 представлена одна из модификаций матрицы ответственности – матрица разделения административных задач управления);
Таблица 4.2
Фрагмент матрицы распределения ответственности
	Укрупненные функции управления компании
	Генеральный директор
	Коммерческая служба
	Финансово-экономическая служба
	Служба маркетинга проекта
	Служба генерального директора
	Служба инфраструктуры
	Служба внешней среды

	
	ГД
	КС
	ФЭС
	СМП
	СГД
	СИ
	СВС

	1. Организация системы управления

1.1. Формирование и совершенствование организационной структуры управления компании 
	!
	МР
	МР
	МР
	РПОХАКТ
	МР
	МР

	1.2. Проектирование процессов управления (технология) и автоматизация
	И
	М
	МС
	М
	ЯПОХАКТ
	МТ
	М

	2. Управление персоналом

2.1. Комплектование и подготовка персонала
	Я
	МТ
	МТ
	МТ
	ПОХАКТ
	МТ
	МТ

	2.2. Формирование системы зарплаты и стимулирования труда
	Я
	М
	М
	М
	РПОХАКТ
	М
	Т

	2.3. Организация и создание условий труда
	ЯА
	М
	М
	М
	ПТК
	ТОХ
	Т

	………….
	
	
	
	
	
	
	


Усл. Обознач.: 
! – участие в принятии коллективного решения с правом голоса; 

Р – Участие в принятии коллегиального решения;

Я – единоличное принятие решения;

П – планирование выполнения задач;

О – организация выполнения задач;

Х – координация выполнения задач;

А – активизация выполнения задач;

К – контроль выполнения задач;

М – подготовка материалов для решения задач;

Т – Выполнение задач.

· схемы организации технологических и управленческих процессов (рис. 4.5);
	Процесс продаж

	Внешний торговый агент
	

	Внутренний торговый агент
	

	Клиент
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Рис. 4.5. Схема организационного процесса 
(пример организации торговой сделки)
· сетевые матрицы (рис. 4.6) и многое другое.
Следует отметить, что все приведенные выше инструменты отражают только отдельные аспекты деятельности организации и позволяют интегрировать всего два аспекта – горизонтальные и вертикальные связи.

Для полноценного организационного проектирования необходимы средства создания стоимостных моделей и систем управления, организационной структуры и бизнес- процессов.
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Рис. 4.6. Фрагмент сетевой матрицы

Анализ и оценка эффективности организационных структур может проводится с использованием методологии процессного учета затрат ABC/ABM (Activity based costing/Activity based management), [17]. II качестве инструмента для динамического моделирования поведения сложных организационных систем можно использовать методику (Coloured Petri Nets). Эти и другие средства анализа, диагностики и проектирования современных организаций подробно описаны в специальной литературе.
В настоящее время требования к оптимальным организационным структурам становятся все более сложными и комплексными, что вызывает появление все более совершенных инструментов многоаспектного автоматизированного проектирования и моделирования организаций, позволяющих создавать проекты организаций, включающие и административные связи, и горизонтальные процессы, и информационную систему, и структуру целей и задач, и производственно-технологическую инфраструктуру, и социально-психологические аспекты организации, и финансово-экономические показатели деятельности организации и управления ею.

Эффективность структуры управления зависит не столько от рационального вертикального или горизонтального разделения труда, но в большей степени от той системы коммуникаций, которая закладывается в эту структуру. Система коммуникаций определяется также множеством составляющих: потоки и структура данных, программное обеспечение, аппаратное обеспечение, схема бизнес-процессов, Internet, телефония и другие средства связи, планы помещений, обустройство рабочих мест. Все это требует согласованного проектирования, анализа и внедрения. Основным инструментарием, используемым этих целей, являются интегральные автоматизированные методологии, носителями которых являются разнообразные программные продукты.

глава 5. УПРАВЛЕНИЕ СТОИМОСТЬЮ ПРОЕКТА
5.1. Оценка стоимости проекта
Стоимость проекта определяется совокупностью стоимостей ресурсов проекта, стоимостями и временем выполнения работ проекта. Для строительных проектов определяется стоимость строительства, которая представляет собой часть стоимости проекта в которую входят денежные средства, необходимые для капитального строительства. Оценка всех затрат по проекту эквивалентна оценке общей стоимости проекта.
Управление стоимостью проекта включает в себя процессы, необходимые для обеспечения и гарантии того, что проект будет выполнен в рамках утвержденного бюджета. В контексте настоя щей главы управление стоимостью и управление затратами практически являются тождественными понятиями. Целями системы управления стоимостью (затратами) является разработка поли тики, процедур и методов, позволяющих осуществлять планирование и своевременный контроль затрат.

Управление стоимостью (затратами) проекта включает в себя следующие процессы:

· оценку стоимости проекта;

· бюджетирование проекта, т. е. установление целевых показателей затрат на реализацию проекта;

· контроль стоимости (затрат) проекта, постоянной оценки фактических затрат, сравнения с ранее запланированными в бюджете и выработки мероприятий корректирующего и предупреждающего характера.

Основным документом, с помощью которого осуществляется управление стоимостью проекта, является бюджет. Бюджетом называется директивный документ, представляющий собой реестр планируемых расходов и доходов с распределением по статьям на соответствующий период времени. Бюджет является документом, определяющим ресурсные ограничения проекта, поэтому при управлении стоимостью на первый план выходит затратная его составляющая, которую принято называть сметой проекта.

Смета проекта – документ, содержащий обоснование и расчет стоимости проекта (контракта), обычно на основе объемов работ проекта, требуемых ресурсов и цен.

Одним из способов, позволяющих управлять затратами проекта, является использование структуры счетов затрат (планов счетов). Для выполнения работ требуются ресурсы, которые могут выражаться как в труде рабочих, материалах, оборудовании, так и в виде позиций денежных затрат, когда нет необходимости или возможности знать, какие конкретно ресурсы их составляют. На стадии формирования бюджета работы все ресурсы, привлекаемые для ее выполнения, списываются на различные статьи затрат.

Так как структура счетов затрат разрабатывается по принципам декомпозиции, то путем агрегирования информации со счетов нижних уровней структуры можно получить данные о затратах на требуемом уровне детализации, вплоть до верхнего, характеризующего бюджет проекта.

При выполнении работ проекта фактическая информация о затратах также учитывается на соответствующих счетах затрат, что позволяет на соответствующих уровнях детализации проводить сравнение запланированных затрат (бюджетных) с фактическими. 

Управление стоимостью осуществляется на протяжении всего жизненного цикла проекта, при этом, естественно, процессы управления реализуются по-разному на различных этапах проектного цикла. Это находит отражение в современной концепции управления стоимостью проекта – управления стоимости на протяжении проекта (life-cycle costing – LCC) [20].

Представленная концепция будет описана по мере рассмотрения процессов, составляющих управление стоимостью, особенно процесса оценки стоимости проекта, так как этот процесс является основным как для бюджетирования и контроля, так и для функции управления стоимостью в целом. Основная часть стоимости возникает на фазе реализации проекта. Но следует отметить, что основные решения, обусловливающие показатели стоимости проекта, принимаются на предынвестиционной фазе проекта. Таким образом, возможность управления стоимостью проекта также распределяется неравномерно на протяжении всего его жизненного цикла.

В зависимости от этапа жизненного цикла проекта и целом оценки применяют различные виды и методы оценки стоимости проекта. Исходя из целей оценок, разной бывает и точность таких оценок.

