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1.1. Проект та його концепція

У світовій практиці спеціальний проект — це комплекс взаємопов`язаних заходів, спрямованих на досягнення висунутих завдань щодо розвитку підприємства в умовах обмежених ресурсів. Внутрішній зміст проекту відрізняється від плану чи програми. Його головними ознаками є наступні:

1) спрямованість на досягнення мети;

2) координоване виконання всіх дій; 

3) обмеженість у часі;

4) унікальність.

Серед них особливої уваги заслуговує перша — спрямованість проекту на досягнення висунутої мети. Саме мета має величезне значення в управлінні та в організації підготовки і реалізації проекту. Вона виконує стимулюючу, орієнтаційну та контрольно-оцінювальну функції. 

Ідея, яка буде основою спеціального проекту та на базі якої формуватиметься його мета, може виникнути  з різних джерел. Як правило, її поява пов’язана з запитами та потребами споживачів. Опитування клієнтів, як формальні, так і не формальні, можуть підказати нові види товарів або послуг чи виявити напрямки вдосконалення вже існуючої продукції. 

Важливим джерелом ідей спеціальних проектів є конкуренція, яка постійно вимагає від підприємств вдосконалення продукції, умов її реалізації, обслуговування тощо. Розробка проектів поглинання одного підприємства іншим також базується на конкурентній боротьбі.

Багато підприємств засновують науково-дослідні відділи для розробки нових товарів, виробництво яких технологічно можливе і які будуть здатні задовольнити існуючий попит. Коли таких відділів немає, то часто джерелом ідей спеціальних проектів стають працівники підприємства. Знаходячись в самому центрі виробничого процесу вони можуть запропонувати проекти, спрямовані на зменшення витрат шляхом вдосконалення технології, організації, управління, тощо.

Ідея формується подумки і є підсумком прагнень, що спонукають до діяльності. Вона не визначає мету проекту, а виступає дороговказом просування вперед. Виникнення ідеї прийнято визнавати початком проекту, але більш раціонально розглядати існування проекту з моменту формування його мети.
Мета проекту — його конкретний кінцевий бажаний результат. Саме мета  визначає напрям проекту, продукує пріоритетні цілі, формує дії, концентрує зусилля в конкретній сфері, створює рівні оцінки результатів. Формулювання мети є надзвичайно важливим етапом управління спеціальним проектом.

Орієнтація проекту на досягнення висунутої мети потребує відповідної форми побудови процесу управління ним, а саме — цільового управління, яке базується на наступних положеннях:

1) логічне обґрунтування декомпозиції головної мети на цілі нижчого рівня;

2) узгодження дерева цілей з системою управління;

3) використання цілей нижчого рівня як вихідної позиції та основи всіх наступних управлінських дій.

Цільове управління спеціальними проектами має великі потенційні можливості:

· підвищує ефективність управління за допомогою конкретизації цілей та задач для всіх рівнів;

· визначає пріоритет цілей;

· дозволяє оцінити ймовірність досягнення як нижчих, так і вищих цілей, виходячи з наявних ресурсів;

· допомагає обрати ефективні методи контролю і спрощує сам контроль.

Використання переваг цільового управління дозволяє дотримуватись концепції проекту, яка визначає засади розробки, оцінки та реалізації проекту (рис. 1.1.).
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Рис. 1.1. Складові концепції розробки та оцінки ефективності проекту

Коротко нагадаємо, що визначає ту чи іншу складову концепції проектного аналізу, як елемента управління спеціальними проектами.

Концепція альтернативної вартості, яка є базовим принципом проектного аналізу, передбачає, що альтернативна вартість ресурсу, використаного певним чином, визначається цінністю, яку він міг би мати при використанні найкращим з можливих способів.

Спеціальні проекти, як правило, реалізуються протягом тривалого періоду, тому необхідним є урахування фактору часу — чинника, що відображає динаміку зміни вартості грошей. В рамках оцінки ефективності проекту порівняння його витрат і вигід здійснюється через дисконтування їх реальної грошової вартості до початкового етапу. 

Важливим завданням управління спеціальними проектами є правильна оцінка затрат і вигід проекту. При цьому в проектному аналізі розрізняють:

релевантні витрати — майбутні витрати, що можуть бути змінені внаслідок прийняття того чи іншого управлінського рішення;

не релевантні витрати — майбутні витрати, що не залежать від прийняття рішення;

диференціальні витрати — витрати, що складають різницю при реалізації альтернативних рішень.

Успішне управління витратами проекту передбачає вміння їх чіткого розмежування на виробничі і невиробничі; постійні, змінні і змішанні тощо.

При оцінці затрат і вигід проекту до уваги беруться тільки додаткові вигоди і затрати, а базою їх визначення приймається ситуація “без проекту”, яка може відрізнятися від ситуації “до проекту”. 

Аналіз беззбитковості проекту передбачає визначення точки беззбитковості — обсягу продажу продукції проекту, при якому виручка від продажу повністю покриває всі витрати на виробництво продукції. Виготовлення продукції нижче такого обсягу призводить до збитковості проекту. Сучасна теорія і практика управління дозволяє на основі аналізу беззбитковості мінімізувати витрати на виробництво одиниці продукції, зменшити ризик значного падіння прибутковості проекту у результаті зниження обсягу реалізації тощо. 

Максимізація ефективності спеціального проекту включає в себе визначення показників ефективності та проведення аналізу чутливості з метою встановлення ступеня впливу різноманітних факторів на підсумковий показник. Найбільш вживаним показником ефективності є чиста теперішня вартість, яка враховує  альтернативну вартість,  цінність грошей у часі,  беззбитковість проекту тощо. Максимізація ефективності передбачає управління фінансами та грошовими потоками проекту з метою збільшення абсолютного значення чистої теперішньої вартості.

Одним з найважливіших етапів підготовки та реалізації спеціальних проектів є управління проектними ризиками, яке поряд з іншими завданнями, передбачає достовірне виявлення та оцінку різних видів ризику. Для цього в рамках проектного аналізу розроблені спеціальні інструменти та методи. 

Здійснення спеціальних проектів не можливе без урахування всіх аспектів проектного аналізу, таких як: комерційний аналіз проекту, технічний аналіз, екологічний аналіз, інституційний аналіз, соціальний аналіз, фінансовий та економічний аналіз. Кожен з них має свій особливий вплив на ефективність проекту та на умови його реалізації.

Фінансове забезпечення спеціального проекту вимагає створення сукупності таких умов, методів та прийомів управління фінансами, щоб підтримувати фінансову стійкість, ліквідність та конкурентноздатність проекту.

Розроблений згідно розглянутих концептуальних положень проект буде ефективним тільки за умови його успішної реалізації, яка повною мірою залежить від рівня управління проектом. Плідне керівництво будь-якою діяльністю в наш час спирається на вдало розроблену стратегію, яка в проектній діяльності має особливе значення.

1.2. Функції управління проектами
В останні десятиріччя управління проектами стало досить спеціалізованим видом діяльності, який характеризується підвищеною складністю і ризикованістю. Як наука, управління проектами об’єднує спеціальні та універсальні знання, що використовуються в процесі розробки та реалізації бізнесових ідей. Спеціальні знання відображають особливості тієї сфери діяльності, де здійснюється проект. Загальні закономірності притаманні всім проектам, незалежно від галузі їх реалізації. Саме вони є підґрунтям відокремлення управління проектами в самостійну дисципліну.

Управління спеціальними проектами — процес керівництва та координації людських, матеріальних та фінансових ресурсів протягом життєвого циклу проекту шляхом застосування сучасних методів та техніки управління для досягнення висунутої в проекті мети. Управління проектом передбачає реалізацію цілого комплексу взаємозалежних робіт в інтересах реалізації проекту.

Елементами системи управління спеціальними проектами, як і будь-якої системи управління, є цілі, принципи, функції, методи, організаційна структура, інформаційне забезпечення управління. Базою функціонування такої системи є її принципи, що охоплюють основні керівні ідеї, правила і орієнтири, у рамках яких здійснюється управління проектами.

Весь процес управління складається з відособлених, але тісно пов’язаних частин — функцій. У загальній своїй сукупності вони створюють функціональну систему управління, в якій відображається зміст процесу управління проектом з  урахуванням всіх притаманних йому специфічних умов здійснення. В основу даної системи завжди закладаються особливості спеціального проекту, що здійснюється.

Функції управління являють собою види цілеспрямованої діяльності щодо проекту, які зумовлені кооперацією і поділом праці серед управлінського персоналу. Їх класифікація передбачає розподіл загальної сукупності функцій на дві групи: загальні і конкретні (специфічні) функції.

Загальні функції виділяються з урахуванням стадій, а специфічні — за формою поділу процесу управління на складові частини. Функції можуть об’єднуватись у певні групи і за іншими ознаками.

Стисло розглянемо зміст загальних функцій управління, які є обов’язковими для всіх підприємств, та відзначимо їх особливості щодо спеціальних проектів.

Планування — головна функція управління. Вона передбачає прогнозування, визначення цілей, стратегії, концепції й завдань проекту. Планування включає насамперед прийняття рішень, обґрунтування і чітке формування напрямків дій, складання планів і графіків роботи на різні періоди.

Планування проекту є надзвичайно важливим як на початку його здійснення, так і протягом всього життєвого циклу проекту. Будь-який спеціальний проект виникає через існування потреб, які необхідно задовільнити. Проте, через обмеженість ресурсів не можливо розробляти проекти для задоволення всіх потреб. Тому відбувається певний вибір. Одні проекти приймаються, інші — відкидаються. Обґрунтуванням вибору є наявність ресурсів, величина затрат по проекту та важливість потреб, що задовільняються.

Рішення про здійснення проекту є надзвичайно важливим, оскільки від нього залежить майбутнє. Крім того, прийняття проекту означає відмову від інших переваг та зв’язує ресурси (інколи на декілька днів, а інколи — на довгі роки). Все це вказує на складність та відповідальність процесу планування на етапі розробки та вибору проекту.

Планування здійснюється протягом всього часу здійснення проекту. На початку життєвого циклу звичайно потрібно мати попередній план, від якого значною мірою залежить рішення про вибір проекту. Як тільки воно приймається, то розпочинається детальне планування: визначається мета проекту, формується завдання і т.д. По мірі здійснення проекту план може постійно коригуватись з урахуванням нових обставин, що виникли. Отже, планування — це динамічна функція, що дозволяє досягти успіху в управлінні проектом.

Здійснення планів вимагає об’єднання людей, матеріальних, фінансових та інших ресурсів, визначення необхідних видів діяльності, формування управляючої системи, розстановки і налагодження взаємодії працівників. Все це охоплює організаційна діяльність, яка є основою управління. Вона включає широке поле питань: визначення раціональної структури управління, видів діяльності та завдань, які необхідно розв’язати для досягнення мети проекту;  розподіл між окремими керівниками і спеціалістами загального обсягу робіт, повноважень і відповідальності; визначення взаємо-підпорядкованості і взаємозалежності зайнятих в проекті працівників тощо.

Організація певною мірою є основою проекту —  саме реалізація задуманого дає можливість задовільнити потреби. Точна форма організації проекту залежить від його конкретної специфіки.

Пропорційний і гармонійний розвиток проекту, при оптимальних для даних умов витратах, забезпечується такою функцією управління, як координування. Вона збалансовує діяльність окремих ланок при реалізації проекту, підпорядковує їх діяльність загальній меті, забезпечує зв’язок між працівниками, які виконують різні операції.

У процесі здійснення проекту його учасники відокремлені один від одного в часі і просторі. Тому координування здійснюється у двох напрямках: 

1) у просторі — встановлюється зв’язок між окремими виконавцями, що вирішують спільне завдання; 

2) у часі — встановлюється зв’язок між працівниками, що діють у визначеній послідовності.

Роль координування у процесі управління проектом підсилюється через його складність, адже проект включає в себе виконання множини дій, зв’язок між якими не завжди явний. Деякі проміжні завдання не можуть бути виконаними перед завершенням інших, інші повинні здійснюватись паралельно і т.д. Якщо порушується синхронність виконання дій, весь проект може бути зірваним.

З координацією тісно пов’язане регулювання процесу реалізації проекту, зумовлене змінами у внутрішньому та зовнішньому середовищі. Завданням управління є постійне врахування цих змін, підтримання і вдосконалення стану впровадження проекту.

Мотивація — це процес спонукання працівників до високопродуктивної діяльності шляхом використання або створення нових мотивів. Функція мотивування при управлінні проектами має велике значення на етапі залучення фінансових ресурсів, підборі кадрів, зменшення ризикованості. 

Виконання плану та здійснення заходів з організації та реалізації проекту не відбувається автоматично. Виникають різні ситуації, що призводять до відхилень від плану. І це є нормальним явищем, адже людина ще не оволоділа мистецтвом прогнозування такою мірою, щоб однозначно знати майбутні події. Тому існує потреба постійного виявлення та оцінки відхилень. Це завдання вирішується за допомогою функції контролю, яка являє собою систему спостереження і перевірки відповідності здійснення проекту встановленим стандартам, нормативам, прийнятим планам тощо. 

Для успішного управління спеціальними проектами надзвичайно важливо на початковому етапі визначити діапазон можливих відхилень. Керівник проекту не повинен вивчати питання: “Чи є відхилення?”, а має аналізувати чи досить малі відхилення, щоб не проводити заходи, спрямовані на їх усунення.

Кожна конкретна функція управління проектом є комплексною за своїм змістом і включає в себе планування, організацію, координування, мотивацію та контроль відокремлених об’єктів впливу. До конкретних функцій управління проектом відносять: управління підготовкою техніко-економічного обґрунтування, управління будівництвом, управління персоналом і т.д. Їх повний перелік залежить від складності проекту, його спеціалізації, масштабу та ряду інших факторів. Визначення змісту об’єктивно необхідних конкретних функцій управління проектом є базою формування структури органів управління ним.

1.3. Стратегія проектної діяльності

Щоб займати міцні позиції на ринку, кожному підприємству необхідно повсякчасно спостерігати за змінами в бізнесовому середовищі; стежити за конкурентами та при необхідності намагатися заздалегідь пристосуватися до нових умов. Саме для цього й здійснюється розробка стратегії. У широкому розумінні стратегія — це генеральна довгострокова програма (спосіб) дій та порядок розподілу пріоритетів і ресурсів підприємства для досягнення ним своїх цілей. Вона визначає оптимальний набір правил і прийомів, які дозволяють досягти глобальних або локальних цілей.

В процесі розвитку підприємства особливу увагу надають стратегії управління спеціальним проектом —  загальному всебічному плану досягнення всіх цілей проекту. Саме такий план описує систему управлінських рішень, що визначають основні напрямки розвитку спеціального проекту в цілому.

Процес розробки стратегії управління проекту, який називається стратегічним плануванням, охоплює кілька етапів.

1. Перед тим, як розпочинати будь-який проект, необхідно проаналізувати ситуацію. Такий аналіз, який звичайно називають оцінкою загального стану, має включати:

а) оцінку зовнішнього середовища, в якому здійснюватиметься проект, а також аналіз пов'язаних із цим середовищем сприятливих можливостей та загроз;

б) визначення переваг і недоліків майбутнього проекту.

2. На основі проведеного аналізу здійснюють постановку цілей, тобто визначають, що конкретно і коли саме підприємство хоче досягти за допомогою проекту. Процес постановки цілей відбувається в два етапи:

а) формулювання основних напрямків діяльності;

б) постановка конкретних цілей проекту.

3. Оскільки тієї самої мети можна досягти різними способами, то необхідно здійснити вибір способу її досягнення. А це передбачає визначення конкретних завдань. Стратегія, по суті, і складається з низки завдань, що в сукупності формують спосіб її досягнення. При цьому підприємцеві необхідно розробити кілька варіантів стратегій, оцінити кожний з них та вибрати найкращий.

4. Загальні завдання згодом розділяють на дрібніші складові, що конкретизують та уточнюють напрямок діяльності. Таку деталізацію називають складанням плану дій.

Вихідним і надзвичайно важливим пунктом при розробці спеціального проекту є зовнішній аналіз, що являє собою процес оцінки факторів, які об'єктивно утворюються в середовищі реалізації проекту та на які підприємство безпосередньо впливати не може. Зовнішній аналіз ставить дві головні цілі:

1) визначити сприятливі можливості та загрози для проекту;

2) ідентифікувати ключові фактори успіху у вибраній сфері. Сприятливі можливості — це фактори зовнішнього середовища, які допомагають досягненню цілей проекту. Загрози — це зовнішні умови, які обмежують можливості проекту без перешкод досягти потрібної мети. Ті самі фактори можуть створювати як додаткові можливості, так і додаткові перешкоди.

Для вивчення впливу факторів зовнішнього середовища всю їх сукупність поділяють на загальні макроекономічні та галузеві фактори. До загальних макроекономічних факторів належать наступні:

· макроекономічні показники (динаміка валового внутрішнього продукту, рівень інфляції, зміна рівня реальних доходів населення, коливання процентних ставок за кредити, курси валют тощо);

· соціально-демографічна ситуація (структура зайнятості, кількість працездатного населення, рівень соціального захисту населення тощо);

· державне регулювання бізнесу (можливі зміни в законодавстві стосовно даного бізнесу, його товарів, послуг, каналів збуту, цін, рекламної політики, оподаткування, митного режиму тощо);

· природні умови й екологічні обмеження.

Результати дослідження загальних макроекономічних факторів зручно приводити в табличній формі (табл. 1.1).

Звичайно, безпомилково оцінити перспективний вплив загальних макроекономічних факторів складно навіть великим компаніям. Проте вже сама спроба провести такий аналіз примушує замислитися над проблемами, що на них може наразитися проект, та продумати свої дії в разі їх виникнення.

Набагато легше прогнозувати й оцінювати галузеві фактори. Вони більш виразні й певні, щільніше пов'язані з майбутнім проектом. У процесі стратегічного планування галузь розглядають як сукупність підприємств, продукти котрих за споживчими   якостями   та   напрямками   використання   можуть   бути взаємозамінними. Аналіз галузевих факторів має на меті наступне:

· оцінити розміри галузі;

· визначити основні сили, що конкурують у галузі;

· оцінити ступінь інтенсивності конкуренції;

визначити ключові фактори успіху в галузі.