Чтобы оценить стоимость проекта, требуется знать стоимость составляющих проект ресурсов, время выполнения работ и стоимость этих работ. Таким образом, оценка стоимости начинается с определения структуры ресурсов и работ проекта. Данные задачи решаются в рамках планирования проекта, а в модуль оценки стоимости должны поступать результаты выполнения этого процесса.

Стоимость проекта определяется ресурсами, необходимыми для исполнения работ, в том числе:

· оборудование (покупка, взятие в аренду, лизинг);

· приспособления, устройства и производственные мощности;

· рабочий труд (штатные сотрудники, нанятые по контракту);

· расходные товары (канцелярские принадлежности и т. д.);

· материалы;

· обучение, семинары, конференции;

· субконтракты;

· перевозки и т. д.

Все затраты можно классифицировать как:

· прямые и накладные расходы;

· повторяющиеся и единовременные. Например, ежемесячные платежи за использование производственных мощностей – повторяющиеся затраты, закупка комплекта оборудования – единовременные затраты;

· постоянные и переменные по признаку зависимости от объема работ;

· плату за сверхурочное рабочее время.

Структура стоимости проекта в разрезе статей затрат обычно базируется на структуре плана счетов проекта, представляющего собой декомпозицию затрат от самого верхнего уровня стоимости всего проекта до нижнего уровня стоимости одной единицы ресурсов. Для конкретного проекта выбирается свой план счетов или их семейство. В качестве базовых вариантов могут использоваться российские бухгалтерские планы счетов, международные бухгалтерские планы счетов, планы счетов управленческого учета.

Техника оценки затрат проекта состоит из 13 шагов (рис. 5.1). Они могут различаться в зависимости от проекта. 
Оценка стоимости проекта по сути является оценкой всех затрат, необходимых для успешной и полной реализации проекта. Эти затраты могут иметь различные представления, окрашенные различными экономическими смыслами. При этом различия между такими представлениями подчас бывают весьма тонкими.

Различают три вида затрат:

· обязательства;

· бюджетные затраты (сметная стоимость работ, распределенная во времени);

· фактические затраты (отток денежной наличности). Обязательства возникают, например, при заказе каких-либо товаров или услуг заблаговременно до момента их использования в проекте.
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Рис. 5.1. Техника оценки затрат проекта. Life-cycle costing — LCC
В результате выставляются счета, оплата по которым может производиться либо в момент готовности товаром к поставке, либо в момент его получения, либо согласно принятой в организации политики оплат. В любом случае при заказе бюджет уменьшается на сумму этого заказа. В ряде случаев она не учитывается до момента получения счета, что некорректно отражает текущее состояние бюджета. В связи с этим возникает потребность в системе планирования и учета обязательств проекта. Кроме выполнения своих основных функций, данная система позволит прогнозировать будущие выплаты.

Бюджетные затраты характеризуют расходы, планируемые при производстве работ.

Фактические затраты отражают расходы, возникающие при выполнении работ проекта, либо в момент выплаты денежных средств.

Реальное соотношение этих видов затрат зависит от нескольких факторов, включающих в себя:

· соотношение между объемами трудовых ресурсов, материалов и субконтрактов в проекте;

· политику оплаты счетов в организации;

· период поставки основного оборудования;

· график выполнения работ по субконтрактам;

· влияние графика работ на то, когда и каким образом будут списываться затраты рабочих при поставке оборудования.

Понимание разницы между описанными «выражениями» затрат позволит эффективно управлять общими расходами проекта. Исходя из структуры жизненного цикла проекта его стоимость включает в себя следующие составляющие:

· стоимость исследований и разработок: проведение предынвестиционных исследований, анализ затрат и выгод, системный анализ, детальное проектирование и разработка опытных образцов продукции, предварительная оценка продукции проекта, разработка проектной и другой документации на продукцию;

· затраты на производство: производство, сборка и тестирование продукции проекта, поддержание производственных мощностей, материально-техническое обеспечение, обучение персонала и пр.;

· затраты на строительство: производственные и административные помещения (строительство новых или реконструкция старых);

· текущие затраты: заработная плата, материалы и полуфабрикаты, транспортировка, управление информацией, контроль качества и пр.; 

· снятие продукции с производства: затраты на переоборудование производственных мощностей, утилизация остатков.

5.2. Бюджетирование проекта

Под бюджетированием понимается определение стоимостных значений выполняемых в рамках проекта работ и проекта и целом, процесс формирования бюджета проекта, содержащего установленное (утвержденное) распределение затрат видам работ, статьям затрат, по времени выполнения работ по центрам затрат или по иной структуре. Структура бюджета определяется планом счетов стоимостного учета конкретного проекта. Бюджет может быть сформирован как в рамках традиционного бухгалтерского плана счетов, так и с использованием специально разработанного плана счетов управленческого учета. Практика показывает, что в большинстве случаев питерского плана счетов бывает недостаточно. Для каждого конкретного проекта требуется учет определенной специфики с точки зрения управления стоимостью, поэтому каждый проект должен иметь свой уникальный план счетов, но который базируется на установившихся показателях управленческого учета.

На различных фазах и стадиях проекта разрабатываются различные виды бюджетов. Бюджетирование является планированием стоимости, т. е. определением плана затрат: когда, сколько и за что будут выплачиваться денежные средства.

Бюджет может составляться в виде:

1. календарных план- графиков затрат,

2. матрицы распределения расходов,

3. столбчатых диаграмм затрат,

4. столбчатых диаграмм кумулятивных (нарастающим итогом) затрат,

5. линейных диаграмм распределенных во времени кумулятивных затрат,

6. круговых диаграмм структуры расходов и т. д.

Форма представления бюджетов зависит от:

· потребителя документа;

· цели создания документа;

· сложившихся стандартов;

· интересующей информации.

В зависимости от стадии жизненного цикла бюджеты могут быть:

· предварительными (оценочными);

· утвержденными (официальными);

· текущими (корректирующими);

· фактическими.

Особого внимания заслуживают сметы, представляющие собой бюджеты расходов. Сметная документация является важной составляющей бюджетной документации в крупных инвестиционных проектах.

5.3. Контроль бюджета по графикам освоенного объема

Существует целый ряд методов контроля бюджета проекта, среди которых особенно популярным в последнее время становится метод «освоенного объема» (earned value), позволяющий по нескольким индексам делать выводы о ходе проекта. 

Для того чтобы контролировать ход проекта, то есть ответить в некоторой контрольной точке на вопрос «где мы находимся по сравнению с планом?», необходимо оценивать степень достижения результата и понесенные затраты.

К сожалению, измерить, какая часть результата уже получена, бывает крайне затруднительно. Насколько, например, готова программа, которая написана, но не прошла тестирование? Как оценить степень готовности автоматизированной системы, для внедрения которой надо закупить, доставить и настроить технику и доработать существующее программное обеспечение?

Поэтому часто оценивают не степень готовности результата, а количество ресурсов, которое осталось потратить, чтобы его достичь. То есть в качестве степени готовности результата рассматривается доля уже потраченных ресурсов, необходимых для его достижения.

При сравнении фактического (ACWP – Actual Cost of Work Performed – фактическая стоимость выполненных работ) и планового (BCWS – Budgeted Cost of Work Scheduled – сметная стоимость запланированных к выполнению за рассматриваемый период времени работ) количества потраченных ресурсов на заданный момент времени, то есть при контроле бюджета проекта, возникает неоднозначность в интерпретации причин отклонений.

А именно, предположим, показатель ACWP > BCWS, то есть мы фактически потратили больше средств, чем было заложено в бюджете. Отсюда, к сожалению, невозможно сделать вывод о причине увеличения затрат – сделано больше работ или работа обошлась дороже. И в обратном случае – ACWP < BCWS (потрачено меньше средств, чем было заложено в бюджете)— то ли работа обошлась дешевле, то ли выполнено меньше работ, чем планировалось.

Для того чтобы правильно интерпретировать причины отклонений вводится понятие освоенного объема (BCWP – Budgeted Cost of Work Performed – плановая (сметная) стоимость выполненных работ)1.

Как рассчитать показатель освоенного объема?

Существует два основных подхода для вычисления показателя освоенного объема (BCWP) в некоторый момент времени:

· просуммировать бюджетную стоимость выполненных на данный момент времени работ («снизу вверх»); 

· определить долю выполненного объема работ от текущего прогноза их общего объема и умножить на BCWS проекта («сверху вниз»). 

Подход «снизу вверх» очевиден для тех работ, которые были запланированы и уже завершены – для них BCWP равно их бюджетной стоимости. В случае если осталось доделать только незапланированные работы, этот подход показывает, что BCWP=BCWS, так как бюджетная стоимость незапланированных работ считается равной 0, и отслеживать прогресс проекта по освоенному объему уже нельзя.

Для учета работ, которые были запланированы, но еще не завершены, используется второй подход, а именно предполагают, что


BCWPработы = (ACWPработы/ EACработы) × BCWSработы,
 (4.1)

где EAC работы – текущий прогноз затрат на данную работу, 
ACWP работы/EAC работы – доля уже понесенных затрат в общем объеме затрат на выполнение работы (т. е. оценка степени готовности результата).
Поскольку бюджетная стоимость работы равна BCWS работы, то считается, что освоенный объем равен доле готовности работы от его бюджетной стоимости.

Практика показывает, что в большинстве случаев второй подход («сверху вниз») к вычислению освоенного объема проекта в целом, состоящий в применении формулы (4.1) к параметрам всего проекта, более эффективен.

Далее будем предполагать, что используется второй метод. Однако и здесь существуют свои трудности. При использовании второго подхода возникает ситуация, когда освоенный объем за предыдущие периоды зависит от прогноза общих затрат на завершение проекта, данного в тот период. Поэтому для расчета BCWP за прошлые периоды используют два показателя – BCWP1, вычисляемый для каждого из прошлых периодов на основе последнего прогноза, и BCWP2, вычисляемый для каждого из прошлых периодов на основе прогноза, данного в тот период. BCWP1 обычно дает более точную картину, поскольку опирается на последний, более точный прогноз. Совместное использование BCWP1 и BCWP2 позволяет оценить качество прогнозирования. Как это сделать, будет рассмотрено ниже.

Отметим еще две характерные особенности метода освоенного объема. Во-первых, освоенный объем может рассчитываться как в стоимостных, так и в натуральных показателях. Если используется несколько разнородных ресурсов (материалы, трудовые ресурсы), то предпочтительно использование стоимостных показателей. Если ресурсы однородны и имеют примерно одинаковую стоимость (например, трудозатраты в компании с высокими накладными расходами на человеко-час), то возможно использование натуральных показателей. Во-вторых, метод освоенного объема является упрощенным, ориентированным на использование в проектах, вариантом метода анализа отклонений при учете по нормативным затратам (standard-costing).

Анализ по методу освоенного объема подразумевает ответы на следующие вопросы:

1. Как фактические показатели проекта соотносятся с плановыми?

1.1. По стоимости. 

1.2. По срокам. 

2. Насколько мы опережаем график (отстаем от графика)?

2.1. По стоимости. 

2.2. По срокам. 

3. Каковы тенденции?

3.1. По стоимости. 

3.2. По срокам. 

4. Насколько правильны и корректны прогнозы?

Рассмотрим, как это можно сделать с помощью визуального анализа графиков. Для простоты будем анализировать графики попарно (в координатах время – деньги, П1, П2, ... – анализируемые периоды), рассматривая по одной или по две точки каждого графика. Около каждого рисунка, изображающего взаимное расположение точек графиков, приведено описание ситуации на графике.

Исходя из способов вычисления, в текущем периоде (обозначим его П2) всегда BCWP2 = BCWP, то есть их графики сходятся в одной точке. Однако в прошлых периодах они могут не совпадать – это определяется прогнозами затрат на работу (EAC), данными в прошлых периодах:

· Если в прошлом периоде (П1) BCWP2>BCWP, то это означает что оценки были слишком оптимистичны. Поэтому в прошлом отчете (за период П1) указано, что сделана большая часть работы, чем получается исходя из текущих, более точных прогнозов. 

· Если в прошлом периоде (П1) BCWP2<BCWP, то это означает, что оценки были излишне пессимистичны. Поэтому в прошлом периоде (П1) считалось, что сделана меньшая часть работы, чем получается исходя из текущих, более точных прогнозов. 

Следует обращать особое внимание на ситуации, когда BCWP2 за текущий период (П2) меньше, чем BCWP2 за прошлый период (П1). Это означает, что в результате деятельности за последний период доля сделанной работы (оцененная исходя из прогнозов) уменьшилась. Эта ситуация может быть вызвана серьезными изменениями в проекте, а если это не так, то надо коренным образом пересматривать систему прогнозирования, поскольку имеет место ошибка не только в значении показателей, но и в направлении их изменения.

Чтобы начать применение метода освоенного объема на практике, не требуется особых усилий. Для его реализации достаточно уметь пользоваться средствами MS Excel. Действовать можно следующим образом.

1. Создать таблицы поместив их для удобства в одну книгу:

· «бюджет» – распределение затрат по проекту по периодам (показатель BCWS); 

· «фактические затраты» – фактическое распределение затрат по периодам (показатель ACWP); 

· «оценка» – оценка затрат по проекту в целом, даваемая в каждом периоде (для расчета BCWP1 используется последнее значение, для расчета BCWP2 – значение того периода, для которого ведется расчет); 

· «индексы» – расчет индексов BCWP1, BCWP2, CV, SV по первым трем таблицам. 

2. Ввод в таблицы данных по какому-нибудь из проектов и средствами Excel построение графиков.

3. Анализ графиков по приведенному алгоритму.

4. Корректировка данных и повторный анализ.
Анализ графиков методом «освоенного объема» (earned value)

Рассмотрим рис. 5.7, отражающий ситуацию в некотором проекте на середину марта.

При наличии некоторого опыта графического анализа методом освоенного объема можно сделать следующие выводы. По состоянию на середину марта выполнено работ на сумму примерно на 20 у.е. меньше, чем было запланировано, но на их выполнение потрачено средств примерно на 140 у.е. больше (имеет место отставание от графика и перерасход средств).
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Рис .   5. 7.  Динамика показателей метода освоенного  объема    
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Рис. 5.7. Динамика показателей метода освоенного объема
На данный момент работы отстают от графика примерно на одну неделю. Только что оправданы выполненным объемом работ средства, потраченные около 1,5 недель назад.

Темпы выполнения работ больше плановых, отставание уменьшается. При сохранении существующих тенденций где-то в течение одной недели работа уже будет идти по графику и даже с опережением.

Темпы расходования средств выше темпов выполнения работ, перерасход увеличивается. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с большим перерасходом средств, чем есть сейчас.

В прошлом периоде (в феврале) оценки были излишне оптимистичны. Поэтому в прошлом отчете указано, что сделана большая часть работы, чем было на самом деле (прогресс больше, чем по сегодняшним оценкам).

Как показатели реализации проекта соотносятся с плановыми?