Таблиця 1.1

Оцінка впливу макроекономічних факторів на спеціальний проект

	Макроекономічні фактори


	Ступінь залежності проекту від впливу загальних макроекономічних факторів


	Сприятливі відносини


	Загроза

та небезпека



	
	Повна


	Часткова


	Нейтральність


	Слабка


	Сильна


	
	

	1.Тенденції макроекономічних показників: 
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	2.3міни в соціально-економічній ситуації 

2.1

2.2


	
	
	
	
	
	
	

	3.Державне регулювання бізнесу


	
	
	
	
	
	
	


Предметом галузевого аналізу є такі фактори:

1) споживачі (обсяги та характеристики ринку, темпи зростання ринку, сезонність та циклічність попиту, диференціація продуктів, чутливість споживачів до цін, здатність споживачів диктувати свої ціни);

2) постачальники  (кількість,  інтенсивність  конкуренції,  наявність матеріалів-замінників, здатність постачальників диктувати свої ціни);

3) конкуренти (основні сили, що конкурують у галузі, поділ ринку поміж ними, інтенсивність конкуренції, можливості появи принципово нових продуктів-замінників, основні конкурентні переваги в галузі);

4) перешкоди для входження в галузь (обсяги початкових інвестицій, доступність джерел сировини та каналів збуту, конвертованість активів, захист з боку держави, прихильність споживачів тощо);

5) технології (швидкість зміни технологій виробництва продукції в галузі, вплив технологічних змін на якість продукції та ціну, можливості здобуття переваг від впровадження нових технологій, можливості появи принципово нових технологій у галузі тощо).

Аналіз зазначених факторів дає змогу уточнити низку принципово важливих галузевих аспектів діяльності:

· тенденцію (піднесення чи занепаду) в цій галузі;

· ступінь конкуренції в галузі;

· стадію життєвого циклу основної продукції галузі;

· зміну смаків та орієнтацію споживачів.

Зовнішній аналіз дозволяє ідентифікувати ключові фактори успіху проекту, які визначають його можливість і здатність конкурувати на ринку.

Внутрішній аналіз це процес оцінки факторів, які піддаються управлінню та контролю, тобто факторів, що є наслідками діяльності чи бездіяльності в середині самого підприємства.

Головне завдання внутрішнього аналізу полягає у виявленні сильних та слабких сторін підприємства, яке здійснює проект. Особливі, унікальні, оригінальні, або принаймні якісь відмінні від конкурентів якості становлять ті сильні сторони підприємства, на які робиться ставка в проекті. Навпаки, слабкі сторони — це якості, котрих бракує підприємству у порівнянні з його конкурентами. При управлінні проектами особливої уваги потребують фактори впливу на інтенсивність конкуренції, а отже і на успіх проекту (рис. 1.2) Слід пам’ятати, що конкуренція тим менш передбачувана, чим більше різняться пріоритети конкуруючих підприємств, їх місії, стратегії, проекти та потенціал управління.

	Конкуренція посилюється, якщо:
	збільшується кількість конкурентів

	
	попит зростає повільно

	
	умови господарювання в галузі спонукають до зниження ціни чи до зміни обсягів продажу та виробництва

	
	витрати споживачів є незначними у разі зміни ними товарів однієї марки на іншу

	
	одна чи кілька кампаній незадоволені своєю часткою ринку і докладають зусиль для її збільшення за рахунок конкурентів

	
	реалізація успішних стратегічних рішень забезпечує зростання прибутку

	
	витрати, що потрібні для виходу з ринку, перевищують витрати на участь у конкурентній боротьбі

	
	великі компанії, що діють в інших галузях, придбають збанкрутілу фірму –конкурента


Рис. 1.2. Фактори впливу на інтенсивність конкуренції
Існує багато аспектів діяльності, що можуть визначати сильні або слабкі сторони підприємства. Для об’єктивної їх оцінки в процесі управління спеціальними проектами рекомендується впроваджувати систему контролінгу.

Об’єктивний і детальний аналіз дозволяє сформувати мету та завдання проекту. При цьому можлива ситуація, за якої висунуті цілі будуть дещо відрізнятися від ідеї, що спонукала розвиток проекту. Це є цілком нормальним і правомірним наслідком аналізу умов реалізації проекту та урахування можливостей підприємства.

 Як правило, формулюється не одна мета, а множинні цілі діяльності, які в сукупності створюють “дерево цілей”. Дерево цілей — це графічне зображення зв’язків між цілями та засобами їх досягнення, побудоване за принципами дедуктивної логіки. Воно дозволяє представити повний обсяг взаємозв’язків майбутніх подій аж до зазначення переліку конкретних задач та отримати інформацію про їх відносну важливість. При побудові дерева цілей використовують певні властивості цілей та дотримуються існуючих в теорії управління принципів (рис. 1.3)
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Рис. 1.3.  Принципи формування цілей проекту

В процесі створення стратегії управління спеціальними проектами мету не деталізують надмірно. Цей етап буде виконано пізніше. Стратегія управління проектом вказує тільки на кінцевий результат і формує основні шляхи його досягнення.

В зв’язку з цим основними вимогами до формулювання мети спеціального проекту є наступні:

1) цілі повинні бути конкретними й кількісно вимірюваними. Це дозволить досягти чіткого визначення вимог до учасників проектної команди, сформувати підґрунтя для наступних рішень, створити основу для об'єктивної оцінки подальшої практичної діяльності;

2) зорієнтованими в часі, тобто чітко вказувати не лише на те, чого саме, а й коли фірма мусить досягти. Без цієї характеристики цілі не можна вважати конкретними;

3) реалістичними і досяжними, тобто такими, що не виходять за межі можливостей підприємства;

4) узгодженими та взаємопов'язаними. Мета проекту завжди досягається за допомогою кількох підпорядкованих їй цілей. При цьому вони не повинні суперечити одна одній; 

5) сформульованими письмово. Тільки письмово зафіксовані цілі забезпечують дотримання всіх названих вимог до них та дають змогу повідомляти учасників проекту про їх зміст і етапи досягнення.

Сформульовані з урахуванням зазначених критеріїв цілі стають своєрідними нормативами, на підставі яких можна оцінювати результати реалізації проекту.

Формуючи план управління спеціальними проектами виділяють стратегічне та оперативне управління (рис. 1.4). Керівник проекту повинен постійно відслідковувати симптоми неефективного виконання планів проекту та реалізовувати заходи, спрямовані на усунення проблем, що виникають. Успішне стратегічне управління вимагає передбачення низки ситуацій та впровадження запобіжних заходів (табл. 1.2).
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Рис. 1.4. Стратегічне та оперативне управління проектом
Таким чином, стратегія управління проектами передбачає максимально повний аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства, що здійснює проект, та формування на цій основі його мети. Необхідно спланувати шляхи досягнення визначеної мети — встановити базові цілі (орієнтири). В рамках стратегії передбачається спланувати процес управління проектом, передбачити ситуації, що можуть призвести до зриву проекту та впровадити запобіжні заходи.
Таблиця 1.2

Стратегічні запобіжні заходи зриву проекту

	Симптоми
	Причини
	Запобіжні заходи

	Відкладання рішень щодо проекту “на потім”
	Розробка стратегії проекту переривається поточними справами підприємства
	· Розширення повноважень керівника проекту

· Збільшення проектної команди

	Затримка  або негативні результати виконання етапу проекту
	Брак системного підходу до стратегічного планування проекту
	· Вдосконалення планування проекту та розробки процедур управління проектом

· Стратегічний контроль

	Відмова або опір  реалізації проекту
	Невідповідність організаційної структури або способу мислення меті проекту
	· Формування компетентної проектної команди з урахуванням командних ролей

	Брак надійної інформації
	Інформаційна система не забезпечена стратегічною та оперативною інформацією.

Недостатня швидкість обробки та аналізу інформації
	· Використання експертних оцінок

· Впровадження контролінгу

· Використання автоматизованих систем управління


Процес формування інвестиційної стратегії включає такі основні етапи (рис. 1.5):

· визначення періоду, на який формується інвестиційна стратегія;

· формування стратегії та цілей інвестиційної діяльності;

· розробка найбільш ефективних шляхів реалізації стратегії та цілей інвестиційної діяльності;

· розробка стратегії та напрямків інвестиційної діяльності;

· конкретні інвестиційні стратегії та періоди їх реалізації;

· оцінка сформованої інвестиційної стратегії.


Рис. 1.5. Алгоритм розробки інвестиційної стратегії

1.4. Економічний механізм  менеджменту проектів

Будь-який рівень управління (від найвищого до найнижчого) має свої цілі та завдання управління, систему методів, організаційні та економічні механізми, законодавчо оформленні правила та умови вирішення задач. Кожній історичній епосі відповідає певний спосіб організації суспільного виробництва із властивими саме йому формами, методами та засобами. Цей спосіб господарювання являє собою економічний механізм, суть та зміст якого визначається основними рисами тої чи іншої формації.

В наш час переходу до ринкової економіки існуючий економічний механізм господарювання має ряд загальних та національних особливостей. Серед загальних необхідно виділити інертність перетворень та інтенсивний розвиток нових економічних форм та відносин. Стосовно національних відзначимо, що економіці сучасної України притаманні висока ступінь зносу основних виробничих фондів, високий рівень дефіциту матеріальних та фінансових ресурсів, висока ризикованість господарської діяльності, загострення екологічних проблем виробництва. Такий стан справ вимагає виваженого державного підходу до використання економічного механізму з метою впливу на впровадження підприємствами спеціальних проектів свого розвитку. 

Економічний механізм, як цілісна система, може бути представлений у вигляді двох взаємодіючих підсистем —  функціональної та забезпечуючої. Перша з них повинна охоплювати всі необхідні елементи для вирішення завдань, що стоять перед урядом країни. Друга — забезпечуюча підсистема, включає ті елементи, без яких неможливо підтримувати нормальне існування та реалізовувати завдання функціональної підсистеми (рис. 1.6).

Вплив існуючого в країні економічного механізму на розробку і реалізацію спеціальних проектів здійснюється за допомогою економічних важелів, таких як: ціноутворення, облікова ставка, пільгове кредитування тощо. Такі важелі впливу являють собою інструменти централізованого управління, що використовуються з метою забезпечення планів уряду щодо розвитку країни. 
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 Рис. 1.6. Складові економічного механізму управління
Стосовно проектної діяльності в умовах економіки перехідного періоду переважаючими державними вимогами є:

· пріоритетність прямих інвестицій, що має реалізуватися орієнтацією проектів на розвиток матеріально-технічної бази підприємств;

· ефективне використання ресурсів, що вимагає диференціацію проектів за масштабністю та їх поетапне впровадження;

· урахування і зниження ризику, що досягається шляхом поглибленого системного аналізу проекту.

Розглядаючи економічний механізм управління проектами на рівні підприємства, окремо необхідно проаналізувати економічні методи управління, що мають широке використання у всіх керуючих системах. Треба пам’ятати, що такі методи мають опосередкований вплив на об’єкт управління, оскільки не можна сподіватись на їх автоматичну дієвість. Можна сподіватись лише на підвищення зусиль учасників проекту та їх зацікавленості в високих кінцевих результатах. Використовуючи методи опосередкованого впливу, створюють максимально сприятливі умови для мобілізації сил з метою здійснення проекту. Термін “опосередкований” не означає другорядність, допоміжну роль таких методів. Навпаки, економічні методи управління відіграють вирішальну роль у досягненні висунутих цілей.

Економічний механізм управління проектом об’єднує всі ті методи, за допомогою яких здійснюється матеріальне стимулювання осіб, причетних до здійснення проекту. Базою для вибору конкретного методу виступає аналіз ринкової ситуації, аналіз існуючих тенденцій, техніко-економічний аналіз виробничого процесу. Основними важелями економічного механізму управління проектами є наступні: оплата праці, виплата дивідендів, страхування, фінансування, ціноутворення, тощо.

Використання економічних методів в процесі управління спеціальними проектами вимагає особливої уваги та спеціальної системи контролю їх ефективності. Керівнику проекту завжди треба враховувати особливості тої групи людей або конкретних осіб, стосовно якої будуть використовуватись методи впливу. Взагалі, використання економічного механізму для мотивації успішного просування проекту потребує знань не лише з теорії управління, економіки підприємства а й з психології.

1.5. Державне регулювання інвестиційної діяльності

Державне регулювання будь-якої господарської діяльності здійснюється в двох формах: в формі законодавства та у формі програм. Зміст державного регулювання інвестиційної діяльності, яка безпосередньо стосується реалізації спеціальних проектів, розкривається через його функції, засоби та об’єкти (рис. 1.4).Загальна схема класифікації засобів державного регулювання інвестиційної діяльності, що існують в Україні, орієнтована на створення правових основ функціонування ринку капіталу, формулювання стратегічних і тактичних цілей і пріоритетів, додержання соціальних цінностей, дотримання спрямованості інвестицій на вирівнювання сукупного попиту і сукупної пропозиції, частковий перерозподіл доходів галузей і виробництв, регулювання зовнішніх інвестицій і валютного ринку, спрямування інвестицій на розвиток економіки і повну зайнятість.

Стосовно управління спеціальними проектами державне регулюванні включає в себе наступні напрямки:

· управління державними інвестиціями;

· регулювання умов інвестиційної діяльності;

· контроль за здійсненням інвестування усіма інвесторами та іншими учасниками проектної діяльності.

Управління державними інвестиціями здійснюється загальноукраїнськими та місцевими органами виконавчої влади і управління та включає: планування, визначення умов і виконання конкретних дій з інвестування бюджетних і позабюджетних коштів.
Державне регулювання умов інвестиційної діяльності здійснюється багатьма шляхами. Серед них на особливу увагу заслуговують такі:

· система податків з диференціацією суб’єктів і об’єктів оподаткування, податкових ставок і пільг;

· проведення кредитної та амортизаційної політики, в т.ч. шляхом прискорення амортизації основних фондів;

· надання фінансової допомоги у вигляді дотацій, субсидій, субвенцій, бюджетних позик на розвиток окремих регіонів, галузей, виробництв;

· державних норм, правил і стандартів;

· антимонопольних заходів;

· роздержавлення та приватизації державної власності;

· визначення умов користування землею, водою та іншими природними ресурсами;

· політики ціноутворення;

· експертизи проектів;

· ліцензування спеціальних видів робіт у процесі здійснення інвестиційної діяльності в проектуванні, будівництві, вкладенні інвестицій за межі України тощо.

Контроль та регулювання у сфері інвестиційної діяльності здійснюється такими органами:

· Верховною Радою України, Кабінетом Міністрів України;

· Верховною Радою Автономної Республіки Крим, Радою Міністрів цієї Республіки;

· місцевими державними адміністраціями;

· органами місцевого самоврядування;

· спеціально уповноваженими на це державними органами.

Успішне управління спеціальними проектами вимагає досить високого рівня володіння основами інвестиційного законодавства, що являє собою сукупність нормативних актів, які регулюють інвестиційні відносини: щодо безпосереднього здійснення інвестиційної діяльності і щодо керівництва нею. Інвестиційне законодавство є підсистемою господарського законодавства і має наступні характеристики:

· розгалуженість і велику кількість нормативних актів;

· наявність значної кількості нормативних актів обмеженої сфери дії (відомчих та локальних);

· відсутність інвестиційного кодексу;

· присутність дореформених нормативних актів.


Рис. 1.7. Загальна схема державного регулювання інвестиційної діяльності

Об’єктивною причиною розгалуженості нормативних актів інвестиційного законодавства є складність відносин у сфері проектної діяльності, динамізм самої діяльності та її правового регулювання. Разом з тим, необхідно відмітити недостатню увагу до оптимізації інвестиційного законодавства з боку держави та численні експерименти в сфері реалізації спеціальних проектів. В цілому експерти оцінюють інвестиційне законодавство України, як не досить розроблене та врегульоване, що накладає свій негативний відбиток на ефективність управління спеціальними проектами.

Інвестиційне законодавство складається з загальної та особливої (спеціальної) частин. Загальна містить нормативні акти, що стосуються однаковою мірою всіх суб’єктів інвестиційного права, видів і стадій інвестиційної діяльності. Вона визначає правові і економічні основи інвестиційної діяльності в Україні, а саме:

· розкриває поняття “інвестиції”, “інвестиційна діяльність”;

· визначає види та форми інвестицій;

· визначає поняття капітальних вкладень та визначає їх джерела;

· визначає об’єкти інвестування та суб’єктів інвестиційної діяльності;

· визначає договір як правову форму взаємовідносин між суб’єктами інвестиційної діяльності;

· закріплює порядок державної експертизи інвестиційних проектів.

Спеціальна частина включає нормативні акти, що регулюють особливості здійснення інвестиційної діяльності та функціонування її суб’єктів у певних галузях економіки (рис. 1.8)

	Капітальне будівництво
	
	Інвестування в процесі приватизації
	
	Інноваційна діяльність

	
	
	
	
	

	Лізинг
	
	Спеціальна частина інвестиційного законодавства
	
	Інвестиційна діяльність в окремих галузях народного господарства

	
	
	
	
	

	Іноземне інвестування
	
	
	
	Корпоративне інвестування


Рис. 1.8. Розділи спеціальної частини інвестиційного законодавства.
Для успішного просування проекту важливе значення має його відповідність як загальній так і спеціальній частині інвестиційного законодавства. В процесі управління проектами необхідно також дотримуватись інвестиційно-правових норм, що являють собою встановлені компетентними органами в офіційному порядку і зафіксовані в спеціальних правових документах індивідуально не персоніфіковані правила здійснення інвестиційної діяльності як різновиду господарської діяльності. Серед таких норм виділяють: норми-принципи; норми-заборони, компетенційні норми, рекомендаційні норми, техніко-економічні норми. Особливе значення мають техніко-економічні норми, які  визначають порядок здійснення певних технологічних процесів або параметри здійснення господарської діяльності, такі як державні будівельні норми, відомчі будівельні норми, технічні умови тощо. 

Контрольні запитання

1. Розкрийте суть і зміст управління проектами.

2. Охарактеризуйте  основні та конкретні функції управління.

3. В чому полягає важливість функції планування?

4. Яка роль та суть функції координування?

5. Яка роль та суть функції контролю?

6. Що таке організаційна структура управління?

7. Які переваги адаптивних структур управління?

8. На яких засадах створюються проектні структури?

9. За яких умов проектна структура діятиме як одна команда?

10. Які керівні ролі існують в межах проектної структури?

11. Які етапи становлення проходить єдина команда?

12. Назвіть переваги та недоліки спіральної моделі життєвого циклу управління проектами.

13. Назвіть переваги та недоліки каскадної моделі життєвого циклу управління проектами.

14. Розкрийте зміст життєвого циклу управління проектами.

15. Що включає в себе функціональна підсистема економічного механізму управління проектами?

16. Що включає в себе забезпечуюча підсистема економічного механізму управління проектами?

17. Які переважаючі вимоги стосовно спеціальних проектів існують сьогодні в Україні?

18. Що включає в себе державний механізм управління проектами?

19. Дайте загальну характеристику законодавчої бази управління проектами.