Соотношение показателей по стоимости (рис. 5.1). ACWP > BCWР – работа обошлась на |CV| дороже, чем было заложено в бюджет. В противном случае (ACWP < BCWР) – работа обошлась на |CV| дешевле, чем было заложено в бюджет.
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Рис .   5. 1 .  Соотношение показателей по стоимости  


Рис. 5.1. Соотношение показателей по стоимости

Соотношение показателей по срокам (рис. 5.2). BCWS > BCWP – выполнено работ на |SV| меньше, чем было запланировано. В противном случае (BCWS > BCWP) – выполнено работ на |SV| больше, чем было запланировано.
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Рис .   5. 2 .  Соотношение показателей по срокам  


Рис. 5.2. Соотношение показателей по срокам

Динамика опережения графика

Сравним показатели по стоимости и срокам и поясним ситуацию на двух примерах взаимного расположения значений показателей.

Сравнение показателей по стоимости (рис. 5.3, а). Только сейчас (в периоде П2) оправданы затраты, понесенные в прошлом периоде (П1).
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Рис .   5. 3а .   Сравнение показателей по стоимости  


Рис. 5.3а. Сравнение показателей по стоимости

Сравнение показателей по стоимости (рис. 5.3б). Только сейчас потрачены средства, отведенные на выполнение работ, завершенных в прошлом периоде (П2).
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Рис .   5. 3б.  Сравнение показателей по стоимости  


Рис. 5.3б. Сравнение показателей по стоимости

Сравнение показателей по срокам (рис. 5.4а). Только сейчас (в периоде П2) выполнен объем работ, который должен был быть выполнен в прошлом периоде (П1). То есть имеет место отставание на один период.
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Рис. 5.4а. Сравнение показателей по срокам
Сравнение показателей по срокам (рис.5.4б). Объем работ, запланированный на данный момент, был выполнен в прошлом периоде (П2). То есть имеет место опережение графика на один период. Имеет место отставание на один период.
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Рис .   5. 4б .   Сравнение показателей по срокам  


Рис. 5.4б. Сравнение показателей по срокам

Основные тенденции

Рассмотрим все возможные варианты динамики изменения показателей и выводы, которые можно сделать на основании этих изменений.

Оценка сроков (рис. 5.5.1а). Имеет место отставание от графика (SV<0). Темпы выполнения работ больше плановых, отставание уменьшается. В точке R работа уже будет идти по графику. Если точка R раньше конца проекта, то при сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с опережением графика (SV>0). Если точка R позже конца проекта, то при сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с отставанием от графика.
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Рис .   5. 5.1а .  Оценка сроков  


Рис. 5.5.1а. Оценка сроков

Оценка сроков (рис. 5.5.1б). Имеет место опережение графика (SV>0). Темпы выполнения работ меньше плановых, опережение уменьшается. В точке R работа уже будет идти по графику. Если точка R раньше конца проекта, то при сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с отставанием от графика.
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Рис .   5. 5.1б .  Оценка сроков  


Рис. 5.5.1б. Оценка сроков

Оценка сроков (рис. 5.5.2а). Имеет место отставание от графика (SV<0). Темпы выполнения работ – плановые. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с тем же отставанием от графика, какое есть сейчас.
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Рис. 5.5.2а. Оценка сроков

Оценка сроков (рис. 5.5.2б). Имеет место опережение графика (SV>0). Темпы выполнения работ – плановые. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с тем же опережением графика, какое есть сейчас.
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Рис. 5.5.2б. Оценка сроков

Оценка сроков (рис. 5.5.3а). Имеет место отставание от графика (SV<0). Темпы выполнения работ ниже плановых, отставание нарастает. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с большим отставанием от графика, чем есть сейчас.
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Рис. 5.5.3а. Оценка сроков

Оценка сроков (рис. 5.5.3б). Имеет место опережение графика (SV>0). Темпы выполнения работ выше плановых, опережение нарастает. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с большим опережением графика, чем есть сейчас.
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Рис. 5.5.3б. Оценка сроков

Оценка стоимости (рис. 5.6.1а). Имеет место перерасход средств (CV<0). Темпы расходования средств меньше темпов выполнения работ, перерасход уменьшается. В точке R расходование средств будет соответствовать выполняемым работам. Если точка R раньше конца проекта, то при сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с экономией средств (CV>0). Если точка R позже конца проекта, то при сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с перерасходом средств.
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Рис .   5. 6 .1а .  Оценка стоимости  


Рис. 5.6.1а. Оценка стоимости
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Рис .   5. 6 .1б.  Оценка стоимости  


Рис. 5.6.1б. Оценка стоимости

Оценка стоимости (рис. 5.6.2а). Имеет место перерасход средств (CV<0). Темпы расходования средств равны темпам выполнения работ, перерасход постоянный. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с тем же перерасходом средств, какой есть сейчас.
[image: image45.emf] 

Деньги  

Время  

       …             П  1              П  2         …  

ACWP  

Рис .  5. 6.2а.   Оценка стоимости  

BCWP  


Рис. 5.6.2а. Оценка стоимости

Оценка стоимости (рис. 5.6.2б). Имеет место экономия средств (CV>0). Темпы расходования средств равны темпам выполнения работ, экономия постоянная. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с той же экономией средств, какая есть сейчас.
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Рис. 5.6.2б. Оценка стоимости

Оценка стоимости (рис. 5.6.3а). Имеет место перерасход средств (CV<0). Темпы расходования средств выше темпов выполнения работ, перерасход увеличивается. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с большим перерасходом средств, чем есть сейчас.
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Рис. 5. 6.3а. Оценка стоимости

Оценка стоимости (рис. 5.6.3б). Имеет место экономия средств (CV<0). Темпы расходования средств ниже темпов выполнения работ, экономия увеличивается. При сохранении существующих тенденций проект будет выполнен с большей экономией средств, чем есть сейчас.
[image: image48.emf] 

Деньги  

Время  

  …                П  1               П  2          …  

ACWP  

Рис .  5. 6 .3б .  Оценка стоимости  

BCWP  


Рис. 5.6.3б. Оценка стоимости

ГЛАВА 6. ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПРОЕКТ. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

6.1. Основные положения оценки эффективности 
инвестиционных проектов

6.1.1. Определение и виды эффективности 
инвестиционных проектов

Осуществление эффективных проектов увеличивает поступающий в распоряжение общества внутренний валовой продукт (ВВП), который затем делится между участвующими в проекте субъектами (фирмами, акционерами и работниками, банками, бюджетами разных уровней и пр.). Поступлениями и затратами этих субъектов определяются различные виды эффективности инвестиционных проектов.

Рекомендуется оценивать следующие виды эффективности:

· эффективность проекта в целом;

· эффективность участия в проекте.

Эффективность проекта в целом оценивается с целью определения потенциальной привлекательности проекта для возможных участников и поисков источников финансирования. Она включает в себя:

· общественную (социально – экономическую) эффективность проекта;

· коммерческую эффективность проекта.

Показатели общественной эффективности учитывают социально–экономические последствия осуществления ИП для общества в целом, в том числе как непосредственные результаты и затраты проекта, так и “внешние”: затраты и результаты в смежных секторах экономики, экологические, социальные и иные внеэкономические эффекты.

Показатели коммерческой эффективности проекта учитывают финансовые последствия его осуществления для единственного участника, реализующего инвестиционный проект, в предположении, что он производит все необходимые для реализации проекта затраты и пользуется всеми его результатами.
Показатели эффективности проекта в целом характеризуют с экономической точки зрения технические и организационные проектные решения.

Эффективность участия в проекте определяется с целью проверки реализуемости инвестиционного проекта и заинтересованности в нем всех его участников. 

Эффективность участия в проекте включает:

1) эффективность для предприятий–участников;

2) эффективность инвестирования в акции предприятия (эффективность для акционеров);

3) эффективность участия в проекте структур более высокого уровня по отношению к предприятиям–участникам инвестиционного проекта, в том числе:

· региональную и народнохозяйственную эффективность – для отдельных регионов и народного хозяйства РФ;

· отраслевую эффективность – для отдельных отраслей народного хозяйства, финансово–промышленных групп, объединений предприятий и холдинговых структур;

· бюджетную эффективность инвестиционного проекта (эффективность участия государства в проекте с точки зрения расходов и доходов бюджетов всех уровней).

6.1.2. Основные принципы оценки эффективности

В основу оценок эффективности инвестиционных проектов положены следующие основные принципы:

· исследование проекта на протяжении всего его жизненного цикла (расчетного периода);
· моделирование денежных потоков, включающих все связанные с осуществлением проекта притоки и оттоки денежных средств за расчетный период;

· сопоставимость условий сравнения различных проектов (вариантов проекта);
· принцип положительности и максимума эффекта. Для того чтобы инвестиционный проект с точки зрения инвестора был признан эффективным необходимо, чтобы эффект от реализации проекта был положительным; при сравнении альтернативных инвестиционных проектов предпочтение должно отдаваться проекту с наибольшим значением эффекта;

· учет фактора времени. При оценке эффективности проекта должны учитываться различные аспекты фактора времени, в том числе динамичность параметров проекта и его экономического окружения; разрывы во времени (лаги) между производством продукции или поступлением ресурсов и их оплатой; неравноценность разновременных затрат и/или результатов;
· учет только предстоящих затрат и поступлений. При расчетах показателей эффективности должны учитываться только предстоящие в ходе осуществления проекта затраты и поступления, включая затраты, связанные с привлечением ранее созданных производственных фондов, а также предстоящие потери, непосредственно вызванные осуществлением проекта (например, от прекращения действующего производства в связи с организацией на его месте нового). 

6.1.3. Общая схема оценки эффективности 
инвестиционных проектов

Оценка эффективности инвестиционных проектов проводится в два этапа. 

На первом этапе рассчитываются показатели эффективности проекта в целом. Цель этого этапа – агрегированная экономическая оценка проектных решений и создание необходимых условий для поиска инвесторов. Для локальных проектов оценивается только их коммерческая эффективность и, если она оказывается приемлемой, то можно переходить ко второму этапу оценки.

Если источник и условия финансирования уже известны, оценку коммерческой эффективности проекта можно не производить.

Второй этап осуществляется после выработки схемы финансирования. На этом этапе уточняется состав участников и определяется финансовая реализуемость и эффективность участия в проекте каждого из них.

Для локальных проектов на этом этапе определяется эффективность участия в проекте отдельных предприятий-участников, эффективность инвестирования в акции таких акционерных предприятий.

6.1.4. Денежные потоки инвестиционного проекта

Эффективность инвестиционного проекта оценивается в течение расчетного периода, охватывающего временной интервал от начала проекта до его прекращения, и предполагает формирование денежных потоков на разных шагах инвестиционного проекта.

Денежный поток обычно состоит из потоков от отдельных видов деятельности:

· денежного потока от инвестиционной деятельности;

· денежного потока от операционной деятельности;

· денежного потока от финансовой деятельности.

Для ряда инвестиционных проектов строго разграничить потоки по разным видам деятельности может показаться затруднительным. В этих случаях можно объединить некоторые (или все) потоки.

Денежные потоки могут выражаться в текущих, прогнозных и дефлированных ценах.

Текущими называются цены 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.

Наряду с денежными потоками от инвестиционной, операционной и хозяйственной деятельности при оценке инвестиционного проекта используется также накопленный (кумулятивный) денежный поток. Поток, характеристики которого: накопленный приток, накопленный отток и накопленное сальдо (накопленный эффект), определяются на каждом шаге расчетного периода как сумма соответствующих характеристик денежного потока за данный и все предшествующие шаги.

6.1.5. Особенности оценки эффективности на разных 
стадиях разработки и осуществления проекта

Оценка эффективности инвестиционных проектов осуществляется на следующих стадиях:

· поиск инвестиционных возможностей (другие названия – определение возможностей, инвестиционное предложение, бизнес-проспект, opportunity studies, OS);

· предварительная подготовка проекта (другие названия – стадия предварительного выбора, обоснование инвестиций, pre-feasibility studies, PS);

· окончательная подготовка проекта (другие названия – стадия проектирования, технико-экономическое обоснование, final evaluation, FE);

· осуществление инвестиционного проекта (экономический мониторинг).

Принципы оценки эффективности инвестиционных проектов одинаковы на всех стадиях. Оценка может различаться по видам эффективности, а также по набору и степени достоверности исходных данных и подробности их описания.

На стадиях поиска инвестиционных возможностей и предварительной подготовки проекта, как правило, ограничиваются оценкой эффективности проекта в целом, при этом расчеты денежных потоков производятся в текущих ценах. Схема финансирования проекта может быть намечена в самых общих чертах (в том числе по аналогии, на основании экспертных оценок).

На стадии окончательной подготовки проекта оцениваются все приведенные выше виды эффективности. При этом должны использоваться реальные исходные данные, в том числе и по схеме финансирования, а расчеты производиться в текущих и прогнозных ценах.

В процессе экономического мониторинга инвестиционного проекта рекомендуется оценивать и сопоставлять с исходным расчетом только показатели эффективности участия предприятий в проекте. Если при этом обнаруживается, что показатели эффективности, полученные при исходном расчете, не достигаются, рекомендуется на основании расчета эффективности инвестиций для участников инвестиционного проекта с учетом только предстоящих затрат и результатов рассмотреть вопрос о целесообразности продолжения проекта. Следует ввести в него изменения, после чего пересчитать эффективность участия предприятия- проектоисполнителя и эффективность инвестирования других участников.

6.2. Классификация показателей эффективности 
инвестиционного проекта

Международная практика обоснования инвестиционных проектов использует несколько показателей, позволяющих подготовить решение о целесообразности (нецелесообразности) вложения средств.

Эти показатели можно объединить в две группы:

1. Показатели, определяемые на основании использования концепции дисконтирования:
· чистая текущая стоимость;

· индекс доходности дисконтированных инвестиций;

· внутренняя норма доходности;

· срок окупаемости инвестиций с учетом дисконтирования;

· максимальный денежный отток с учетом дисконтирования.

2. Показатели, не предполагающие использования концепции дисконтирования:
· простой срок окупаемости инвестиций;

· показатели простой рентабельности инвестиций;

· чистые денежные поступления;

· индекс доходности инвестиций;

· максимальный денежный отток.

Классификация основных показателей эффективности инвестиционных проектов приведена в табл. 6.1. Данные показатели более подробно изучаются в рамках курса «Экономическая оценка инвестиций».

В рамках данного курса более интересным будет исследование дополнительных условий, влияющих на изменение содержательной стороны проекта, включающих инфляционные процессы, степень и состав проектных рисков.

Таблица 6.1
Основные показатели эффективности инвестиционных проектов

	Абсолютные показатели
	Относительные показатели
	Временные 
показатели

	Метод 
приведенной стоимости
	Метод 
аннуитета
	Метод 
рентабельности
	Метод 
ликвидности

	Способы, основанные на применении концепции дисконтирования

	Интегральный экономический эффект (чистая текущая 
стоимость, NPV)
	Дисконтированный годовой экономический эффект (AN PV)
	Внутренняя норма доходности (IRR). Индекс доходности инвестиций
	Срок окупаемости инвестиций 
с учетом 
дисконтирования

	Упрощенные (рутинные) способы

	
	Приблизительный 
аннуитет
	Показатели 
простой 
рентабельности. Индекс доходности инвестиций
	Приблизительный (простой) срок 
окупаемости
инвестиций


6.3. Учет инфляции и рисков при оценке инвестиционных проектов. Выбор и обоснование нормы дисконта

6.3.1. Классификация норм дисконта

Норма дисконта (Rate of Dicount) – с экономической точки зрения это норма прибыли, которую инвестор обычно получает от инвестиций аналогичного содержания и степени риска. Таким образом, это ожидаемая инвестором норма прибыли (Opportunity Rate of Return).