20. Як здійснюється державне регулювання умов інвестиційної діяльності?

Теми для обговорення

1. Як Ви оцінюєте вплив суб’єктивних факторів на результативність роботи проектної команди?

2. Охарактеризуйте вплив екологічних проблем України на державне регулювання проектної діяльності.

3. Яка роль економічних методів управління в умовах ринку?

4. Які перешкоди існують сьогодні для здійснення ефективної інвестиційної діяльності?

Розділ 2. Дослідження інвестиційного ринку як середовища здійснення проекту
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2.1. Інвестиційний ринок та принципи його дослідження
Загальне визначення ринку, згідно з П.Самуельсоном звучить так: “Ри​нок – це упорядкована структура, за допомогою якої взаємодіють продавці й по​куп​ці товару, щоб визначити його ціну і кількість”. У цьому визначенні істотними є взаємодія продавців і покупців за допомогою певної упорядкованої системи спілкування й визначення ціни і кількості товарів через взаємодію. Тобто, ринок – це загальна форма взаємозв’язку суб’єктів економічної діяльності, за допомогою якої відбувається переливання товарів, робочої сили і капіталів відповідно до змін їх прибутковості в різних точках економічного простору.

Класифікація ринків різноманітна, оскільки в основу градації можуть бути покладені різні критерії. Використовуючи певні принципи побудови ієрар​хічних структур, можна не лише відобразити системні взаємозв’язки різних типів і видів ринку, а й простежити основні напрямки їх генезису.

Класифікація ринків (рис. 2.1) дає можливість визначити їх місце у дослідженні інвестиційного ринку. Як бачимо з узагальненої класифікації, значна частина керуючих впливів на спеціальні проекти здійснюється через фінансовий контур, а деякі з них формуються в самому контурі. Це, зокрема, процеси розподілу і перерозподілу фінансових ресурсів, коштів за допомогою фінансового ринку.

Виділивши місце інвестиційного ринку, можна сформулювати його визначення. В широкому розумінні, це ринок об’єктів інвестування в усіх його формах, тобто це сукупність об’єктів реального та фінансового інвестування, в складі якої виділяють ринок прямих капітальних вкладень; приватизаційних об’єктів; ринок нерухомості; ринок інших об’єктів реального інвестування; фондовий ринок; грошовий ринок (рис. 2.2).

Наведена структура дозволяє більш поглиблено здійснювати аналіз та прогнозування його розвитку в розрізі окремих складових, визначити пріоритетні інвестиційні проекти.

Стан інвестиційного ринку характеризують такі елементи, як попит, пропозиція, ціна, конкуренція. Ступінь активності ринку визначається шляхом визначення ринкової кон’юнктури.



Рис. 2.2. Характеристика складу інвестиційного ринку
Ринкова інфраструктура являє собою форму виявлення на інвестиційному ринку в цілому  або в окремих його сегментах системи факторів (умов), які визначають співвідношення попиту, пропозиції, цін та рівня конкуренції.

В зв’язку з циклічним розвитком ринку, необхідно систематично вивчати стан його кон’юнктури для формування ефективної інвестиційної стратегії та прийняття економічного обґрунтування проектів.

Дослідження кон’юнктури ринку охоплює наступні 3 етапи (рис. 2.3):


Рис. 2.3. Зміст етапів дослідження кон’юнктури ринку

1. Поточне спостереження за інвестиційною активністю в тих сегментах ринку, де передбачається реалізація спеціального проекту.

2. Аналіз поточної кон’юнктури ринку та виявлення тенденцій її розвитку.

3. Прогнозування кон’юнктури інвестиційного ринку, яке здійснюється за допомогою факторного або трендового методів і доповнені методом експертних оцінок.

Послідовне вивчення інвестиційного ринку та окремих його сегментів дозволить отримати надійну інформацію для рішення про доцільність розробки спеціального проекту на даному етапі розвитку економічних відносин.

2.2. Інформаційне забезпечення аналізу ринку

 Інституційний аналіз має на меті дати оцінку можливості здійснення проекту в існуючому політичному, економічному та правовому полі, впливу зовнішнього середовища на процес реалізації проекту, а також здатності підприємства власне реалізувати проект.

Методика інституційного аналізу проекту заснована на вивченні інформації, однак слід мати нормативну модель сприятливого середовища і правильної організації, відхилення від якої дає змогу аналітику відхилити проект, прийняти із застереженням про усунення недоліків або прийняти беззастережно. Якщо аналітик виконує роль розробника проекту, він має дотримуватися своєї нормативної моделі і рекомендувати її  своїм партнерам.

Якість використаної інформації при прийнятті управлінських рішень значною мірою впливає на  рівень прибутковості спеціальних проектів. Чим дорожчий проект, тим більш диверсифікована діяльність підприємства, тим більше значення інформації, необхідної для прийняття інвестиційного рішення, направленого на підвищення ефективності цієї діяльності.

Інформаційна система (або система інформаційного забезпечення) – інвестиційного менеджменту представляє собою безперервного цілеспрямованого підбору відповідних інформативних показників, необхідних для здійснення аналізу, планування і підготовки ефективних оперативних рішень за всіма аспектами інвестиційної діяльності підприємства. Коло основних користувачів інвестиційної інформації зображено на рис. 2.4.

Зауважимо, що коло інтересів зовнішніх та внутрішніх користувачів даної інформації суттєво відрізняється:

· зовнішні користувачі використовують лише ту частину інформації, яка характеризує результати інвестиційної діяльності і вплив інформації на інвестиційну позицію підприємства;

· внутрішні користувачі використовують значний обсяг інформації, яка є комерційною таємницею і показники, пов’язані з інвестиційним середовищем.

Так само, як в будівельному проекті необхідно визначити і розрахувати всі види статичних і динамічних навантажень на конструкції будівель, так і в спеціальному проекті важливо визначити і врахувати всі ймовірні впливи на нього: економічні, соціальні, фінансові, організаційні. За певних умов кожен з таких впливів може виявитися критичним для проекту.

Для оцінки повноти інформаційного забезпечення слід проаналізувати фактори навколишнього середовища проекту (рис. 2.5).


Рис 2.4. Характеристика складу основних користувачів інвестиційної інформації


Рис. 2.5. Схема навколишнього середовища проекту

Проект є невіддільним від навколишніх умов та їх розвитку, тому необхідно враховувати динаміку зміни середовища на основі зовнішніх та внутрішніх джерел інформації (табл. 2.1).
Таблиця 2.1

Система показників інформаційного забезпечення проекту

	Дже​рела інфо​р​мації
	Групи показників
	Підгрупи показників
	Інформативні показники

	1
	2
	3
	4

	Зовнішні джерела інформації
	Показники загально​економічного розвитку
	Показники макроеконо​мічного розвитку
	· Темпи росту ВВП і НД

· Розподіл національного доходу (НД) на споживання і заощадження

· Обсяг капітальних вкладень

· Введення в дію основних засобів

· Індекс інфляції

· Облікова ставка центрального банку


продовження таблиці 2.5

	1
	2
	3
	4

	
	
	Показники галузевого розвитку
	· Обсяг виготовленої (реалізованої) продукції, його динаміка

· Динаміка обсягу капітальних вкладень

· Загальна вартість активів підприємств

· Сума власного капіталу підприємств

· Сума балансового прибутку підприємств, в тому числі за основною та інвестиційною діяльністю

· Ставка оподаткування прибутку

· Індекс цін на продукцію галузі за даний період

	Зовнішні джерела інформації
	Показники кон’юнктури інвестицій​ного ринку
	Показники, що характеризують стан ринку фондових інструментів
	· Види основних фондових інструментів, які обертаються на біржовому та позабіржовому фондовому ринку

· Ціна пропозиції і попиту фондових інструментів

· Обсяги і ціни угод за основними видами фондових інструментів

· Звідний індекс динаміки цін на фондовому ринку

	
	
	Показники, що характеризують стан грошового ринку
	· Кредитна ставка окремих комерційних банків, диференці​йована за строками надання кредиту

· Депозитна ставка окремих комерційних банків

· Офіційний курс окремих валют, якими оперує підприєм​ство в  процесі зовнішньоекономічної діяльності

· Курс купівлі-продажу аналогічних видів валют, встановлений комерційними банками

	
	
	Показники, що характеризують стан ринку капітальних товарів та послуг
	· Основні види капітальних товарів, які обертаються на товарному ринку

· Ціни попиту і пропонування на відповідні капітальні товари

· Обсяги ціни угод за вигодами капітальних товарів

· Середні ціни на інвестиційні послуги

	
	Показники, що харак​те​ри​​​зують діяльність контрагентів і конкурентів
	Інвестиційних ком​паній та фондів, банків, стра​хових ком​па​ній, пос​та​ча​ль​ни​ків, реальних капіта​ль​них то​ва​рів
	· Відповідні рейтинги

· Публікації звітних матеріалів в ЗМІ

· Платні бізнес-довідки


	
	Нормативно-регулятивні показники
	
	· Нормативно-правові акти

	Внутрішні джерела інформації
	Показники рів​ня інвес​ти​цій​ної актив​но​сті підпри​єм​ства вці​ло​му
	Обсяги реаль​но​го і фінансового інвестування
	· Баланс підприємства

	
	
	Показники, які характеризують формування влас​них інвес​ти​ційних ресурсів
	· Звіт про фінансові результати

	
	
	Грошові потоки по інвестиційній діяльності
	· Звіт про рух грошових коштів

	
	Показники, які характеризу​ють фінансові ре​зуль​тати інвес​тиційної діяльністі
	За формами ін​вес​тиційної ді​яль​ності підпри​єм​ства; за регіо​на​ми діяльності; за центрами інвес​тицій
	· Дані управлінського обліку


продовження таблиці 2.5

	1
	2
	3
	4

	
	Нормативно-планові показ​ники, пов’язані з інвести​цій​ною діяльністю підприємства
	Система внут​рішніх нор​ма​ти​вів, які регу​лю​ють інвестиційну діяльність
	· Нормативи окремих видів активів підприємства

· Нормативи співвідношення окремих видів активів і структури капіталу

	
	
	Система пла​но​вих показників інвестиційної діяльності підприємства
	· Сукупність показників поточних і оперативних планів всіх видів


Оцінка та прогнозування інвестиційного ринку передбачає створення системи інформаційного забезпечення на основі сучасних програмних засобів та інформаційних технологій. Від системи інформаційного забезпечення залежить якість, повнота, точність та достовірність даних про інвестиційний ринок. Створюються вони на основі баз та банків даних. База даних – сукупність взаємопов’язаних даних на машинозчитуємих носіях. Банк даних – система певним чином організованих даних (баз даних), програмних, технічних, мовних, організаційних та методичних заходів, призначених для забезпечення централізованого накопичення та колективного багатоцільового використання.

При дослідження інвестиційного ринку використовують системи інформаційного забезпечення, які засновані на різних інформаційних технологіях:

· локальні та розподілені бази даних;

· лінгвістичні бази даних;

· бази знань і відповідні інтерпретатори;

· експертні системи;

· геоінформаційні системи;

· системи на основі засобів мультимедіа;

· банківські технології;

· системи на основі економіко-математичних методів;

· електронний офіс;

· система прийняття рішень;

· обмін і передача інформації в межах глобальних і корпоративних мереж.

Вся інформаційна система управлінні проектом може бути представлена чотирма тісно пов’язаними системами даних:

1. Системи збору і обробки даних про фінансовий та  виробничий стан проекту.

2. Системи, які видають інформацію про відхилення.

3. Системи даних для планування, контролю та оперативного регулювання проекту.

4. Інформаційні системи для розробки моделей перспективного розвитку проекту та його елементів.

2.3. Маркетингове обґрунтування інвестиційної політики

Економічна природа вкладання коштів у проекти обумовлена закономірностями процесу розширеного відтворення і заключається у використанні частини додаткового суспільного продукту для збільшення кількості та якості всіх елементів системи продуктивних сил суспільства.

Ми розглядаємо проекти як специфічні види інвестицій, які здійснюються окремими особами та фірмами в приватному секторі, а також урядами різних рівнів та закладами державного сектору. В обох секторах керівники повинні приймати рішення про доцільність проекту, чи відхилення його або ж вибір певної кількості варіантів з альтернативних проектів.

Обґрунтування доцільності проекту – це цілий комплекс методів, які використовують фінансові керівники підприємств.

При виборі та обґрунтуванні доцільності проекту на рішення впливає система мотивації суб’єктів господарювання.

Основними елементами моделі інвестиційної поведінки підприємства виступають:

1) мотивація нагромадження власних інвестиційних ресурсів;

2) мотивація використання нагромадженого капіталу в інвестиційному процесі;

3) мотивація альтернативного здійснення реальних або про фінансових проектів;

4) мотивація здійснення внутрішніх та зовнішніх інвестицій;

5) мотивація альтернативного здійснення проектів на вітчизняному та зарубіжному ринках.

Слід відзначити визначальну роль економічних мотивів прийняття до розгляду проектів. Основу економічної мотивації складає рівень інвестиційного прибутку, співставлений з нормою проценту на кредитному ринку.

Розглянемо таблицю для вибору пріоритетної тематики діяльності, яка розроблена на основі сучасних міжнародних вимог до маркетингу. Вона враховує реальний стан зовнішньої безпеки і повинна забезпечити стабільну реалізацію проекту (табл.2.2).

Робота з таблицею проводиться в два етапи. На першому за кожною темою робіт показники проставляються в процентах (експертна оцінка). На другому етапі проводиться групування факторів та їх обробка за рівнем пріоритетності. "Ранжир" запропонованих факторів, або пріоритетності їх по відношенню один до одного представляється в наступному вигляді за групами значущості:

· ми можемо виконати цей проект;

· у нас є на це фінансування;

· в цьому є потреба на внутрішньому та зовнішньому ринках;

· у нас є стабільні замовники.

· у нас є технологічний потенціал;

· наш персонал готовий це виконати;

· ми знаємо конкурентне середовище;

· це забезпечить наше фінансове благополуччя;

· це пом’якшить інтереси всіх учасників проекту.

· у нас є достатньо виробничих потужностей;

· у нас є можливості матеріально-технічного забезпечення;

· це задіює наш інтелектуальний потенціал;

· це задіює наш виробничий потенціал;

· це позитивно впливає на наш регіон.

· у нас є необхідні розробки;

· у нас є необхідний досвід;

· це професійно цікаво.

За кожною групою пріоритетності поставлені на першому етапі показники  сумуються. Сумарний результат I DISPLAYNFC \l 0 

 DISPLAYNFC \l 0  групи множиться на 4, II – на 3; III – на 2 і IV – на 1. Відбирається напрямок проектування, який набрав найбільше число процентів за сумою груп. 

Таблиця 2.2

Фактори для визначення тематики дослідження

	Тематика
	Ми можемо реалізувати проект, тому що
	Ми хочемо реалізувати цей проект, тому що 
	Ми повинні реалізувати проект, тому що
	Підсумки

	
	У нас є необхідні розробки
	Ми можемо виконати ці розробки
	У нас є необхідний досвід
	У нас є виробничі потужності
	У нас є технологічний потенціал
	Наш персонал готовий це виконати
	Ми маємо достатньо фінансування для цього
	У нас є можливості матеріально-технічного забезпечення
	Ми знаємо конкурентне середовище
	Це цікаво (професійно)
	Це задіює наш інтелектуальний потенціал
	Це задію наш виробничий потенціал
	Це забезпечує наше фінансове благополуччя
	У нас є стабільні замовники
	До даної теми є інтерес за кордоном
	Це пом’якшить соціальну напругу
	Це позитивно відобразить на нашому регіоні
	Це забезпечує інтереси всіх учасників процесу перетворення
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Передумовою реалізації результатів дослідження інвестиційного ринку, як і проекту в цілому, є наявність потреби на ту чи іншу продукцію чи послугу, розробка яких закладена в ідею самого проекту. Тому необхідно вивчити:

· потенційних споживачів;

· рівень конкуренції на ринку;

· характеристики кінцевих результатів проекту: продукції, послуги, ідеї, технології тощо.

Аналіз ринку починається з вивчення попиту споживачів на певний товар чи послугу; цей процес має такий алгоритм:

Вибір цільового ринку здійснюється на основі (рис. 2.7):

· масового маркетингу з охопленням широкого кола споживачів;

· сегментації ринку, коли результати проекту розраховані на задоволення потреб однієї групи споживачів;

· множинної сегментації, яка орієнтується на декілька різних елементів, кожен з яких характеризується специфічними потребами і має свій, спеціально розроблений план маркетингу


Рис. 2.6. Алгоритм  вибору цільового ринку

Від дослідження споживачів переходять до аналізу конкурентів за схемою, запропонованою М.Портером (рис. 2.7).


Рис. 2.7. Елементи аналізу конкурентів (за М.Портером)
Знання реакції реальних та потенційних конкурентів дає можливість передбачити їх поведінку і обрати найбільш вигідне для себе поле діяльності. Це особливо важливо знати при прийнятті рішень, які зачіпають найбільш чутливі місця суперників. Аналіз споживачів та конкуренції є основною для відбору спеціального проекту за ринковими критеріями (рис. 2.8).


Рис. 2.8. Структура маркетингового аналізу проекту

Результатом трьох типів дослідження є план маркетингу, який включає наступні ринкові цілі:

1. Виробництво продукції або надання послуг.

2. Ціни на результати проекту.

3. Способи доведення проекту до споживача.

4. Розповсюдження інформації про проект.

5. Потенційні споживачі.

6. Конкуренти.

План маркетингу повинен включати наступні розділи:

· план виробництва продукції чи послуг;

· план оновлення й модернізації продукції;

· план збуту продукції чи послуг;

· план рекламної діяльності та стимулювання продажу;

· план маркетингових досліджень;

· можливі інші розділи.