Различаются следующие нормы дисконта:

· коммерческая;
· участника проекта;

· социальная;
· бюджетная.

Как было уже сказано ранее, мы рассмотрим только коммерческую норму дисконта и норму дисконта участника проекта.

Коммерческая норма дисконта (E) используется при оценке коммерческой эффективности проекта; она определяется с учетом альтернативной эффективности использования капитала. Иными словами, коммерческая норма дисконта – это желаемая (ожидаемая) норма прибыльности (рентабельности), т. е. тот уровень доходности инвестируемых средств, который может быть обеспечен при помещении их в общедоступные финансовые механизмы (банки, финансовые компании и т. п.), а не при использовании в данном инвестиционном проекте. Таким образом, E – это цена выбора (альтернативная стоимость) коммерческой стратегии, предполагающей вложение денежных средств в инвестиционный проект.

Норма дисконта участника проекта отражает эффективность участия в проекте предприятий (или иных участников). Она выбирается самими участниками. При отсутствии четких предпочтений в качестве нее можно использовать коммерческую норму дисконта.

Норма дисконта как стоимость капитала

Для оценки коммерческой эффективности проекта в целом зарубежные специалисты по управлению финансами рекомендуют применять коммерческую норму дисконта, установленную на уровне стоимости капитала.

Говоря о стоимости капитала, мы должны всегда отдавать себе отчет в том, что она представляет собой цену выбора или альтернативную стоимость его использования (apportunity cost).

Это вызвано тем, что деньги – это один из видов ограниченных (экономических) ресурсов, а потому, направляя их на финансирование одного типа коммерческих операций, мы делаем невозможным вложение этих средств в другие виды деятельности.

Отсюда вытекает принципиально важное положение: вложение средств оказывается оправданным только в том случае, если это приносит доход больший, чем по альтернативным проектам с тем же уровнем риска.

Если инвестиционный проект осуществляется за счет собственного капитала фирмы, то коммерческая норма дисконта, используемая для оценки коммерческой эффективности проекта в целом, может устанавливаться в соответствии с требованиями к минимально допустимой будущей доходности вкладываемых средств, определяемой в зависимости от депозитных ставок банков первой категории надежности.

При экономической оценке инвестиционных проектов, осуществляемых за счет заемных средств, норма дисконта принимается равной ставке процента по займу.

Поскольку в большинстве случаев привлекать капитал приходится не из одного источника, а из нескольких (собственный капитал и заемный капитал), то обычно стоимость капитала формируется под влиянием необходимости обеспечить некий усредненный уровень прибыльности. Поэтому средневзвешенная стоимость капитала WACC (Weighted Average Cost of Capital) может быть определена как тот уровень доходности, который должен приносить инвестиционный проект, чтобы можно было обеспечить получение всеми категориями инвесторов дохода, аналогичного тому, что они могли бы получить от альтернативных вложений с тем же уровнем риска.

В этом случае WACC формируется как средневзвешенная величина из требуемой прибыльности по различным источникам средств, взвешенной по доле каждого из источников в общей сумме инвестиций.

Общая формула для определения средневзвешенной стоимости капитала имеет следующий вид:


WACC = [image: image49.png][SE
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где
n – количество видов капиталов;

E – норма дисконта i–го капитала;

di – доля i–го капитала в общем капитале.

Норма дисконта и поправка на риск

1. В зависимости от того, каким методом учитывается неопределенность условий реализации инвестиционного проекта при определении ожидаемой чистой текущей стоимости (NPV), норма дисконта в расчетах эффективности может включать или не включать поправку на риск. Включение поправки на риск обычно производится, когда проект оценивается при единственном сценарии его реализации. Норма дисконта, не включающая премии на риск (безрисковая норма дисконта), отражает доходность альтернативных безрисковых направлений инвестирования. Норма дисконта, включающая поправку на риск, отражает доходность альтернативных направлений инвестирования, характеризующихся тем же риском, что и инвестиции в оцениваемый проект.

2. Норма дисконта, не включающая поправку на риск (безрисковая норма дисконта), определяется в следующем порядке.

Безрисковая коммерческая норма дисконта, используемая для оценки коммерческой эффективности инвестиционного проекта в целом, может устанавливаться в соответствии с требованиями к минимально допустимой будущей доходности вкладываемых средств, определяемой в зависимости от депозитных ставок банков первой категории надежности (после исключения инфляции), а также (в перспективе) ставки LIBOR по годовым еврокредитам, освобожденной от инфляционной составляющей, практически 4–6 %.

Безрисковая коммерческая норма дисконта, используемая для оценки эффективности участия предприятия в проекте, назначается инвестором самостоятельно.

3. В величине поправки на риск в общем случае учитываются три типа рисков, связанных с реализацией инвестиционного проекта:

· страновой риск;

· риск ненадежности участников проекта;

· риск неполучения предусмотренных проектом доходов.

Поправка на каждый вид риска не вводится, если инвестиции застрахованы на соответствующий страховой случай (страховая премия при этом является определенным индикатором соответствующего вида рисков). Однако при этом затраты инвестора увеличиваются на размер страховых платежей.

4. Страновой риск обычно усматривается в возможности:

· конфискации имущества либо утери прав собственности при выкупе их по цене ниже рыночной или предусмотренной проектом;

· непредвиденного изменения законодательства, ухудшающего финансовые показатели проекта (например, повышение налогов, ужесточение требований к производству или производимой продукции по сравнению с предусмотренными в проекте);

· смены персонала в органах государственного управления, трактующего законодательство непрямого действия.

Величина поправки на страновой риск оценивается экспертно:
· по зарубежным странам на основании рейтингов стран мира по уровню странового риска инвестирования, публикуемых специализированной рейтинговой фирмой BERI (Германия), Ассоциацией швейцарских банков, аудиторской корпорацией «Ernst & Yong»;
· по России страновой риск определяется по отношению к безрисковой, безынфляционной норме дисконта.

5. Риск ненадежности участников проекта обычно усматривается в возможности непредвиденного прекращения реализации проекта, обусловленного:

· нецелевым расходованием средств, предназначенных для инвестирования в данный проект или для создания финансовых резервов, необходимых для реализации проекта;

· финансовой неустойчивостью фирмы, реализующей проект (недостаточное обеспечение собственными оборотными средствами, недостаточное покрытие краткосрочной задолженности оборотом, отсутствие достаточных активов для имущественного обеспечения кредитов и т. п.);

· недобросовестностью, неплатежеспособностью, юридической недееспособностью других участников проекта (например, строительных организаций, поставщиков сырья или потребителей продукции), их ликвидацией или банкротством.

Размер премии за риск ненадежности участников проекта определяется экспертно каждым конкретным участником проекта с учетом его функций, обязательств перед другими участниками и обязательств других участников перед ними. Обычно поправка на этот вид риска не превышает 5 %, однако ее величина существенно зависит от того, насколько детально проработан организационно–экономический механизм реализации проекта, насколько учтены в нем опасения участников проекта.