ПЛАН МАРКЕТИНГУ

1. Загальні відомості

1.1. Вид продукції чи послуг ___________________________________

                     основної __________________________________________

                     диверсифікованої __________________________________

1.2. Опис якісних характеристик ________________________________

____________________________________________________________

1.3. Прогностична ціна продукції чи послуги _____________________

____________________________________________________________

1.4. Прогностичні обсяги продажу продукції чи послуги  ___________

____________________________________________________________

2. Резюме про споживачів

2.1. Ємність цільового ринку  __________________________________

____________________________________________________________

2.2. Ідентифікація цільового ринку ______________________________

____________________________________________________________

2.3. Передбачувані зміни ємності цільового ринку _________________

____________________________________________________________

3. Резюме про конкурентів

3.1. Ідентифікація потенційних конкурентів

	Найменування фірми –конкурента
	Конкуруюча продукція (послуга)
	Ціни 
	Об’єм продажу
	Сильні сторони конкурента
	Слабкі сторони конкурента

	Фірма А
	
	
	
	
	

	Фірма В
	
	
	
	
	

	Фірма С
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


3.2. Оцінка насиченості цільового ринку, % ______________________
3.3. Прогноз зміни пропозиції  _________________________________

3.4.  Прогноз продажу та виручки ______________________________

	№ з/п
	Показники
	Роки економічного життя проекту

	
	
	1-й
	2-й
	3-й
	…

	1. 
	Ємність цільового ринку
	
	
	
	

	2. 
	Розмір сукупної пропозиції
	
	
	
	

	3. 
	Обсяг продажу
	
	
	
	

	4. 
	Частка цільового ринку, %
	
	
	
	

	5. 
	Ціна товару (послуги)
	
	
	
	

	6. 
	Виручка 
	
	
	
	

	7. 
	Затрати, пов’язані з просуванням продукції (послуг) на ринок
	
	
	
	


2.4. Привабливість та рейтинг об’єктів інвестування

Отримавши достовірну інформацію про стан інвестиційного ринку, потенційний інвестор повинен розробити стратегічні напрямки діяльності підприємства. Перш, ніж оцінити інвестиційну привабливість галузі та регіону розміщення проекту, необхідно визначити співвідношення різних форм інвестування на окремих етапах перспективного періоду. Розглянемо систему основних факторів, які визначають співвідношення форм інвестування підприємства (табл. 2.2).

Для визначення галузевої спрямованості інвестування, інституційні менеджери повинні дати поглиблену оцінку інвестиційної привабливості окремих галузей.

Таблиця 2.2

Фактори, які визначають співвідношення інвестування
	Фактор 

	Сутність впливу


	1

	2


	Функціональна спрямованість діяльності підприємства
	Підприємства – інституційні інвестори → ринок цінних паперів

Підприємства виробничі → реальні проекти


	Стадія життєвого циклу підприємства

	Стадії “дитинства” і “юність” → реальні проекти

Стадії “зрілості” → переважають фінансові інвестиції

	Розмір підприємства

	Невеликі і середні виробничі підприємства мають обмежений доступ до залучених фінансових ресурсів, як наслідок → реальні проекти; великі підприємства мають високий рівень фінансової гнучкості, тому формується портфель реальних і фінансових інвестицій


	Характери стратегічних змін операційної діяльності

	Поступові стратегічні зміни операційної діяльності → споживання інвестиційних ресурсів в рамках кожного стратегічного періоду на реальні проекти

Перервні стратегічні зміни → накопичений обсяг інвестиційних ресурсів дає змогу фінансувати різні за напрямками проекти


	Процентна ставка, що прогнозується на фінансовому ринку

	Зростання процентної ставки → зниження норми чистого інвестиційного прибутку і реальному інвестуванні і зростання норми чистого прибутку за фінансовими інструментами


	Прогнозований темп інфляції

	Очікуване зростання темпу інфляції → підвищення частки реального інвестування

Очікуване зниження темпу інфляції → активізація фінансового інвестування



	


Інвестиційна привабливість галузей – це інтегральна характеристика окремих галузей економіки з позиції перспективності розвитку, доходності інвестицій та рівня інвестиційних ризиків.

Розглянемо основні елементи та конкретні аналітичні оцінюючі показники, які застосовуються для оцінки інвестиційної привабливості галузей (рис. 2.9).

Після  визначення елементів оцінки та їх  ринкової значущості в загальній характеристиці розраховуються інтегральні показники рівня інвестиційної привабливості окремих галузей економіки. За рекомендаціями І.А.Бланка, формула інтегрального ринкового показника оцінки має наступний вигляд:
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де РІП – інтегральний ранговий показник інвестиційної привабливості галузі;

Реоі – середній ранговий показник за певним елементом оцінки галузі;

Зеоі – значущість відповідного елемента в загальній оцінці галузі, виражена десятковим дробом.

Кожний спеціальний проект має конкретну спрямованість і най​ефек​тив​ні​ше може бути реалізований у регіонах з найкращими умовами господарювання. Інвестиційна привабливість регіонів – інтегральна характеристика окремих регіонів країни з позиції інвестиційного клімату, рівня розвитку інвестиційної інфраструктури, можливостей залучення інвестиційних ресурсів та інвестиційних ризиків.

Якщо оцінка галузей повинна переглядатися з  періодичністю два роки, що викликане зміною стадій життєвого циклу галузі, то оцінка регіонів має більш стабільний характер. Періодичність такої оцінки складає чотири роки.


Рис. 2.9. Характеристика основних елементів оцінки інвестиційної привабливості галузей економіки

Заключним етапом дослідження є аналіз та оцінка інвестиційної привабливості окремих компаній та фірм, як потенційних інвесторів. Така оцінка проводиться при визначенні доцільності здійснення капітальних вкладень в розширення та технічне переозброєння діючих підприємств; вибір для придбання альтернативних об’єктів приватизації; придбанні акцій окремих компаній.

Якщо за критерій брати стадію життєвого циклу фірми, то інвестиційно привабливими є ті з них, які знаходяться в процесі зростання, тобто на перших стадіях свого розвитку. На стадії “зрілості” інвестування доцільне лише в тих випадках, якщо продукція фірми має достатньо високі маркетингові перспективи, а обсяг інвестицій і вкладені кошти можуть окупитися в найкоротші строки. На стадії “старіння” інвестування, як правило, не має сенсу, за виключенням тих випадків, коли передбачається широка диверсифікація продукції підприємства.

Поряд з виявленням стадії життєвого циклу фірми або підприємства оцінка їх інвестиційної привабливості передбачає проведення фінансового аналізу діяльності.

Контрольні запитання

1. Сутність інвестиційного ринку.

2. Визначення ринкової кон’юнктури та її тенденція.

3. Зміст етапів дослідження кон’юнктури інвестиційного ринку.

4. Що означає інституційний аналіз для потенційного інвестора?

5. Визначити мету інформаційного забезпечення інвестиційного менеджменту.

6. Система показників зовнішніх джерел інформаційного забезпечення ринку.

7. Система показників внутрішніх джерел інформаційного забезпечення ринку.

8. Алгоритм вибору цільового ринку.

9. Які ринкові цілі включає план маркетингу?

10. Визначити структуру плану маркетингу.

11. Які фактори визначають співвідношення форм інвестування?

12. Яким чином виявляється вплив факторів на форми інвестування?

13. В чому полягає процес дослідження інвестиційної привабливості галузей економіки?

14. Дати характеристику основних складових елементів оцінки інвестиційної привабливості галузей.

15. Що означає оцінка інвестиційної привабливості регіонів?

16. Яким чином впливає стадія життєвого циклу підприємства на його інвестиційну привабливість?

17. Визначити склад цільових груп потенційних аналітиків підприємства.

18. Які форми фінансової звітності підприємства використовуються при проведенні аналізу?

19. Особливості багатоступінчатого формату звіту про прибутки та збитки.

20. Зміст етапів процедури корегування чистого прибутку.

21. Порядок розрахунку коефіцієнтів ліквідності.

22. Порядок розрахунку коефіцієнтів платоспроможності.

23. Порядок розрахунку коефіцієнтів управління активами.

24. Порядок розрахунку коефіцієнтів рентабельності.

25. Порядок розрахунку коефіцієнтів ринкової вартості.

26. Дайте характеристику стратегічного інвестора.

27. Розкрийте особливості фондового інвестора.

28. В чому відмінність “експансіоністів” і “ сировинників” від “дочірніх” інвесторів?

29. Який з інвесторів можна віднести до масових?

30. Чим характеризуються “авантюристичні” і “кримінальні інвестори”?

Теми для обговорення

1. Охарактеризуйте ступінь впливу зовнішніх та внутрішніх факторів на процес здійснення проекту.

2. Яким чином проводиться процес визначення інвестиційної привабливості проекту?

3. Які зовнішні і внутрішні, щодо підприємства , групи виявляють інтерес до його фінансового становища? Проаналізуйте, які групи і в яких сторонах діяльності підприємства зацікавлені в першу чергу.

4. Чому рейтингову оцінку проектів підприємства доцільно проводити в контексті стратегічних планів його розвитку?

Розділ 3  Експертиза та оцінка якості проектів

3.1. Загальна схема експертних досліджень

Завдання експертизи – оцінити інноваційний та науково-технічних рівні проекту, а також реальну можливість його виконання та ефективність. На основі експертизи приймаються рішення про доцільність та обсяги фінансування проекту.

В розвинутих капіталістичних країнах функціонують стандартні процедури оцінки спеціальних проектів, передбачені пакети юридичного офор​млення угод і контрактів, форми та  методи контролю за виконанням  статей угод і контрактів. Методи контролю над процесом реалізації проектів та використанням коштів за цільовим призначенням постійно удосконалюються.

Експертиза проекту -  це поглиблене дослідження та оцінка окремих інвестиційних якостей проекту, яке виконується власними  або незалежними висококваліфікованими спеціалістами в даній області з метою визначення припустимості його реалізації з точки зору прийнятих критеріїв.

Спеціальною комісією Організації економічного співробітництва та розвитку рекомендується при проведені експертизи такими принципами:

· незалежність групи дослідників, що виступають в якості арбітрів в  спірних ситуаціях з формування експертної комісії, методів контролю та результатів експертизи;

· при розрахунках доданої вартості діяльність в області досліджень і нововведень розглядається як виробнича;

· попереднє прогнозування і планування витрат на середньоспискову перспективу з метою визначення ефективності і термінів проведення контролю;

· методи експертиза необхідно прив’язувати до майбутнього розвитку системи управління на державному рівні.

Експерти мають право вимагати будь-яку інформацію про проект. До кожної групи  може бути підключений представник компанії-замовника. Експерти мають право  контролювати виконання робіт за проектом. Експертну оцінку проектів та контроль за їх виконанням, як правило, виконують організації, які фінансують проект. Обов’язковими параметрами при цьому є строки завершення окремих етапів проекту і проекту в цілому, а також ступінь ризику, пов’язаного із здійсненням проекту.

З метою реалізації науково-технічних програм державний замовник проводить конкурси і складає державні контракти. При цьому експертна оцінка може бути формалізована у вигляді  відповіді на питання експертної анкети з наступним підсумковим бальним заключенням експерта:

5 – проект заслуговує безумовної підтримки;

4 – проект заслуговує підтримки;

3 – проект може бути підтриманий;

2 – проект не заслуговує підтримки;

1 – проект не заслуговує розгляду експертною радою.

Така експертна оцінка виконується на  основі аналізу  наукового змісту проекту і наукового потенціалу його автора (авторів). При цьому враховуються:

· чіткість викладення ідеї проекту (чітке, нечітке);

· чіткість визначення методів дослідження (чітке, нечітке);

· якісні показники проекту (характер фундаментальний, міждисциплінарний або системний, прикладний);

· науковий заділ (наявний суттєвий науковий і методологічний заділ в проекті проблеми; публікації на задану  тему; науково-методологічна розробка рішення проблеми відсутня);

· новизна проблеми (автором вперше сформульована і науково обґрунтована проблема дослідження; автором запропоновані оригінальні підходи до вирішення проблеми; сформульована в проекті проблема дослідження не є оригінальною).

Якщо  постає проблема багатоаспектної оцінки проекту або повинні оцінюватися різнорідні проекти, і для цього потрібні спеціалісти  різноманітної професійної орієнтації, то експертна комісія повинна бути сформована таким чином, щоб до її складу входили спеціалісти, здатні професійно оцінити всі  основні аспекти проекту.

Процедура експертизи проектів проводиться за наступною схемою (мал. 7.1).

1. Приступаючи до аналізу першого етапу, експерт повинен визначити, чи відноситься галузь, де даний реалізовуватиметься, до пріоритетних. Якщо ні, то далі займатись цим документом недоцільно. Якщо бізнес передбачається реалізувати в галузі, яка входить до діапазону інтересів компанії-інвестора, то необхідно оцінити стан справ в цій галузі, після чого проаналізувати динаміку продаж за звітний рік, прибутки чи збитки, частку ринку, ринкову вартість компанії-замовника, рівень використовуваної технології, якість продукції.

2. Оцінюючи рівень інвестиційної угоди, яку пропонує фірма-реципієнт інвестору, визначається, яка частка акцій буде продана при реалізації угоди. Іншими словами, експерт визначає, яка частка майбутніх активів буде н6алежати інвестору в обмін на вкладений капітал і як будуть оформлені ці права юридично.

3. Аналіз бізнесу здійснюється за стандартною процедурою: визначення ступеню ліквідності, розрахунок співвідношення “довгострокова заборгованість/власний капітал” (фінансовий важіль); розрахунок чистої цінності; розрахунок активів та зобов’язань.

4. Оцінюючи команду керівництва компанії-замовника, експерт дає відповідь на питання: який дослід попередньої роботи у менеджерів фірми; як довго вони працюють в одній команді, наскільки збалансована структура управлінської команди.

5. Аналіз бізнесу здійснюється за стандартною процедурою: визначення ступеню ліквідності, розрахунок співвідношення “довгострокова заборгованість /власний капітал” (фінансовий важіль); розрахунок чистої цінності; розрахунок активів та зобов’язань.

Мал. 7.1. Алгоритм проведення експертизи проекту

6. Аналіз бізнесу здійснюється за стандартною процедурою: визначення ступеню ліквідності, розрахунок співвідношення “довгострокова заборгованість/власний капітал” (фінансовий важіль); розрахунок чистої цінності; розрахунок активів та зобов’язань.

7. Оцінюючи команду керівництва компанії-замовника, експерт дає відповідь на питання: який дослід попередньої роботи у менеджерів фірми; як довго вони працюють в одній команді, наскільки збалансована структура управлінської команди.

8. Аналіз особливостей проекту проводиться у формі пошуку відповіді на наступні запитання: чи володіє фірма власним патентом або “ноу-хау”; яких успіхів вона досягла в області маркетингу, виробництва або фінансів; її географічне розміщення по відношенню до ринків збуту; чи може даний проект стати основою нового напрямку. Врахування цих особливостей дозволяє експерту обґрунтувати потенціал проекту, врахувати ступінь ризику, пов’язаного з його реалізацією.

9. Аналіз бізнес-плану слід починати з виявлення слабких сторін стратегії. Перше питання полягає в тому, наскільки глибоко вивчено положення справ у конкурентів, а друге питання пов’язане з використовуваною технологією та обладнанням в даному проекті. Друге питання вимагає спеціальної технологічної експертизи.

Додатки до бізнес-плану контрактів, протоколів про наміри, попередніх угод про поставки продукції певною мірою служать обґрунтуванням виробничої програми проекту.

При експертизі бізнес-плану проводиться перевірка податкового оточення, установчих документів і розрахунків, що підтверджуються основні висновки проекту.

Якщо проект повністю фінансується за рахунок коштів його власників, стадія експертизи взагалі може бути відсутньою, якщо її мету зводити лише до узгодження умов кредитування. Разом з тим, власники проекту можуть бути зацікавлені в тому, щоб отримати оцінку проекту “зі сторони”, від незалежних експертів або працівників інших підрозділів підприємства, які не брали безпосередньої участі в розробці проекту.

Якщо стадію експертизи тлумачити в більш широкому контексті, то необхідно оцінити вплив реалізації проекту на стан навколишнього середовища, здоров’я людей. Тому  експертиза повинна бути притаманна практично всім проектам, незалежно від умов їх фінансування.

Витрати, пов’язані з експертизою проекту, включаються до складу витрат, що передують виробництву, з подальшим віднесенням їх на собівартість продукції (послуг) через механізм амортизації.

3.2. Методи і засоби експертизи проектів

Спеціалісти в області експертизи поділяють інформацію про проектна кількісну та якісну. На основі аналізу внутрішніх і зовнішніх умов і всієї інформації про проект, експертна комісія визначає перелік ймовірних альтернативних варіантів зміни внутрішніх і зовнішніх умов. Для  експериментально-лабораторних досліджень експертизою передбачені наступні питання:

1. Чи підготовлені програми досліджень?

2. Чи підготовлені анкети для опитування?

3. Чи проведене пілотажне дослідження?

Експертизи можуть бути однотурові і багатотурові, анонімні і з відкриттям обміном думками, з обміном інформацією в процесі проведення експертизи і без такого.

Характер експертної інформації впливає на вибір конкретного методу організації  і проведення експертизи. Якщо проект комплексний, складний, то доцільно використовувати комплексні методи організації і проведення експертизи.

На практиці рідко буває, щоб напрямки змін внутрішніх і зовнішніх умов були наперед визначеними: розвиток підприємства залежить від багатьох факторів, а також їх поєднання і взаємодії.

Проводячи експертизу, експерти формують експертні криві і визначають критичні точки (маржу відхилень), в яких тенденція зміни значень проектних показників і параметрів може змінюватись під впливом тих чи інших факторів.

Якість експертної оцінки проекту визначається такими критеріями, як:

· компетентність експерта;

· якість інформації, наданої експертам;

· якість експертної інформації, що надходить від експертів;

· рівень технології розробки експертних висновків, або, іншими словами, якість методів і засобів експертизи проектів.

Головні методи, що використовуються для експертизи проектів, наступні:

1. Описовий метод, суть якого заключається в тому, що розглядаються потенційний вплив результатів реалізації проектів на  ситуацію в певному сегменті ринку товарів і послуг. Отримані дані узагальнюються, враховуються побічні явища і складаються прогнози.

Даний метод дозволяє враховувати багато факторів, наприклад, взаємодія сфери НДПКР з патентним правом і податковим законодавством, підготовкою і перепідготовкою кадрів.

Недоліком даного методу є те, що з його допомогою неможливо конкретно і коректно співставити два і більше альтернативних варіантів проекту.

2. Метод порівняння ситуацій “до” і “після”, який дозволяє врахувати не лише кількісні, але і якісні показники різних проектів. Однак при використанні цього методу можлива суб’єктивна інтерпретація інформації і прогнозів.

3. Співставна експертиза заключається в порівнянні соціальноекономічного положення підприємств і установ, які отримують державне фінансування і не  отримують його. Головне в даному методі – порівнюваність потенційних результатів здійснюваного проекту , що дозволяє перевірити економічне обґрунтування конкретних рішень з фінансування короткострокових і окупних проектів. 

Недоліком цього методу є те, що він не може застосовуватися при розробці довгострокових пріоритетів державної політики.

Велике значення надається проблемам організації колективної експертизи, для того, щоб забезпечити в залежності від конкретних умов її проведення анонімність експертних заключень, зворотній зв’язок, нівелювання  можливих ефектів кон’юнкрутності і конформізму експертних висновків. Процедура визначення результату колективної експертизи передбачає використання спеціальних методів відкритого обговорення альтернативних варіантів  рішень; додатковий обмін інформацією між особами, що приймають безпосередню участь в проекті; узгодження протилежних точок зору; пошук компромісу.

Рішення, які приймають колективно, є кінцевими в експертизі проекту.

Якщо ми говоримо про оцінки експертів, то розуміємо під цим кількісні або якісні вимірювання відповідних показників.

Безпосередня кількісна оцінка використовується  у випадках, коли необхідно встановити значення показника, який вимірюється кількісно або оцінити ступінь переваги різних об’єктів.

В першому випадку кожний з експертів безпосередньо вказує значення показника для даного проекту. Якщо експерт не може визначитись  з конкретним значенням показника, то він може показати діапазон, в якому лежить значення показника.

В другому випадку, коли проводиться порівняльна оцінка переваги проектів за тим чи іншим показником, кількісна оцінка, вказана експертом, встановлює ступінь переваги проектів.

Якщо альтернативних варіантів достатньо багато, або слід оцінити числове значення показників, що мають кількісний характер, доцільно позначити через f(a1) оцінку першого альтернативного варіанту значення показника, через f(a2)  - другого. Далі експерту пропонується підібрати третій альтернативний варіант а3, оцінка якого f(a3) розміщена в середині між значеннями f(a1) і f(a2) і дорівнює 
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При цьому у якості першого і другого альтернативних варіантів доцільно вибирати найменш і найбільш переважаючі альтернативні варіанти.

Далі експерт вказує а альтернативний варіант а4, значення якого f(a4) розміщена посередині між значеннями f(a1) і f(а3), і альтернативний варіант а5, значення якого f(a5) розміщене між значеннями f(a1) і f(a4). Процедура закінчується, коли визначається порівняльна перевага всіх альтернативних варіантів.

Деякі експерти користуються так званим методом кількісних експертних оцінок Черчмена-Акофа, який допускає корективу оцінок експертів. Припустимо, що оцінки альтернативних варіантів – невід’ємні числа, і, якщо варіант a1 має переваги над a2, то f(a1) більше, ніж f(a2), а оцінка одночасної реалізації варіантів a1 і a2 дорівнює f(a1)+ f(a2).

Всі варіанти і показники ранжуються і отримують кількісні оцінки, як правило, в частках одиниці. Далі експерт зіставляє варіант а1 і суму всіх інших варіантів. Якщо значення f(a1) більше від сумарного значення інших оцінок, то цей варіант має перевагу, і навпаки.

Якщо альтернативний варіант а1 виявився найкращим, то з подальшого розгляду він виключається. Цей процес продовжується до тих пір, поки не будуть проглянуто всі варіанти.

Окрім перерахованих вище засобів, можна застосовувати такий: для будь-яких трьох варіантів а1, а2, а3, упорядкованих за складною перевагою, експерт вказує на таку ймовірність р, за якої альтернативний варіант а1 зустрічається з ймовірністю р, а варіант а3 – з ймовірністю (1-р) .

На основі поступової оцінки порівняльної переваги деякого числа альтернативних варіантів розраховуються числа и1, и2,…, иn, за допомогою яких формується лінійна функція корисності:
u1p1+ u2p2+…+ unpn ,
де р1, р2,…,рn – ймовірність, з якими розглядаються альтернативні варіанти а1, а2, аn.

Для застосування якісних експертних оцінок, коли експерт оцінює клас, категорію, рівень використовується процедура послідовного пред’явлення  експерту альтернативних варіантів проекту.

У відповідності з наявною інформацією про проект і використаною системою оцінок експерт визначає клас проекту. Після проведення оцінки альтернативних варіантів і їх розподілу за класами, експерт виконує коригування оцінок.

Найбільш поширеним серед варіантів вважається засіб парних порівнянь. Експерт послідовно оцінює якісні характеристики парних варіантів, і вибирає з них оптимальний. В результаті, всі оцінювані  варіанти можуть виявитися проранжованими за тими чи іншим критерієм, показником або власністю.

Досить розповсюдженою процедурою є безпосереднє ранжування експертом оцінюваних проектів.

При необхідності отримання колективного експертного ранжування, експерту представляються всі альтернативні варіанти і пропонуються визначити, скільки інших варіантів переважає над даним. Ця інформація зображається у вигляді вектора, перша компонента якого – число альтернативних варіантів, які переважають над першим, друга компонента – число альтернативних варіантів, які переважають над другим, і т.д. Якщо оцінюється 10 альтернативних варіантів, то вектор переваги може мати наступний вигляд:

(3, 7, 0 ,4 ,8, 6, 1, 9, 5, 2 )
Даний засіб є досить нетрудоємким і  може застосовуватися з врахуванням характеру експертизи.

Якщо мета експертизи проекту – розробка прогнозу або аналіз динаміки показників проекту, то доцільно використовувати дискретні експертні криві.

При побудові дискретної експертної кривої визначається набір характеристик  точок, в яких спостерігається або очікується зміна тенденції динаміки значень показника від встановленого параметра, і значення показника в характерних точках.

На відрізках між характерними точками припускається, що значення показника змінюється лінійно, тобто дві сусідні характерні точки можуть бути з’єднані прямими лініями.

Використання експертних кривих дає змогу надійно зобразити сценарії розвитку ситуації.

В деяких випадках доцільна додаткова перевірка точності експертних оцінок. Оцінка точності експертних заключень буває апріорною, коли вона проводиться до настання оцінюваної події і апостеріорною – після настання оцінюваної події.

Таким, чином, обробка даних при аналізі результату експертизи проектів необхідна для :

· оцінки узгодженості експертів;

· оцінки ступеню протиріччя експертних оцінок;

· апріорної і апостеріорної оцінки точності експертних оцінок.

Індивідуальний рейтинг проекту розраховується  за формулою:

R = f(aн) + f(ap)+ f(ak) ,                                (7.1)
де R – загальний рейтинг проекту; f(aн) і f(aр) – коефіцієнти наукової оцінки і реальності виконання проекту в строк; f(aк) – коефіцієнт коригування  сумарної  оцінки f(aн) і f(aр).

3.3.Оцінка якості проектів

Базові принципи побудови систем менеджменту якості проектів, систем сертифікації і систем акредитації утворюють єдиний, взаємозв'язаний і взаємозалежний комплекс. Цей комплекс утворений трьома основними компонентами і відносинами між ними:

· Відповідальністю розробника проекту за якість;

· Інформації про якість з боку виконавця;

· Довірою між учасниками економічної діяльності. 

Класичні схеми розробки корпоративних систем - в процесі розробки будь-яких проектів завжди беруть участь такі компоненти як цілевизначення, системотехніка, технології, ресурси і навколишня інфраструктура. Успішність реалізації проектів завжди залежить від того, на скільки керовані всі ці компоненти. Створення і реалізація проектів завжди передбачає організацію робіт в декілька фаз, оскільки інакше різко знижується керованість робіт. Раніше, при розробці проектів використовувалася так звана модель водоспаду організації робіт (див. рис.1.2.2).


[image: image4]
Рис.1.2.2 Модель Водоспаду

При такій моделі робіт всі фази виконувалися послідовно, а критеріями якості, на основі яких будувалася організація управління проектом - були повнота і закінченість проектної документації на кожній стадії і планування термінів і вартості робіт. Управління якістю по цих критеріях було можливе тому, що наступна фаза робіт не могла початися до завершення попередньої. Застосування "моделі водоспаду" є найбільш оптимальною, коли здійснюються проекти, не вимагаючі великих витрат часу і ресурсів.

При розробці і упровадженні "великих" систем, наприклад, систем управління підприємствами, така схема призводила до того, що терміни виконання робіт завжди скасовувалися через те, що не враховувалася динаміка змін вимог до системи, що розробляється, а до моменту закінчення розробки продукт, що формально відповідає всім вимогам за якістю виявлявся даремним або принаймні застарілим. Однієї з головних причин, по якій порушувалися плани створення систем була "величина" системи. У сучасних умовах вимоги до розробки систем різко посилилися. Терміни створення і упровадження таких систем повинні бути різко скорочені, а сама система управління повинна давати приріст нової якості в кожній функції управління, тобто старий принцип роботи таких систем - "Що на вході, то і на виході" вже не задовольняє споживача. 

Адаптивна організація проектних робіт - щоб скоротити терміни створення систем, ресурси, що витрачаються, і підтримувати систему на необхідному рівні "новизни" були розроблені нові підходи до організації проектних робіт. Суть цих підходів полягає в тому, щоб вести розробку системи як би по "спіралі", створюючи при проходженні нового витка черговий функціональний модуль системи. 

Схема такої організації приведена на рис.1.2.3.
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Рис.1.2.3. Вдосконалена організація розробки

Для цього на початковому етапі визначаються архітектура і функціональність системи, визначаються найбільш функціонально значущі для Замовника модулі і послідовність їх розробки. Таким чином Замовник одержував необхідну йому систему по частинах. В рамках розробки функціонального модуля системи можливо організувати розробку по схемі "водоспаду".

Терміни створення всієї системи скорочуються не значно, проте, Замовник одержує в досить короткий термін робочі, функціонально закінчені модулі. Основні проблеми, які виникають при такій схемі робіт - це низька керованість всім процесом і узгодження модулів системи. 

Досконаліші форми організації робіт полягають в процесному підході.

При процесній організації використовується інший підхід до об'єкту проектування і процесу проектування. На початковому етапі (концептуальний проект) визначаються укрупнені функції системи, а потім вони деталізуються за ходом виконання проекту, а також визначається базова конфігурація проекту і будується мережа процесів проекту.

Роботи проекту не мають однозначного розділення по фазах і можуть виконуватися паралельно, при цьому деякі роботи мають наскрізний характер, тобто виконуються відразу в декількох фазах. Із-за цього межі фаз стають розпливчатими. Кожен процес, дія або задача ініціюється і виконується іншим процесом в міру необхідності, причому немає наперед певних послідовностей, проте зберігається логіка зв'язків за початковими відомостями і задачами. 

Схема такої організації робіт представлена на рис.1.2.4.
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Мал. 1.2.4 Процесна організація робіт

Динамічність організації життєвого циклу по такій схемі дозволяє значно скоротити час і найбільшою мірою задовольняти вимогам споживача.

Набір робіт в рамках процесу приведені в таблиці 1.2.1.

Таблиці 1.2.1

Роботи в рамках процесу

	Процес
	Роботи

	Розробка
	Підготовка до реалізації процесу
Аналіз вимог до системи
Архітектурне проектування системи
Детальне проектування системи
Кваліфікаційні випробування
Інші роботи

	Управління
	Підготовка до реалізації процесу
Ідентифікація конфігурації
Контроль конфігурації
Планування
Виконання і контроль
Аналіз і оцінка

	Замовлення
	Підготовка тендеру
Підготовка і коректування контракту
Поточний контроль постачальника
Приймання і завершення роботи


Специфіка процесного підходу полягає в наступному:

· Інтерактивність, дозволяє багато разів проходити одні і ті ж процеси, але на новому рівні розробки, 

· Пошаговість змін - поступове додавання функціональних можливостей в систему, що розробляється, 

· Паралель розробки - виконання безлічі процесів, які можуть бути незалежними один від одного, але спрямованих на досягнення єдиної мети. 

При такій організації робіт потрібні і інші підходи до організації управління проектами по критеріях якості.

Складність реалізації проектів по процесній схемі криється в синхронізації, розділенні і управлінні як ресурсами, так і процесами, утворюючими проект. Тому для ефективної реалізації проектів необхідно управляти процесами даного проекту, пов'язаного як з управлінням проектом, так і з продуктом проекту по критеріях якості.

Організація управління по критеріях якості - управління якістю проекту, і управління життєвим циклом проекту, повинні будуватися на основі управління процесами даного проекту. При такому підході до організації управління проектом стає можливим скоротити терміни робіт і підвищити ступінь задоволеності Замовника якістю і функціональністю системи.

Процеси забезпечення якості проектів - у найзагальнішому випадку організація управління проектами по критеріях якості, пов'язана з наступними процесами:

· процеси побудови ієрархії цілей як самого проекту, так і проектованої системи; 

· процеси взаємозв'язку і координації робіт; процеси розробки проекту; 

· процеси управління фінансовими, матеріальними і тимчасовими ресурсами; 

· процеси управління інформаційним і комунікаційним обміном між учасниками проекту;

·  процеси управління кадрами; 

· процеси управління ризиками. 

Приклад процесів проекту приведений в таблиці 1.2.2.

Таблиця 1.2.2

Процеси проекту

	Процеси проекту 
	Опис процесів

	Процес вироблення стратегії
	Встановлення напряму проекту і управління реалізацією інших процесів за проектом

	Установа проекту і розробка плану проекту 
	Оцінювання вимог замовника і інших учасників, підготовка плану проекту і ініціація інших процесів

	Менеджмент взаємодії
	Управління взаємодією протягом проекту

	Менеджмент змін 
	Передбачення змін і управління ними по всіх процесах

	Закриття проекту
	Завершення процесів і отримання інформації зворотного зв'язку

	Розробка концепції 
	Визначення у загальних рисах, що робитиме продукт проекту


Процесна модель управління якістю - підхід до управління якістю при процесній організації робіт ґрунтується на тому, що управління якістю також є процесом, взаємозв'язаним зі всіма процесами проекту. Всі роботи в проекті здійснюються за допомогою виконання мережі процесів. Структура такої мережі звичайно не є простою і послідовною, тому управління якістю в такій структурі повинне ґрунтуватися на угрупуванні процесів по об'єктах дії. 

Таким чином управління якістю проектних робіт досягається через управління процесами проекту по двох напрямах: 

1. Через структуру і роботу самого процесу, усередині якого є потоки продукції або інформації; 

2. Через структуру продукції або інформації протікаючих усередині процесу. 

У загальному випадку, взаємозв'язок процесів проекту і управління якістю можна представити таким чином.

Рис. 1.2.5 Процесна модель управління якістю

Дана модель процесного управління не відображає взаємозв'язок процесів на детальному рівні, проте в рамках цієї моделі можуть бути розглянуті всі вимоги до системи управління якістю.

Керівництво проекту встановлює вимоги відповідно до "відповідальності керівництва" до виконання процесів і виділяє необхідні ресурси. Управління ресурсами ґрунтується на потребі кожного процесу. Результати виконання процесів вимірюються і аналізуються за допомогою процесів "вимірювання, аналізу і поліпшення". Аналіз з боку керівництва забезпечує зворотний зв'язок з "відповідальністю керівництва" для санкціонування змін і ініціації поліпшень.

Виходячи з вищесказаного, загальні принципи управління якістю проектних робіт полягають в наступному:

· Вбудовування процесів управління якістю в процеси проекту; 

· Управління якістю за допомогою управління структури процесу і структури продукту процесу; 

· Групування процесів по їх спорідненості один одному (по термінах, по ресурсах, по ризиках); 

· Координація і сумісність процесів проекту, а також визначення їх взаємодії. 

Проте, не дивлячись на зрозумілі принципи управління якістю, методи реалізації цих принципів в реальних проектах не розроблені. Тому основні задачі, які виникають при управління якістю проектів полягають в першу чергу у визначенні взаємозв'язків процесів життєвого циклу проекту і управління якістю процесів проекту, а також визначення закономірностей організації управління якістю на основі таких процесів.

Іншою не менш важливою задачею стає задача оцінки якості проектних рішень напряму залежних від виконання набору послідовних взаємообумовлених станів всіх процесів проекту, реалізувати які можна тільки при виконанні певних зовнішніх і внутрішніх умов.
Контрольні запитання

1. Назвіть принципи проведення експертизи проекту.

2. Як оцінки може мати експертне заключення?

3. Назвіть етапи експертизи проектів.

4. Що містить інформація про проект?

5. Чи впливає характер експертної інформації на метод проведення експертизи?

6. Якими критеріями визначається якість експертної оцінки проекту?

7. Назвіть основні методи, що використовуються для експертизи проектів?

8. Чи є відмінності між якісною та кількісною оцінками експертизи проекту?

9. В чому полягає метод Черчмено-Акофа?

10. Чи застосовується для отримання колективного експертного ранжування проектів?

11. Як оцінюється індивідуальний рейтинг проекту?
Теми для обговорення

1. Чи будуть співставними результати експертизи проекту, виконані різними методами?

2. Чому слід користуватися різними засобами експертизи для кількісних та якісних оцінок проекту?

Аналіз ринкових ситуацій

Розділ 4. Технологія проектування
4.1. . Алгоритм розробки проекту

Якісно планових та проектних рішень визначається ефективність створюваної продукції, її відповідність потребам суспільства.

Незалежно від того, в якому значенні розглядається поняття “проект”:
· як діяльність, захід по здійсненню комплексу будь-яких дій, що забезпечують досягнення поставлених цілей;

· як система організаційно-правових та розрахунково-фінансових документів;

його розробка представляє собою досить тривалий процес, однак схематично можна представити узагальнену схема розробки проекту (рис. 4.1):


Рис. 4.1. Основні елементи розробки проекту

У ході планування проекту необхідна комплексність, яка вимагає всебічного наближення до вирішення проблеми розвитку підприємства та оцінки впливів і взаємодій. Здійснення цього планування виконують з позицій єдності технічних, економічних та часових показників. Логічна модель комплексного планування, яка використовується при прийнятті рішень про реалізацію проекту представлена на рис.4.2:


Рис.4.2. Логічна модель комплексного планування проекту
Життєвий цикл проекту є вихідним поняттям для прийняття рішень. Однак розподіл проектних робіт на фази або стадії – умовне і абстрактне, тому що реальне протікання процесу роботи над проектом значно складніше.

Один з підходів до створення  алгоритму розробки проекту за фазами зображено на рис. 4.3.


Рис. 4.3. Фази послідовної розробки проекту
При розробці проекту слід дотримуватися принципу його цільової спрямованості, тобто підпорядкованості досягненню певних цілей, які визначаються проблемами країни, регіону, або окремого підприємства, які ініціюють і впроваджують проект.

Варіант трьохстадійного поділу процесу розробки проекту включає фази: концептуальну, контрактну і фазу реалізації (табл. 4.1).

Таблиця 4.1

Зміст фаз розробки проекту

	Фази розробки проекту
	Зміст роботи

	1
	2

	Концепції
	· визначення кінцевої мети проекту та шляхів її досягнення;

· оцінка життєздатності проекту;

· складання плану робіт за проектом;

· розробка вимог до проекту;

· вибір та придбання земельної ділянки;

· затвердження складу робіт та формування наближеної оцінки витрат за проектом.