6. Риск неполучения предусмотренных проектом доходов обусловлен прежде всего техническими, технологическими и организационными решениями проекта, а также случайными колебаниями объемов производства и цен на продукцию и ресурсы. Поправка на этот вид риска определяется с учетом технической реализуемости и обоснованности проекта, наличия необходимого научного и опытно-конструкторского задела и тщательности маркетинговых исследований.

Вопрос о конкретных значениях поправок на этот вид риска для различных отраслей промышленности и различных типов проектов является малоизученным. Если отсутствуют специальные соображения относительно рисков данного конкретного проекта или аналогичных проектов, размер поправок можно ориентировочно определять в соответствии с табл. 6.2.

Риск неполучения предусмотренных проектом доходов снижается:

· при получении дополнительной информации о реализуемости и эффективности новой технологии, о запасах полезных ископаемых и т. п.;

· при наличии представительных маркетинговых исследований, подтверждающих умеренно пессимистический характер принятых в проекте объемов спроса и цен и их сезонную динамику;

· в случае, когда в проектной документации содержится проект организации производства на стадии его освоения.

Таблица 6.2
Ориентировочная величина поправок на риск неполучения
предусмотренных проектом доходов:

	Величина
риска
	Пример цели проекта
	Величина
поправки
на риск, %

	Низкий
	Вложения в развитие производства на базе освоенной техники
	3–5

	Средний
	Увеличение объема продаж существующей продукции
	8–10

	Высокий
	Производство и продвижение на рынке нового продукта
	13–15

	Очень
высокий
	Вложения в исследования и инновации
	18–20


Пофакторный расчет поправки на риск

Поправка на риск, помимо метода, изложенного выше, может быть определена пофакторным расчетом. При этом в поправке суммируется влияние учитываемых факторов. В первую очередь к числу этих факторов можно отнести:

· необходимость проведения НИОКР с заранее неизвестными результатами силами специализированных научно-исследовательских и проектных организаций и продолжительность НИОКР;

· новизну применяемой технологии (традиционная, новая, отличающаяся от традиционной различными особенностями и используемыми ресурсами и т. д.);

· степень неопределенности объемов спроса и уровня цен на производимую продукцию;

· наличие нестабильности (цикличности) спроса на продукцию;

· наличие неопределенности внешней среды при реализации проекта (горно-геологические, климатические и иные природные условия, агрессивность внешней среды и т. п.);

· наличие неопределенности процесса освоения применяемой техники и технологии.

Каждому фактору в зависимости от его оценки можно приписать величину поправки на риск по этому фактору, вообще говоря, зависящую от отрасли, к которой относится проект, и региона, в котором он реализуется. В тех случаях, когда эти факторы являются независимыми и в смысле риска дополняют друг друга, поправки на риск по отдельным факторам следует сложить для получения общей поправки, учитывающей риск неполучения доходов, запланированных проектом. Однако для избежания повторного счета значения поправок на риск по отдельным факторам можно складывать не всегда. Например, поправку на риск, соответствующую необходимости проведения НИОКР, не следует складывать с поправкой соответствующей неопределенности применения используемой техники или технологии. Так как риск, связанный с необходимостью проведения НИОКР, может включать такую неопределенность. 

Процентные ставки

Процентные ставки по депозитным вкладам и заемным средствам часто являются базой (отправной точкой) при определении нормы дисконта. Кроме этого, принимая во внимание, что использование норм дисконта, учитывающих инфляционные ожидания инвесторов, является одним из методов учета инфляции при инвестиционном анализе, необходимо обратить внимание на такую экономическую категорию, как процентные ставки.

Процентной ставкой (rate of interest) называется относительный (в процентах или долях) размер платы за пользование ссудой (кредитом) в течение определенного времени.

Процентная ставка, взимаемая банком по кредитам, называется кредитной процентной ставкой Pкр. Частным случаем кредитной процентной ставки является ставка рефинансирования Центробанка. Это ставка процента, под который Центробанк выдает коммерческим банкам кредит для пополнения их резервов.

Процентная ставка, выплачиваемая банкам по депозитным вкладам, называется депозитной процентной ставкой Pд. Кредитная и депозитная процентные ставки могут быть номинальными, реальными и эффективными.

Номинальной (nominal interest rate) называется процентная ставка Pн, объявленная кредитором. Она учитывает, как правило, не только доход кредитора, но и индекс инфляции.

Реальная процентная ставка (real interest rate) P0 – это номинальная процентная ставка, приведенная к неизменному уровню цен, т. е. скорректированная с учетом инфляции («очищенная от инфляции»).

Связь между номинальной и реальной процентными ставками дается формулой Фишера:
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или в симметричном виде:
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где (все показатели выражаются в долях единицы):
Pнш – номинальная процентная ставка за один шаг начисления процентов;
P0ш – реальная процентная ставка за один шаг начисления процентов;
iш – темп инфляции (темпы прироста цен), средний за шаг начисления процентов.

Эффективная процентная ставка Pef характеризует доход кредитора за счет капитализации процентов, выплачиваемых в течение периода, для которого объявлена номинальная процентная ставка.

Так, если номинальная процентная ставка за год равна Pн (в долях единицы), а выплата процентов по условию займа происходит m раз в год, то практически всегда банк определяет процент при каждой выплате равным Pн/m. В этом случае эффективная процентная ставка Pef (в долях единицы) определяется по формуле
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,
 (6.4)
6.3.2. Учет инфляционных процессов при определении 
нормы дисконта

Инфляция во многих случаях существенно влияет на величину эффективности инвестиционного проекта, условия финансовой реализуемости, потребность в финансировании и эффективность участия в проекте собственного капитала. Это влияние особенно заметно для проектов с растянутым во времени инвестиционным циклом (например, в добывающей промышленности) или (и) требующих значительной доли заемных средств, или (и) реализуемых с одновременным использованием нескольких валют (многовалютные проекты). Поэтому при оценке эффективности инфляцию следует учитывать. Помимо этого, инфляция должна учитываться при исследовании влияния на реализуемость и эффективность проектов неопределенности и риска. 

Учет инфляции осуществляется с использованием:

· общего индекса внутренней рублевой инфляции, определяемого с учетом систематически корректируемого рабочего прогноза хода инфляции;

· прогнозов валютного курса рубля;

· прогнозов внешней инфляции;

· прогнозов изменения во времени цен на продукцию и ресурсы (в том числе газ, нефть, энергоресурсы, оборудование, строительно-монтажные работы, сырье, отдельные виды материальных ресурсов), а также прогнозов изменения уровня средней заработной платы и других укрупненных показателей на перспективу;

· прогноза ставок налогов, пошлин, ставок рефинансирования ЦБ РФ и других финансовых нормативов государственного регулирования.

Для описания влияния инфляции на эффективность ИП используются следующие показатели:
· общий индекс инфляции за период от начальной точки (точки 0, в качестве которой можно принять момент разработки проектной документации, начало или конец нулевого шага, момент приведения t0, начало нулевого шага или иной момент) до конца m-го шага расчета GJ(tm,0) или GJm (базисный общий индекс инфляции). Он отражает отношение среднего уровня цен в конце m-го шага к среднему уровню цен в начальный момент времени. Если в качестве начальной точки принят конец нулевого шага, GJ0 = 1;

· общий индекс инфляции за m-й шаг Jm, отражающий отношение среднего уровня цен в конце шага m–1(цепной общий индекс инфляции). Если в качестве начальной точки принято начало нулевого шага, GJ0=J0;

· темп (уровень, норма) общей инфляции за этот шаг im, выражаемый обычно в процентах в год (или месяц);

· средний базисный индекс инфляции на m-м шаге MJm, отражающий отношение среднего уровня цен в середине m-го шага к среднему уровню цен в начальный момент.