	Контактна
	· затвердження кваліфікаційних вимог;

· підготовка попереднього завдання на проектування;

· тендер (відбір потенційних підрядників);

· оформлення контракту з проектною організацією;

· вибір і затвердження кінцевого результату;

· вибір і оформлення відносин з будівельною організацією.

	Реалізації
	· детальне (робоче) проектування і постачання;

· будівництво.


Не виключена можливість застосування поділу процесу проектування на дві частини: передпроектні дослідження та безпосередньо проектування.

У першій частині здійснюється попередня оцінка кошторису видатків згідно з фінансовими можливостями замовника, вибір найраціональніших технічних та технологічних рішень проекту з метою максимально можливої економії ресурсів. В результаті формується остаточне рішення і розробляються конкретні рекомендації щодо раціональної організації майбутнього виробництва.

Друга частина процесу проектування передбачає два етапи: попередній проект (форпроект, аванпроект) та остаточний проект.

Розробка попереднього проекту містить: детальні технічні, технологічні, архітектурно-будівельні рішення; обсяги робіт; номенклатуру та обсяг необхідних матеріалів, конструкцій, обладнання; детальну пояснювальну записку; плани та схеми фундаментів, розміщення основного обладнання та конструкцій.

Остаточний проект включає робочі креслення, розробку організації будівельних робіт, укладання остаточного кошторису проекту.

Після завершення розробки усіх етапів проекту готується меморандум – інвестиційний документ, що надається фінансовим установам для обґрунтування фінансування проекту. Цей документ дозволяє інвесторові (кредитору) прийняти обґрунтоване рішення про можливість його участі у фінансуванні проекту. Зміст меморандуму наводиться у таблиці 4.2.

Таблиця 4.2

Інвестиційний меморандум

1. Вступ

Коротке резюме:

1.1. Хто й що пропонує?

1.2. Чому ця пропозиція повинна зацікавити інвестора?

2. Загальна ситуація

2.1. Загальна ситуація в конкретній галузі економіки, на яку зорієнтований      

           інвестиційний проект.

2.2. Потреба в інвестиціях у цій галузі.

2.3. Економічні реформи в галузі.

3. Сучасний стан існуючого виробництва

3.1. Існуюче виробництво та його рентабельність:

· місце розташування;

· коротка історія виробництва;

· проектна потужність і фактичні обсяги виробництва;

· вузькі місця;

· забезпеченість сировиною;

· технологічний рівень виробництва, використання технології;

· організація маркетингу, підхід до реалізації продукції;

· рівень гнучкості матеріально-технічного забезпечення;

· загальна рентабельність.

3.2. Інфраструктура та комунікації:

· шляхи, залізничне сполучення та ін.;

· забезпечення електроенергією, парою та ін.;

· ремонтна база;

· житловий фонд, об’єкти соціально-побутового призначення;

· інші.

4. Опис пропонованого проекту

4.1. Обґрунтування інвестицій, технічні, комерційні та контрактові питання:

· тип проекту (усунення вузьких місць, реконструкція старого чи будівництво нового виробництва);

· очікуваний обсяг попиту на продукція нового виробництва;

· виробничі потужності, застосування технології;

· доступність і комерційні умови постачання сировини;

· загальна технічна життєздатність (включаючи основне виробництво та інфраструктуру);

· маркетингові умови (організація реалізації продукції);

· принципи будівництва (наприклад, “під ключ” і т. ін.);

· процедури тендерного процесу та вибір підрядника;

· графік виконання проекту.

4.1. Юридична структура нового виробництва, принципи управління:

· юридична структура пропонованого підприємства (кількість, роль та частки учасників);

· методи управління підприємством і його роботи.

5. Особливий статус проекту (за наявності такого)

5.1. Посилання на особливий статус проекту в Україні (за наявності такого).

5.2. Пільги, що надаються цим статусом.

6. Фінансові питання

6.1. Експлуатаційні та капітальні затрати.

6.2. Співвідношення позичкового й акціонерного капіталу.

6.3. Джерела фінансування (внутрішні, іноземні, міжнародні фінансові 
       установи та ін.).

6.4. Загальні умови та строки фінансування (строки виплат, проценти, комісійні 
        та ін.).

6.5. Оподаткування (можливість звільнення чи зниження).

6.6. Фінансові гарантії (наприклад, ЄБРР, Уряд України і т. ін.).

7. Прогнозування потоків платежів

7.1. Основні зроблені припущення і результати, одержані за фінансовою 
        моделлю проекту (внутрішня ставка доходу, чиста приведена вартість і т. 
       ін.).

7.2. Розрахунки потоків платежів.

8. Аналіз чутливості та ризику проекту

8.1. Аналіз чутливості проекту до різних вхідних параметрів (капітальні 
       затрати, ціни на сировину, ціни на продукцію та ін.).

8.2. Оцінка факторів фінансового, економічного ризику.

8.3. Оцінка політичного ризику, ризику, пов’язаного з не конвертованістю 
        місцевої валюти і т. ін.

9. Графік і план дій

9.1. Загальний графік проекту в часі.

9.2. План дій щодо розподілу ресурсів у зобов’язань.

10. Висновок

10.1. Загальна оцінка економічної життєздатності проекту та потенційної 
        рентабельності з погляду інвесторів.

Своєчасна розробка проектно-кошторисної документації суттєво прискорює процес реалізації проекту. Проектування – надзвичайно важливий стан в процесі реалізації проекту, оскільки прийняті в проекті технологічні, планувальні та конструктивні рішення важко скоригувати, коли вже розпочато будівництво, реконструкція або технічне переоснащення. Місце етапу проектування в загальній системі розробки спеціальних проектів (рис. 4.4).

Проектування може здійснюватися в дві чи одну стадію. Двостадійне проектування включає розробку проекту зі зведеним кошторисом і розробку робочої до​кументації з кошторисами. Дві стадії проектування застосовуються для великих і складних промислових підприємство, кварталів забудови, окремих будівель і споруд зі складними або новітніми об’ємно-планувальними, конструктивними рішеннями.

При одностадійному проектуванні розробляється один документ – робочий проект зі зведеним кошторисом, який застосується для технічного і архітектурно нескладних будівель і споруд (рис. 4.5).

При двостадійному проектуванні на першій стадії  розробляються: ситуаційний план будівництва; технічна схема виробництва та загальна схема управління підприємством; схема комплексу технічних засобів і автоматизації технічних процесів; план земельної ділянки та недеталізовані рішення планів, фасадів, розрізів окремих споруд; плани і профілі трас інженерних мереж і житлово-громадське будівництво, якщо воно належить до підприємства; проект організації будівництва; кошторисна документація; паспорт проекту і пояснювальне записка.

Документи, що опрацьовуються на цій стадії, узгоджуються з зацікавленими інспекціями і контролюючими інспекціями та узгоджуються відповідними органами залежно від відомчої належності проекту і форми власності інвестора.

Рис. 4.4. Блок-схема системи розробки спеціальних проектів
    

Рис. 4.5. Послідовність проектування в дві і в одну стадію.
На другій стадії розробляють документацію для будівництва окремих будівель і споруд: перелік фізичних обсягів будівельно-монтажних робіт і потреб у матеріалах, конструкціях і деталях для їх виконання; перелік необхідного технологічного та інженерного обладнання; локальні і об’єктні кошториси; робочі креслення (плани і розрізи будівель); паспорти окремих будівель і споруд.

Одностадійний робочий проект має дещо менший обсяг, ніж двостадійний, що значно скорочує строки його розробки і зменшує вартість проектно-дослідницьких робіт.

На кожній стадії проектування розраховуються показники (вартісні і натуральні), які всебічно характеризують проект.

Система цих техніко-економічних показників включає: загальні, що характеризують проект загалом, і окремі, що характеризують певні частини проекту: економічну, будівельну, технологічну.

Після завершення проектування інвестор (замовник) організує експертизу проектно-кошторисної документації.

4.2. Структура техніко-економічного обґрунтування проектів

Для кінцевого формування проекту та оцінки його доцільності здійснюється підготовка детального техніко-економічного і фінансового обґрунтування, яка повинна забезпечити альтернативний розгляд проблем і варіантів, пов’язаних зі всіма аспектами проекту. На цьому етапі необхідна робота групи спеціалістів різного профілю, яка включає економіста з дослідом роботи в даній галузі, спеціаліста по аналізу ринків збуту майбутньої продукції; інженера-конструктора; інженера-будівельника і спеціаліста з обліку витрат  у виробництві даного типу. Поряд з постійними спеціалістами в роботі групи можуть періодично  приймати участь і експерти з окремих проблем.

Техніко-економічне обґрунтування проекту є основним документом, який обґрунтовує  доцільність інвестицій в даний проект.

Структура техніко-економічного обґрунтування проекту представлена а табл. 4.3.

Таблиця 4.3

Структура техніко-економічного обґрунтування проекту
	Структура підрозділів
	Інфомація

	1
	2

	1. Основна ідея проекту

	1.1. Ідея проекту
	· Відповідність ідеї рівню економічного розвитку країни та існуючій системі взаємовідносин

	1.2. Перелік 
       спонсорів
	· Причини зацікавленості спонсорів у реалізації проекту

	1.3.Відомості про 
      проект
	· Основні характеристики проекту

· Цілі проекту та основна стратегія

· Частка на ринку

	
	· Тип розташування

· Продукція та її структура, потужності підприємства

· Фінансові можливості

	2. Аналіз ринку та стратегія маркетингу

	2.1. Загальноеко​
       но​мічний 
       аналіз
	· Державна політика, система пільг

· Макроекономічні показники

· Існуючий рівень імпорту, експорту

· Дані про граничні витрати та доповнюючі продукти

	2.2. Дослідження 
       ринку
	· Детальна оцінка існуючої ємності ринку

· Можливості виходу на зовнішні ринки

	2.3.Основи 
      проектної 
      стратегії
	· Цілі проекту

· Стратегія проекту

	2.4. Основна концепція маркетингу
	· Стратегія маркетингу

· Збір, обробка та систематична оцінка інформації про ринок та ринкове середовище

· Цілі в галузі збуту

· Оцінка доходів та витрат маркетингу


Продовження табл. 4.3
	1
	2

	3. Сировина та комплектуючі матеріали

	3.1. Класифікація сировинних та комплектуючих матеріалів
	· Матеріальні ресурси

· Сільськогосподарські матеріали

· Морські продукти

· Промислові напівфабрикати 

· Допоміжні матеріали

· Запасні частини

· Поставки для соціальних та інших потреб

	3.2. Доступність ресурсів
	· Загальна потреба в матеріалах та комплектуючих виробах

· Транспортування матеріалів та можливі транспортні витрати

· Оцінка альтернативних варіантів

	3.3. Стратегія поставок, витрати на сировину та комплектуючі 
	· Цілі стратегії

· Програма поставок – основа визначення виртат

	4. Місцерозташування та навколишнє середовище

	4.1. Аналіз місце розташування та навколишнього середовища
	· Розробка кількох альтернативних варіантів з урахуванням всіх факторів

	4.2. Остаточний вибір розташуван

ня, вибір будівельного май

данчика, оцінка витрат
	· Вибір виробничого майданчика з врахуванням природних умов, екологічного впливу, соціально-економічних умов, місцевої інфраструктури, вартості землі, вартості підготовки виробничого майданчика

	5. Інженерна частина проекту та технології

	5.1. Виробнича програма та вироб-нича потужність
	· Розробка виробничої програми з урахуванням ринкових та ресурсних обмежень

· Визначення потреби в матеріалах та робочій силі

· Виробнича потужність

	5.2.Вибір техноло

гії, придбання та передача техноло

гії, детальний план проекту
	· Опрацювання альтернативних варіантів технологій та “ноу-хау”

· Джерела одержання технології:

а) ліцензування;

б) придбання повного права на технологію;

в) спільне володіння правом використання технології.

· Розробка детального плану реалізації проекту


продовження табл. 4.3
	1
	2

	5.3. Вибір обладнання, будівельні роботи, потреби в ремонті. Оцінка інвестицій
них витрат
	· Укладання списку необхідного обладнання  з розбивкою по групах

· Розробка попереднього плану БМР

· Визначення потреб у ремонтних роботах

· Початковий розрахунок вартості будівництва на підставі питомих витрат

	6. Організація та накладні витрати

	6.1.Організація та управління підприємством
	· Етапи розробки організаційної структури:

· верхній рівень управління;

· середній рівень  управління;

· нижній рівень управління.

	6.2.Організація проектування 
	· Створення адміністративних підрозділів

	6.3.Накладні витрати
	· Початковий розрахунок

	7. Трудові ресурси

	7.1.Визначення потреби у трудових ресурсах
	· Класифікація трудових  ресурсів за категоріями персоналу

· Визначення потреби в робочій силі

· Розробка програми підготовки та перепідготовки кадрів

	7.2.Визначення витрат
	· Оцінка витрат на найм, підготовку та перепідготовку кадрів

	8. Планування процесу здійснення проекту

	8.1.Цілі процесу реалізації проекту, етапи процесу реалізації проекту
	· Етапи процесу реалізації:

· формування групи здійснення проекту;

· утворення компанії;

· фінансове планування;

· створення організаційних структур;

· технологічне проектування;

· придбання земельної ділянки;

· придбання матеріалів;

· попередній маркетинг;

· початок виробництва продукції.

	8.2.Графік реалізації
	· Розробка графіка реалізації та постійний моніторинг витрат на всіх етапах

	9. Фінансовий аналіз та оцінка інвестицій

	9.1. Аналіз витрат
	· Аналіз та оцінка витрат, результатів та майбутнього чистого доходу

· Класифікація витрат

· Оцінка витрат


продовження табл. 4.3
	1
	2

	9.2.Методи еконо

мічної оцінки інвестиційних проектів
	· Традиційні методи

· Дисконтні методи

· Оцінка проекту за кількома методами та вибір найбільш оптимального методу

	9.3.Фінансування проекту
	· Оцінка потреб фінансування

· Акціонерний капітал

· Позиковий капітал

	9.4.Фінансові та економічні покани

ки діяльності виробництва
	· Фінансові показники

· Економічні показники


Внаслідок величезного діапазону виробничої діяльності жоден однаковий підхід або шаблон не може бути придатний для всіх проектів. Розглянуті та виділені компоненти ТЕО варіюються від проекту до проекту.

Розробка ТЕО здійснюється спеціалістами, які мають ліценцію на виконання цих робіт, на сонові договору (контракту) з замовником.

4.3. Основна документація при розробці проектів

Договір і завдання на розробку ТЕО готуються замовником, який в разі необхідності проводить конкурс (тендер) на його розробку. Правовим документом, при цьому, є  договір (контракт) на виконання ТЕО. До нього додається завдання на розробку, де формуються основні вимоги, які за рішенням замовника повинні бути враховані в проекті.

Розглянемо основні етапи процесу планування проекту, основною метою якого є інтеграція всіх учасників проекту для виконання комплексу робіт, що  забезпечують досягнення кінцевих результатів проекту (рис. 4.6).

Традиційно склалась наступна система планів. На передінвестиційній стадії розробляється укрупнений план реалізації проекту, включаючи потреби в основних видах ресурсів.

На стадії розробки проектної документації формується проект організації будівництва, в тому числі:

· уточнений план проекту в цілому;

· календарний план будівельної частини проекту;

· календарний план підготовчого періоду;

· генеральний план;

· організаційно-технічні схеми окремих об’єктів.

На стадії будівництва розробляється проект виробництва робіт:

· календарний план робіт;

· комплексний сітьовий графік;

· технологічні карти;

· плани виконання різних видів робіт;

оперативно-диспетчерське управління.


Рис. 4.6. основні етапи процесу планування проекту
Основні етапи розробки документації за проектом приведені на рис. 4.7.

Етапи розробки проектно-кошторисної документації включає:

· торги (тендер);

· розробку робочої програми;

· експертизу проектів.

Порядок організації і проведення тендера на проектні роботи визначається інвестором (замовником). Організацію тендера здійснює тендерний комітет.

Робоча документація на будівництво розробляється у відповідності з державними стандартами та нормативами.

Кошторисні нормативи поділяються на елементні та укрупнені.

Елементні кошторисні норми (ЕКН) на будівельні конструкції і роботи є первісними кошторисними нормативами, на основі яких розроблені одиничні розцінки у базисному рівні цін на всі види будівельних конструкцій і робіт, призначених для розрахунків кошторисних прямих витрат. У них встановлені нормативні показники витрат праці робітників, потреби у будівельних машинах, матеріалах, виробах і конструкціях, розраховані на одиницю певного виду конструкцій і робіт.

Рис. 4.7. Етапи розробки проектно-кошторисної документації
Головна функція кошторисних норм — визначити нормативну кількість ресурсів, необхідних для виконання відповідного виду робіт як основи для наступного переходу до вартісних показників.

Укрупнені кошторисні нормативи та показники на будівництво будинків, споруд і виконання окремих видів робіт призначені для визначення вартості об’єктів і робіт простим доступним шляхом  згідно конструктивних й інших параметрів будинків і споруд або укрупнених одиниць обсягів робіт.

Укрупнені кошторисні нормативи та показники вартості застосовуються для визначення вартості об’єктів і робіт:

· на стадії розробки робочої документації (РД): показники видів робіт (ПВР), прейскуранти на будівництво будинків і споруд (ПБС), укрупнені розцінки (УР);

· на ранніх стадіях проектування і в складі проектної документації (обґрунтування) — усі види укрупнених кошторисних нормативів і показників.

За умови державного інвестування можливе тристадійне проектування, коли за рахунок держбюджету фінансуються також передінвестиційні дослідження — техніко-економічне обґрунтування (ТЕО), техніко-економічні розрахунки (ТЕР) та ескізні проекти (ЕП), які є складовою інвестиційних проектів та бізнес-планів.

Кошторисні норми й нормативи в Україні встановлені Держбудом України відповідно до ДБН IV-16-98 (Державні норми України). Основні норми й нормативи, необхідні для визначення кошторисної вартості, є у таких нормативних документах:

· кошторисних нормах України (КНУ-93);

· одиничних розцінках України (ОРУ-97);

· вказівки щодо застосування кошторисних норм та одиничних розцінок на будівельні конструкції і роботи (ДБН-5-97);

· кошторисних нормах на монтаж обладнання (НМУ-93);

· розцінках на монтаж обладнання (РМУ-97);

· збірнику норм і розцінок для визначення кошторисної вартості експлуатації будівельних машин і механізмів (ЗНІРЕМ-93/97-ДБН IV-3-97);

· збірнику єдиних середніх кошторисних цін на матеріали, вироби та конструкції (ЗЄКЦ-97)- ДБН IV-4-97;

· граничних цінах на матеріали, вироби та конструкції (франко-станція відправлення), встановлених Держбудом  України;

· збірнику кошторисних цін на перевезення вантажів для будівництва (ЗК ЦПВ-97)- ДБН IV-4-97;

· нормах планових витрат, затверджених Постановою Кабінету Міністрів від 3 жовтня 1991 р. №235;

· нормах планових нагромаджень затверджених Постановою Кабінету Міністрів  від 8 лютого 1994 р. №65.

Кошторисні норми та нормативи, що застосовуються у будівництві в Україні, поділяються на такі:

· державні будівельні (ДБН IV-16-98);

· виробничо-галузеві (ВГКН);

· територіальні (ТКН);

· фірмові (власна нормативні бази користувача) - (ФВН).

Для незначних проектів головним обґрунтовуючим документом може стати бізнес-план. Для великих проектів бізнес-план – це проміжна ланка, однак досить важлива.

Бізнес-план – це документ, який описує основні аспекти майбутнього комерційного підприємства, аналізує всі проблеми, які можуть виникати, а також визначає способи вирішення цих проблем.

Розробка бізнес-плану у зарубіжній літературі є обов’язковою при утворенні нових підприємств, реконструкції діючих, для обґрунтування ефективності інвестицій. Цей документ забезпечує впевненість майбутніх інвесторів у тому, що їхні інвестиції будуть прибутковими.

Наказом Фонду Державного майна України від 26 травня 1995 р. затверджено Положення про типовий бізнес-план, розроблене відповідно до Державної програми приватизації на 1995 рік.

Згідно з Положенням бізнес-план є документ, який містить у собі зобов’язання покупців щодо подальшої експлуатації об’єкта приватизації та обґрунтування можливостей їх виконання відповідно до вимог, що встановлюються Фондом Державного майна України.

Сьогодні бізнес-план обов’язково розробляється покупцями в таких ви​пад​​ках:

· продаж об’єкта приватизації за некомерційним конкурсом;

· продаж контрольного пакету акцій на неконкурсних засадах іноземним інвесторам;

· при створенні спільного (за участю держави) підприємства з інозем​ними інвестиціями.

Бізнес-план є робочим інструментом, який використовується у всіх галузях підприємництва (рис. 4.8).


Рис. 4.8. Процес розробки бізнес-плану як результат досліджень та організаційної роботи
Загальне керівництво розробкою бізнес-плану здійснює керівник підприємства, методичне – його заступник з економічних питань або консультант. До складу робочої групи входять провідні спеціалісти таких служб і відділів: планово-економічного, маркетингу, юридичного, фінансового, бухгалтерії, головного технолога та ін.

Основні функції робочої групи:

· визначення напрямків і загального обсягу робіт зі складання бізнес-плану;

· визначення функцій конкретних виконавців і розподіл робіт між ними;

· доведення форм документів, таблиць, схем, графіків, за якими конкретні виконавці повинні готувати й передавати інформацію;

· вирішення питання про координацію дій між окремими виконавцями;

· визначення календарного плану зі встановленням термінів виконання робіт і  подання готових результатів.

Розробка й виклад бізнес-плану підпорядковані логічній структурі, яка в більшості країн має уніфікований характер. У зарубіжній і вітчизняній літературі, у нормативних документах рекомендується загальноприйнята структура бізнес-плану, яку показано на рис. 4.9.

Рис.Структура бізнес-плану проекту
Розділ 5. Основні форми організації структури проектів
5.1 Загальні відомості про організаційні структури управління
"Структура управління організацією", або "організаційна структура управління" - одне з базових понять менеджменту, тісно пов'язане з цілями, функціями, процесом управління, роботою менеджерів і розподілом між ними повноважень. У рамках цієї структури протікає весь управлінський процес (рух потоків інформації і прийняття управлінських рішень), у якому беруть участь менеджери всіх рівнів, категорій і професійної спеціалізації. Структуру можна порівняти з каркасом будинку управлінської системи, побудованим для того, щоб усі процеси, що протікають у ній, здійснювалися вчасно і якісно. Тому принципам і методам побудови структур управління надається особлива увага.

В цілому під структурою управління розуміють упорядковану сукупність стійко взаємозалежних елементів, що забезпечують функціонування і розвиток організації як єдиного цілого. Вона також є формою поділу і кооперації управлінської діяльності, у рамках якої здійснюється реалізація відповідних функцій, спрямованих на досягнення висунутої у проекті мети. З цих позицій структуру управління доцільно розглядати як систему оптимального розподілу функціональних обов'язків, прав і відповідальності, порядку і форм взаємодії між її елементами.

Відносини між елементами структури управління підтримуються завдяки зв'язкам, що прийнято підрозділяти на горизонтальні і вертикальні. Перші носять характер узгодження і є однорівневими. Другі - це відносини підпорядкування, що передбачають наявність декількох рівнів управління. При дворівневій структурі створюються верхні ланки управління (керівництво організацією в цілому) і низові ланки (менеджери, що безпосередньо керують роботою виконавців). При трьох і більш рівнях формується середній шар, що у свою чергу може складатися з декількох рівнів. У структурі управління організацією розрізняють лінійні і функціональні зв'язки. 

Лінійна структура управління передбачає прямий вплив на керований обєкт і зосередження в одних руках всіх управлінських функцій. Поділ праці між керівниками відбувається за принципом розподілу не функцій, а об’єктів управління. Кожен лінійний керівник цілком відповідає за діяльність організації або її структурних підрозділів. Така організаційна структура характеризується простотою, чіткістю і зрозумілістю взаємовідносин ланок. Але вона потребує високої компетенції керівництва у всіх аспектах діяльності, тому може використовуватись в стабільних умовах при здійсненні відносно простої діяльності.

Функціональна структура управління передбачає дроблення функцій управління не за об’єктами, а за їх видами. Управлінські функції зосереджуються в руках кваліфікованих спеціалістів, кожен з яких керує діяльністю працівників в межах своєї компетенції. Порівняно з лінійною, така структура не вимагає від керівників знання всіх сторін менеджменту, дозволяє вирішувати проблеми більш компетентно. Але неминуче збільшення зв’язків може призвести до множинності у підпорядкуванні, дублювання або сперечливості розпоряджень різних спеціалістів, тощо.

Через існуючі недоліки ні лінійна, ні функціональна структура управління на практиці в чистому вигляді не використовуються, а поєднуються у різних комбінаціях.

  Багаторічний досвід використання лінійно-функціональних структур управління показав, що вони особливо ефективні там, де необхідно виконувати багато процедур і операцій, що повторюються, при відносній стабільності управлінських задач і функцій. За допомогою жорсткої системи зв'язків забезпечується чітка робота кожної підсистеми й організації в цілому. У той же час виявилися й істотні недоліки, серед яких відзначають наступні: несприйнятливість до змін, особливо під впливом науково-технічного і технологічного прогресу; повільну передачу і переробку інформації через безліч погоджень (як по вертикалі, так і по горизонталі); уповільнення прогресу управлінських рішень.

Світовий розвиток менеджменту спричинив появу дивізійних організаційних структур. Прагнучи підвищити гнучкість і пристосовність до змін у зовнішньому середовищі,  великі компанії почали виділяти зі свого складу виробничі відділення з наданням їм певної самостійності в здійсненні оперативного управління. При цьому всі найважливіші загалькорпоративні питання вирішувались центральним апаратом, що розробляв стратегію розвитку організації в цілому, вирішував проблеми інвестування, наукових досліджень і розробок.

Для побудови дивізійної структури управління необхідно здійснити поділ організації на елементи та блоки та їх групування за наступними принципами: 
· групування за видом діяльності базується на подібності функцій, навичок і робочих процесів. Перевагами такого групування є поширення корисних навичок, можливість спеціалізації і стандартизації, а також мінімум дублювання. Серед недоліків - недостатня орієнтація на ринок, бюрократизм та організаційна інертність. Як правило, групування за видом діяльності використовується для окремих ліній, що виготовляють базові промислові товари. 

· групування за кінцевим продуктом базується на продукції і послугах. Кожен працівник такої групи виконує різні операції, користується різними навичками і процесами, але працює на один і той же кінцевий результат. Це дозволяє швидко реагувати на ринкові зміни, а також зосередити обмежені ресурси на отримання конкретних кінцевих результатів. Недоліком є дублювання ресурсів та можливі незручності для тих покупців, які хочуть придбати в одної організаційної групи більше, ніж один продукт. 

· групування за сегментом покупців або ринковим сегментом об'єднує працівників з різними навичками для виробництва різних кінцевих продуктів. Однак при цьому всі працівники обслуговують одних і тих самих покупців, працюють на одних і тих самих ринках та в одних і тих самих географічних регіонах. Перевагами такого групування є чудове розуміння ринків, володіння інформацією про ринок, а також високий рівень обслуговування покупців. Недоліком є дублювання процесів. 

· групування за бізнес-процесами розподіляє людей на групи, які відповідають за весь бізнес-процес, від отримання замовлення до доставки товару. Перевагами такого групування є максимальна увага до покупця, ефективніша оцінка результатів діяльності компанії та прискорення надходження товару на ринок. Однак подібне групування радикально відрізняється від традиційних організаційних структур, тому користатися ним може виявитися справою складною і дорогою. 

Сьогодні більшість підприємств побудовані на одному з цих чотирьох основних принципів чи їх поєднанні, залежно від стратегічних цілей компанії. 
В усіх згаданих типах організаційних структур існують складні відносини взаємозалежності. Будь-які зміни однієї із складових системи (кількості елементів і рівнів, характеру зв'язків і повноважень) викликають необхідність перегляду всіх інших. Так, якщо керівництвом організації прийняте рішення про введення в систему нового органу, наприклад, відділу маркетингу (функції якого раніше ніхто не виконував), потрібно дати відповідь на наступні питання: 

· які задачі буде вирішувати новий відділ? 

· кому він буде безпосередньо підлеглий? 

· які органи і підрозділи організації будуть доводити до нього необхідну інформацію? 

· на яких ієрархічних рівнях буде представлена нова служба? 

· якими повноваженнями наділяються працівники нового відділу? 

· які форми зв'язків повинні бути встановлені між новим відділом і іншими відділами?

Відповіді на ці питання повинні знайти відображення в організаційній структурі. 

До структури управління висувається безліч вимог, що відображають її ключове для менеджменту значення. Вони враховуються в принципах формування організаційних структур управління, головні з яких можуть бути сформульовані в такий спосіб.

1. Організаційна структура управління повинна насамперед віддзеркалювати мету і задачі організації, а отже, бути підлеглою виробництву і його потребам.

2. Варто передбачати оптимальний поділ праці між органами управління й окремими працівниками, що забезпечує творчий характер роботи і нормальне навантаження, а також належну спеціалізацію.

3. Формування структури управління слід пов'язувати з визначенням повноважень і відповідальності кожного працівника й органу управління, із установленням системи вертикальних і горизонтальних зв'язків між ними. 

4. Між функціями й обов'язками, з одного боку, і повноваженнями і відповідальністю з іншого, необхідно підтримувати відповідність, порушення якої призводить до краху системи управління в цілому. 

5. Організаційна структура управління покликана бути адекватною соціально-культурному середовищу. Практично це означає, що спроби сліпо копіювати структури управління, що успішно функціонують в інших соціально-культурних умовах, не гарантують бажаного результату.

Реалізація цих принципів означає необхідність урахування при формуванні (або перебудові) структури управління безлічі різних факторів впливу.

Головний фактор, що визначає можливі контури і параметри структури управління, - сама організація. Відомо, що організації різняться за багатьма критеріями. Їх велика розмаїтість визначає множинність підходів до побудови управлінських структур. Підходи ці різні в організаціях комерційних і некомерційних, великих, середніх і малих, що знаходяться на різних стадіях життєвого циклу, що мають різний рівень поділу і спеціалізації праці, його кооперування й автоматизації, ієрархічних і "плоских", і так далі. Зрозуміло, що структура управління великими підприємствами більш складна в порівнянні з тією, яка потрібна невеликій фірмі, де усі функції менеджменту інколи зосереджуються в руках одного - двох членів організації. Разом із зростанням організації, а отже, і обсягу управлінських робіт, розвивається поділ праці і формуються спеціалізовані ланки (наприклад, з управління персоналом, виробництвом, фінансами, інноваціями і т.п.), злагоджена робота яких вимагає посилених координації і контролю. 

Існує зв’язок між обраною підприємством стратегією і типом організаційної структури. Наприклад, при наступальній стратегії, що  спрямовується на забезпечення росту на традиційному ринку, найбільш оптимальною є дивізійна організаційна структура. Оборонна стратегія, що має на меті захистити ринок від конкурента, потребує лінійно-функціональної структури.

Формування мережі зв’язків між елементами організаційної структури здійснюється під впливом таких внутрішніх і зовнішніх факторів, як форми і системи оплати праці, характер технічного обслуговування, інноваційні та інтеграційні процеси, міжгалузеві та внутрігосподарські зв’язки, тощо.

Важливо звернути увагу на сполучення структури управління з фазами життєвого циклу організації, про що, на жаль, нерідко забувають проектанти і фахівці, що вирішують задачу удосконалення управлінських структур. На стадії зародження організації управління переважно здійснюється самим підприємцем. На стадії росту відбувається функціональний поділ праці між менеджерами. На стадії зрілості в структурі управління найчастіше реалізується тенденція до децентралізації. На стадії спаду звичайно розробляються заходи для удосконалювання управлінської структури відповідно до потреб і тенденцій в зміні виробництва. Нарешті, на стадії припинення існування організації структура управління або цілком руйнується (якщо фірма ліквідується), або відбувається її реорганізація.

На формування структури управління впливають зміни організаційних форм, у яких функціонують підприємства. Так, при його входженні до складу об'єднання, асоціації, концерну відбувається перерозподіл управлінських функцій, тому мусить змінитись і структура управління. 

Структура управління міцно пов’язана з науково-технічним прогресом, удосконаленням технології і організації виробництва. Важливий фактор - рівень розвитку на підприємстві інформаційної технології. Загальна тенденція до децентралізації "електронного інтелекту", тобто до росту числа персональних комп'ютерів при одночасному розширенні використання на рівні підприємства локальних мереж, веде до ліквідації або скорочення обсягу робіт з ряду функцій на середньому і низовому рівнях. Це відноситься насамперед до координації роботи підлеглих ланок, передачі інформації, узагальненню результатів діяльності окремих співробітників. Прямим результатом використання локальних мереж може бути розширення сфери контролю керівників при скороченні кількості рівнів управління на підприємстві.

Розглянуті традиційні організаційні структури, що на сьогодні є переважаючими, характеризують як бюрократичні. В загальному вони характеризуються раціональністю, відповідальністю та ієрархічністю. Бюрократичні системи довели свою ефективність в організаціях, де необхідно було забезпечити чітку, злагоджену роботу великих колективів працівників, об’єднаних спільною метою. Такі структури дозволяють успішно мобілізувати енергію людей та кооперувати їх працю. Але їм притаманні і недоліки, особливо відчутні в сучасних умовах економічного розвитку. 

На жаль, бюрократичний тип структури не сприяє росту потенціалу працівників, кожен з яких використовує тільки ту частину своїх можливостей, яка безпосередньо вимагається характером роботи, яка виконується. Важливо також враховувати, що оскільки питання стратегії та тактики розвитку організації вирішуються на найвищому рівні, а всі інші зайняті лише виконанням рішень, то втрачається загальний інтелект організації, який сьогодні розглядається як важливий фактор успішного управління. 

Ще один недолік бюрократичних систем – неможливість управляти процесами змін, спрямованих на вдосконалення роботи. Функціональна спеціалізація елементів структури призводить до того, що їх розвиток характеризується нерівномірністю і різною швидкістю. У результаті виникають протиріччя між окремими часинами структури, неузгодженість в їх діях та інтересах, що сповільнює процес розвитку підприємства і в цілому. 
5.2 Основні форми організаційних структур управління проектами  
При управлінні проектами найбільш раціональним є використання принципів адаптивної (гнучкої, органічної) структури, яка характеризується відсутністю бюрократичної регламентації діяльності органів управління, відсутністю детального поділу праці за видами, нечіткістю рівнів управління, децентралізацією прийняття рішень, індивідуальною відповідальністю кожного робітника за загальні результати діяльності. Адаптивні системи, як правило, мають наступні ознаки, що відрізняють їх від бюрократичних організаційних систем управління: 

· здатність порівняно легко змінювати свою форму, пристосовуватися до умов, що змінюються; 

· орієнтація на прискорену реалізацію складних проектів, комплексних програм, рішення складних проблем; 

· обмежена дія в часі, тобто формування на тимчасовій основі на період вирішення проблеми, виконання проекту, програми; 

· створення тимчасових органів керування.

До різновидів структур адаптивного типу можна віднести проектні, матричні, програмно-цільові, проблемно-цільові структури, які засновані на груповому підході (командні, проблемно-групові, бригадні). 

Організації, діяльність яких полягає в реалізації різноманітних проектів, як правило, мають такі адаптивні, проектно-орієнтовані структури управління (консалтингові, інжинірингові, будівельні компанії). При цьому структура управління організації розглядається як засіб управління проектами.

Проте, більшість організацій в своїй щоденній роботі не займаються здійсненням проектів (виробничі, торгівельні, фінансові компанії). Відсутність у них проектно-орієнтованих систем управління ускладнює виконання проекту. В такому випадку створюють окремі проектні структури.

Проектні структури — це структури управління комплексними видами діяльності, що через їх вирішальне значення для підприємства вимагають забезпечення безупинного координуючого й інтегруючого впливу при жорстких обмеженнях витрат, термінів і якості робіт. Під проектною структурою управління розуміють тимчасову структуру, створювану для вирішення конкретної комплексної задачі (розробки проекту і його реалізації). 

Управління проектами більшою чи меншою мірою відокремлене від існуючої організаційної структури. Для успіху проекту важливу роль відіграє правильне позиціювання проектної структури в структурі підприємства. 

Традиційно керівник підрозділу в будь-якій великій компанії в рамках організаційної структури ієрархічного типу має безліч різних обов'язків і несе відповідальність за різноманітні аспекти декількох різних програм, проблем, проектів, видів продукції і послуг. Неминуче, що в цих умовах навіть успішний керівник буде на певні види діяльності звертати більше уваги, а на інші — менше. У результаті неможливо врахувати всі особливості та усі деталі проектів, що може призвести до самих серйозних наслідків. Тому для того, щоб керувати проектами і, насамперед, великомасштабними, використовуються спеціальні проектні структури управління. 

Проектні структури, як правило, застосовуються тоді, коли виникає необхідність розробити і здійснити проект комплексного характеру, що охоплює, з одного боку, вирішення широкого кола спеціалізованих технічних, економічних, соціальних і інших питань, і, з іншого боку, діяльність різних функціональних і лінійних підрозділів. До таких проектів можна віднести будь-які процеси цілеспрямованих змін у господарській системі, наприклад, реконструкцію виробництва, розробку й освоєння нових видів продукції і технологічних процесів, будівництво об'єктів і т.д. 