Аналогичными показателями характеризуется изменение цен на отдельные виды товаров и услуг. Через GJk(tm,0) и Jk(tm)=Jkm обозначаются соответственно базисный и цепной индексы цен на k-й продукт (услугу, ресурс).

Разновидностью индексов цен является индекс переоценки основных фондов, отражающий изменение балансовой и остаточной стоимости фондов при периодически (по существующим правилам – один раз в год) проводимой их переоценке (необходимость учета переоценки обусловлена, в частности, тем, что она влияет на стоимость имущества, размеры амортизации и другие важные показатели проекта). Различаются цепной индекс переоценки, отражающий увеличение стоимости фондов при данной переоценке, и базисный индекс, отражающий аналогичное изменение по сравнению со стоимостью в начальной точке. В расчетах эффективности могут использоваться как усредненные, так и дифференцированные по видам основных фондов индексы переоценки.

Инфляция называется равномерной, если темп общей инфляции im не зависит от времени (при дискретном расчете – от номера m-го шага).

Величины индексов и темпов инфляции зависят от вида используемой валюты (рубли или какой-либо вид инвалюты).

Для многовалютных проектов дополнительно необходимо знать базисные GJc(tm,0) либо цепные Jc(tm) индексы (или темпы) изменения валютного курса для всех шагов расчета m или, что эквивалентно, индексы внутренней инфляции иностранной валюты для этих шагов. Базисный индекс внутренней инфляции иностранной валюты определяется формулой
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, 
(6.5)
где
GJ(t,0) – базисный общий индекс рублевой инфляции;
GJ$(t,0) – базисный индекс роста валютного курса для валюты данного вида;
GJc(t,0) – базисный индекс инфляции инвалюты данного вида.

Если в эту формулу вместо базисных индексов подставить цепные, получится формула для цепных индексов внутренней инфляции иностранной валюты:
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Если для некоторого шага расчета m этот индекс равен единице, изменение валютного курса на этом шаге соответствует соотношению величин рублевой и валютной инфляций; если он больше единицы, рост валютного курса отстает от этого отношения (валютный курс растет медленнее, чем внутренние цены по отношению к внешним); если он меньше единицы, рост валютного курса опережает рост внутренних цен (по отношению к внешним).

В расчетах чаще всего используются следующие свойства индексов инфляции:
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(6.7)
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Кроме того, в предположении, что im постоянен внутри m-го шага, можно получить соотношения
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где Dm – длительность m-го шага в годах (если продолжительность шага меньше года, Dm – дробная величина) и 
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В соответствии с (6.11) базисный индекс переоценки основных фондов рассчитывается как произведение предшествующих цепных индексов.

Для учета неоднородности инфляции удобно ввести базисные коэффициенты неоднородности (GNkm) и коэффициенты неоднородности темпов роста цен (nkm) для каждого (k-го) продукта на каждом шаге (m).

Для рублевых цен
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(6.12)
для валютных цен
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(6.12а)
Инфляция называется однородной, если темпы (и, следовательно, индексы) изменения цен всех товаров и услуг зависят только от номера шага, но не от характера товара или услуги. При однородной инфляции значения коэффициентов неоднородности для каждого продукта, а также цепных индексов внутренней инфляции инвалюты равны единице для любого шага. Если для какого-либо шага и/или продукта эти условия нарушаются, инфляция называется неоднородной.

Конкретный вид зависимости между коэффициентами GNcm и nkm [(6.12) и (6.12а)] обусловлен выбором начальной точки. Если в качестве ее берется конец нулевого шага, эта связь имеет следующий вид:
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(6.13)
где Im и GJm – темп и общий индекс инфляции (рублевой или валютной) на шаге m, а nkm и GNkm – коэффициенты неоднородности (также рублевой или валютной) темпов роста цен и интегральный (оба для продукта K) на том же шаге.

Если прогноз инфляции известен на весь расчетный период, то заданными являются общие индексы (или темпы) рублевой и валютной инфляции, индексы (или темпы) роста валютного курса (или индексы внутренней инфляции иностранной валюты) и коэффициенты неоднородности для всех продуктов.

Известными считаются также прогнозы «текущих» (без учета инфляций) цен на продукты.

В этом случае по прогнозным индексам инфляции и коэффициентам неоднородности следует по формулам (6.12, 6.12а) определить индексы цен на каждый k-й продукт для всех шагов (m), и на основании этого рассчитать прогнозные цены (Цckm) на все (k-е) продукты на начало каждого (m-го) шага, например, если известны базисные коэффициенты неоднородности, то:

для рублевых цен
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для валютных цен 
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 – фиксированная (при отсутствии инфляции) рублевые цены на k-й продукт на m-м шаге;
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 – то же для валютных цен.

Прогноз цен на продукты можно производить как непосредственно, так и описанным выше способом, с помощью коэффициентов неоднородности. Второй путь часто предпочтительнее, так как он автоматически обеспечивает необходимое «слежение» прогнозируемых цен за индексом инфляции.

Для того чтобы учесть влияние инфляции на показатели эффективности проекта “в целом”, следует методами, описанными в предыдущих главах, с использованием вычисленных прогнозных цен построить рублевую и валютную составляющие денежных потоков в прогнозных ценах, после чего привести их к единому (итоговому) потоку, выраженному в прогнозных ценах (jс(m)), используя прогнозный валютный курс. Единый (итоговый) поток следует выражать в той валюте, в которой в соответствии с требованиями инвестора необходимо оценить эффективность проекта. Как правило, в российских условиях такой валютой являются рубли.

На основании полученного потока в прогнозных ценах строится денежный поток в дефлированных ценах по формуле
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(6.15)
если единый поток (jс(m)) выражен в рублях, и 
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(6.15а)
если единый поток (jс(m)) выражен в инвалюте.

Приведение к дефилированным ценам называется дефилированием.

В ряде случаев (а именно: если прогнозный индекс внутренней инфляции иностранной валюты отличается от единицы хотя бы на одном шаге расчета) эффективность проекта, вычисленная в рублях, может не совпадать с его эффективностью, вычисленной в валюте. Поэтому для проектов, доход от которых реализуется в рублях, не рекомендуется определять эффективность, выражая единый (итоговый) поток в иностранной валюте.
Для получения более точных результатов как прогноз цен, так и дефилирование можно производить с использованием средних базисных индексов инфляции.
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Рис. 3.15. Схема планирования при разработке и реализации проектов





Рис. 3.11. Недопустимый для сетевого графика «тупик»





Рис. 3.10. Пример замкнутого�контура (3, 4, 2, 3)





Рис. 3.9. Изображение на сетевом графике зависимости между �работами а, с и е





Рис. 3.8. Изображение на сетевом графике зависимости между �работами а и с
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Рис. 1.3. Схема окружения проекта
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Рис. 3.2. Этапы процесса планирования проекта
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Рис. 3.7.  Разбивка  работ  на  части
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Рис. 3.12. Недопустимый для сетевого графика «хвост»
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Рис. 5.1. Техника оценки затрат проекта. Life-cycle costing — LCC
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Рис. 1.3. Схема окружения проекта
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Рис. 3.13. Схема сетевой модели (а) и события (б)
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Рис. 3.8. Изображение на сетевом графике зависимости между работами а и с







Рис. 3.9. Изображение на сетевом графике зависимости между работам), а, с и е.
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Рис. 2.1. Процесс формирования целей проекта
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Рис. 3.1.  Классификация планов  проекта
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Рис. 1.1. Проект как процесс перехода системы из исходного состояния в конечное
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