Зміст проектної структури управління полягає в тому, щоб зібрати в одну команду самих кваліфікованих співробітників різних галузей для здійснення проекту у встановлений термін із заданим рівнем якості й у рамках виділених для цієї мети матеріальних, фінансових і трудових ресурсів. 

Існує кілька типів проектних структур. У якості однієї з їх різновидів можна привести так звані чисті проектні структури управління, що припускають формування спеціального підрозділу — проектної команди, що працює на тимчасовій основі. 

До складу таких тимчасових груп включають необхідних фахівців, одні з яких є постійними членами проектної команди, а інші - залученими для виконання певного етапу (рис.3.1). Керівник проекту наділяється проектними повноваженнями (повною владою і правами контролю в рамках конкретного проекту). Він відповідає за усі види діяльності від початку до повного завершення проекту або якої-небудь його частини. У його функції входить визначення концепції і цілей проектного управління, формування проектної структури, розподіл задач між фахівцями, планування й організація виконання робіт, координація дій виконавців. Йому цілком підлеглі всі члени команди і усі виділені для проекту ресурси. До повноважень керівника проекту входить відповідальність за планування проекту, за складання графіка, за хід виконання робіт, за витрату виділених ресурсів, за матеріальне заохочення працюючих. Після завершення проекту структура розпадається, а персонал переходить у нову проектну  структуру або повертається на свою постійну посаду (при контрактній роботі — звільняється). 

Часто тимчасова група фахівців у сутності являє собою зменшену по масштабах копію постійної функціональної структури. Проте, проектні структури управління можуть формуватися і за іншими підходами. В будь-якому випадку вони впливають на структуру підприємства і, тим самим, на стратегічне і оперативне планування. 
При створенні організаційної структури управління проектом слід враховувати такі фактори:

· питома вага стереотипних, таких що часто повторюються і нових проектів;

· складність проекту та особливості його реалізації;

· кількість та частота здійснення проектів;

· тривалість проектів;

· кваліфікація персоналу;

· масштабність, але не абсолютна, а відносна у порівнянні із загальними обсягами виробництва підприємства чи його підрозділів;

· комерційна значимість проектів;

· тип існуючої організаційної структури.

Чим вагоміші комерційне значення та масштаби проектів, чим більше в них нового, тим більш необхідним є використання проектно-орієнтованих організаційних структур. В той час як для управління стереотипними проектами можна обійтись їх координацією в рамках функціональної структури організації. Між використанням для управління проектами існуючої функціональної структури і чистими, виокремленими проектними структурами важливе місце займають матричні організаційні структури (рис.3.2).
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Мал. 5.1. Залежність організаційної структури управління проектом
 від його типу і масштабу.

Матрична структура управління створюється на принципах подвійного підпорядкування виконавців: з одного боку – безпосередньому керівнику функціонального підрозділу, який надає персонал для виконання проекту, з іншого – керівнику тимчасової групи, який наділений відповідними повноваженнями. За таких умов керівник проекту взаємодіє з двома групами підлеглих: з членами проектної групи та з іншими працівниками функціональних підрозділів, що підпорядковуються йому тимчасово і з обмеженого кола питань (при цьому зберігається їх підлеглість безпосереднім керівникам підрозділів). Матричні структури, за ступенем відмінності від функціональної структури, поділяють на слабкі, збалансовані та сильні. 

Між розглянутими організаційними структурами, що використовуються при управлінні проектами, існують істотні відмінності за рядом характеристик (табл.5.1 ). 
Таблиця 5.1
Характеристики організаційних структур управління проектами
	Характеристики
	Організаційні структури

	
	функціо-нальна
	матрична
	проектна

	
	
	слабка
	збалансована
	сильна
	

	Повноваження керівника проекту
	слабкі
	обмежені
	від слабких до середніх
	від середніх до значних
	значні або абсолютні

	Персонал, що повністю зайнятий проектом
	відсутній
	0-25%
	15-60%
	50-90%
	80-100%

	Виконання проекту керівником
	Часткова зайнятість
	Часткова зайнятість
	Повна зайнятість
	Повна зайнятість
	Повна зайнятість

	Виконання проекту командою
	Часткова зайнятість 
	Часткова зайнятість 
	Часткова зайнятість 
	Повна зайнятість
	Повна зайнятість


У функціональній та в слабкій матричній структурах керівника проекту зазвичай називають координатором проекту через обмеженість його повноважень. Ці структури дуже близькі між собою і різняться наявністю персоналу, повністю зайнятого проектом. Використання таких структур є доцільним для виконання не складних проектів, коли можна виконувати різні роботи та просуватись етапами життєвого циклу проекту в різних підрозділах підприємства практично незалежно один від одного. 

Протилежністю функціональній є чиста проектна структура, в якій члени команди повністю звільняються від інших робіт, а менеджер проекту має абсолютні повноваження та несе повну відповідальність за виконання проекту. Ці структури мають велику гнучкість, досить рості та економічні. Вони дозволяють підприємству паралельно розробляти декілька проектів, не змінюючи звичної структури управління. 

Кожне підприємство в праві обирати свою власну стратегію здійснення проекту і відповідну організаційну структуру управління. Універсальних, безапеляційних шляхів вирішення даної проблеми не існує.

На завершення слід відзначити, що сьогодення характеризується розробкою і впровадженням нових організаційних структур управління. Ці пошуки супроводжуються самими різноманітними комбінаціями вже відомих видів, пристосованими до конкретних умов їх використання. Основна тенденція полягає в тому, що новостворена структура є більш простою та гнучкою порівняно з попередньою. При цьому ефективні структури управління повинні мати такі характеристики:

1. Зменшення величини підрозділів та комплектація їх висококваліфікованим персоналом;

2. Зменшення числа рівнів управління;

3. Групова організація праці, як основа нової структури управління;

4. Орієнтація поточної діяльності на запити споживачів;

5. Швидка реакція на зміни;

6. Висока продуктивність та низькі витрати;

7. Висока якість продукції.

5.3 Життєвий цикл управління проектами

Організаційна структура управління проектами повинна функціонувати за певними принципами, які визначаються життєвим циклом.

Процес управління спеціальним проектом має свій життєвий цикл - послідовність етапів, через які проходить проект протягом свого існування: від ідеї, до розробки, реалізації та завершення. В самому загальному вигляді він може бути описаний за допомогою послідовних етапів, що відповідають передінвестиційній, інвестиційній та експлуатаційній фазам життєвого циклу проекту. Кожен етап включає відповідну його цілям діяльність та має власні результати (табл.5.2)

Таблиця 5.2

Зміст життєвого циклу управління спеціальними проектами

	Основна діяльність
	Основні результати

	Стартовий етап

	Формування назви проекту
	Підвищення привабливості проекту

	Визначення джерел проекту
	Попереднє виявлення факторів підтримки та опору проекту

	Визначення керівника проекту
	Сформована стратегія проекту

	Уточнення цілей проекту та засобів їх досягнення
	Наявність основних критеріїв відбору учасників проекту

	Визначення всіх вимог та сподівань щодо результатів проекту
	Можливість переходу до наступного етапу

	Складання загального плану робіт по проекту
	

	Укладання контрактів для здійснення проекту
	

	Етап підготовки

	Складання детального плану робіт по проекту
	Встановлені конкретні задачі, терміни та виконавці

	Мобілізація підтримки
	Встановлені контакти з спонсорами та адресними групами проекту

	Формування проектної команди
	Складений бюджет проекту

	Визначення необхідних ресурсів
	Проведені необхідні тренінги, семінари та наради з виконавцями

	Розподіл завдань, повноважень та ресурсів між виконавцями
	Поінформовано громадськість щодо цілей проекту

	Проведення офіційної презентації проекту
	

	Етап реалізації

	Формування мережі взаємодії
	Сформовано бази даних

Сформовано  механізм контролю графіка робіт та бюджету проекту

Створено імідж проекту

	створення системи збору та обробки інформації
	

	Керівництво процесом виконання робіт
	

	Контроль взаємодії проекту із зовнішнім середовищем
	

	Етап завершення

	Аналіз і оцінка основних результатів проекту
	Оцінено ефективність проекту

	Підготовка та презентація підсумкового звіту
	Наявна інформація про слабкі та сильні сторони виконавців та керівників проекту

	Здійснення кінцевих розрахунків
	Є можливості для розробки та впровадження аналогічних проектів

	Здійснення заходів по тиражуванню проекту
	


Проте процес моделювання життєвого циклу управління проектами має певну специфіку. Існуючі підходи до даної проблеми різняться структурою та конкретним змістом фаз створення та реалізації проекту. В сукупності всі разом вони утворюють спектр, на протилежних кінцях якого знаходяться каскадна та спіральна моделі.

Каскадна модель життєвого циклу управління проектом характеризується жорсткою впорядкованістю стадій. (рис.1.2) Така впорядкованість передбачає, що роботи, передбачені на кожній стадії, повинні виконуватися так ретельно, щоб не виникало потреби перегляду прийнятих рішень. Тобто, повернення до попереднього етапу не допускається. Склад та назва стадій у різних авторів дещо відрізняються, але за суттю вони співпадають, оскільки відмінності в основному зводяться до рівня деталізації процесу.

Спіральна модель життєвого циклу процесу управління, навпаки, передбачає багаторазове проходження одних і тих же стадій розробки проекту , поки замовник не буде задоволений повною мірою (рис.1.3). Така модель відображає ітераційний характер створення складних проектів. На кожному етапі повторюють весь комплекс робіт щодо проекту, результати піддають критичному аналізу та вдосконалюють на новому етапі аж до створення кінцевого варіанту.  

	Визначення мети
	
	
	
	

	
	Встановлення технічного завдання
	
	
	

	
	
	Проектування робіт
	
	

	
	
	
	Реалізація проекту
	

	
	
	
	
	Супровід проекту


Рис. 5.2 Каскадна модель життєвого циклу управління проектом
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Рис.5.3. Спіральна модель життєвого циклу управління проектами.

Порівняння цих двох моделей дозволяє виявити їх слабкі та сильні характеристики. Переваги каскадної моделі - її детермінованість та чітка регламентованість, що спрощує управління проектом. Це особливо важливо при розробці проектів, в яких необхідне узгодження дій розробників, підрядчиків та користувачів проекту. Історично це була перша формалізована модель життєвого циклу управління проектом, що багаторазово продемонструвала свою досить високу ефективність. Її недоліком є те, що від затвердження технічного завдання до впровадження готового продукту проходить надто багато часу. Існує ймовірність, що до того моменту часу реальні потреби можуть змінитися і тому не будуть повністю задоволені. Ще більш ймовірною є зміна умов, яка взагалі може призвести до краху проекту. 

Спіральна модель не має таких прогалин, оскільки на кожному її витку є можливість переконатись, що всі потреби і зміни враховані. До недоліків спіральної моделі слід віднести ускладнене планування та організацію робіт, а також значні витрати ресурсів при розробці крупних проектів. Тому таку модель використовують у випадках, коли проект невеликий, але існує велика невизначеність відносно вимог споживачів на ринку.

В практиці управління проектами часто поєднують обидва методи. При цьому виділяють обмежену за своїм обсягом підсистему, яку дійсно доцільно розробляти за спіральною моделлю. В зв’язку з труднощами планування робіт така модель найчастіше втілюється в життя в тих випадках, коли розробник проекту та його замовник - одне і теж підприємство.
Контрольні запитання

1. Розкрийте суть поняття „організаційна структура”.

2. Охарактеризуйте  лінійну структуру управління.

3. В чому недоліки лінійної структури управління?

4. Яка роль лінійно-функціональних структур?

5. Які переваги адаптивних структур управління?

6. На яких засадах створюються проектні структури?

7. За яких умов проектна структура діятиме як одна команда?

8. Які принципи використовують для побудови дивізійної структури управління?
9. Які вимоги існують до організаційних структур?

10. Назвіть переваги та недоліки спіральної моделі життєвого циклу управління проектами.

11. Назвіть переваги та недоліки каскадної моделі життєвого циклу управління проектами.

12. Розкрийте зміст життєвого циклу управління проектами.

Теми для обговорення

1. Ви оцінюєте вплив суб’єктивних факторів на формування організаційної структури?
2.  Як впливає вид проекту на життєвий цикл управління ним?

3. Яка роль керівника у формуванні проектних організаційних структур?
Розділ 6. Обґрунтування доцільності проекту
6.1. Загальні підходи до оцінки доцільності проектів
На сьогоднішній день застосовується ряд досить відомих методологічних  сис​тем оцінки проектів, що отримали розвиток а рамках певних інституцій, які зай​маються підготовкою та експертизою проектів на регулярній основі, на​да​ю​чи кредити, забезпечуючи консалтингове обслуговування, методичну підтрим​ку. Ці методологічні  основи сходяться на тому, що  аналіз проекту має перед​ба​чити виявлення  вигод і витрат, які пов’язані з його здійсненням, визначення їх величини та, як результат, порівняння останніх за певною системою по​каз​ни​ків, що прийняті в якості критеріїв, з урахуванням ризику та невизначеності. При цьому витрати і вигоди зумовлюються різними сторонами реалізації і експлуатації проектів, що  викликає необхідність детального аналізу проектів в процесі їх підготовки і експертизи за відвідними аспектами.

Однією з найбільш поширених в практиці є система аналізу проектів за такими аспектами, як технічний, комерційний (маркетинговий), фінансовий, економічний, соціальний інституціональний, екологічний (табл. 6.1).

Таблиці 6.1

Напрямки проведення аналізу проекту

	Вид аналізу (аспект)
	Мета
	Зміст

	1
	2
	3

	Технічний
	Аналіз припустимості реалізації проекту з технічної точки зору
	Визначення технології, що є найбільш прийнятною з точки зору цілі і завдань проекту, масштабу, типів процесів, матеріалів і обладнання, що мають використовуватися, місця розташування, терміну початку реалізації, графіка робіт, кошторисних витрат, умов організації поставок, а також розробка детальної інженерної і проектно-конструкторської документації

	Маркетинговий
	Аналіз припустимості реалізації проекту з точки зору перспектив ринку для продукції (послуг), які пропонуються проектом
	Оцінка конкурентного середовища, прогнозування попиту на продукцію, визначення обсягів та номенклатури продукції до виробництва, формування цінової політики, розробка заходів зі збуту або розподілу продукції. Забезпечення проекту ресурсами, що є необхідними для його реалізації, визначення постачальників


продовження таблиці 6.1

	1
	2
	3

	Фінансовий
	Аналіз припустимості реалізації проекту, а також стану господарських одиниць, що залучаються до його реалізації, з фінансової точки зору, за наступними напрямками:

- аналіз вигід і витрат;

- аналіз потреб в фінансуванні;

-  аналіз відшкодування витрат;

- фінансовий аналіз господарської одиниці, яка є власником або відповідає за його реалізацію
	Визначення фінансової ефективності проекту;

планування забезпечення фінансовими коштами, необхідними для реалізації проекту;

оцінка відшкодування витрат за рахунок стягнення плати з користувачів в проектах державного сектора;

визначення стійкості фінансового положення господарської одиниці

	Економічний
	Аналіз вигід витрат, які забезпечують реалізацію проекту з точки зору суспільства
	Визначення економічної ефективності проекту

	Екологічний
	Аналіз припустимості реалізації проекту з точки зору його впливу на навколишнє середовище
	Визначення потенційної шкоди, яка завдається навколишньому середовищу під час реалізації і експлуатації проекту, і розробка заходів, що є необхідними для її запобігання

	Соціальний
	Аналіз припустимості реалізації проекту з точки зору його впливу на окремі групи населення
	Визначення того, в якій мірі проект враховує соціокультурні і демографічні особливості населення, форми його виробни

чої самореалізації, особливості місцевої культури, а також забезпечує зацікавленість в проекті місцевого населення і працівників підприємств та організацій, що його реалізують

	Інституційна

льний
	Аналіз припустимості реалізації проекту з точки зору організаційної, правової, політичної і адміністративної ситуації, в рамках якої проект реалізується і експлуатується
	Визначення заходів щодо поси

лення позицій господарських одиниць, які залучаються до реалізації і експлуатації проект

ту, а також державних і галузе
вих структур, які впливають на успіх проекту в таких напрям
ках, як загальний менеджмент, організаційна структура, плану
вання, управління фінансовою діяльністю, матеріально-техніч
ного забезпечення, систем експ
луатації і технічного контролю.


Вкладаючи кошти у виробничі проекти, слід враховувати потоки платежів. Інтенсивність результативного потоку платежів формується як різниця між інтенсивністю (видами на одиницю часу) вкладень та  інтенсивність чистого доходу від реалізації проекту.

Видатки та доходи, розділені за часом, приводяться до одного (базового) моменту часу, за який приймається дата початку реалізації проекту, дата початку виробництва продукції.

Комерційна ефективність (фінансове обґрунтування) проекту визначається відношенням фінансових витрат і результатів, що забезпечують необхідну норму прибутковості. Вона може розраховуватися як для проекту в  цілому, так і для окремих учасників з врахуванням їх внеску. При цьому в якості ефекту виступає потік реальних грошей (Cash Flow).

Показники  бюджетної ефективності відображають вплив результатів реалізації проекту на доходи і витрати відповідного бюджету. Основним показником є бюджетний ефект, який визначається як перевищення доходів відповідно бюджету над витратами, в зв’язку з реалізацією проекту.

Показники народногосподарської економічної ефективності відображають ефективність з точки зору всього народного господарства вцілому, або галузей і підгалузей. За показник приймається інтегрований народногосподарський ефект.

Для невеликих проектів з короткими термінами окупності витрат найоптимальнішими є застосування показника фінансової ефективності. Для крупних проектів з тривалими термінами окупності доцільно застосувати показник загальноекономічної ефективності, щоб врахувати прямий, побічний та повний ефекти.

Можна припустити таку схему послідовності розрахунків проекту (рис. 6.1). На стадії задуму та мотивації власник коштів аналізує різноманітні варіанти вкладення грошей і при виборі одного з них бажає компенсувати втрачені можливості; передбачені в інших варіантах. Норма доходу (процентна ставка) – це компенсація, що належить власнику тимчасово вільних коштів за використання цих коштів впродовж певного періоду часу. Норма доходу, таким чином, визначає розмір  доходу на власний капітал за надані кошти на різні види інвестиційної діяльності і на певний період часу.
Визначення норми доходу є досить складним і дискусійним завданням. Можливі шляхи вирішення даної проблеми розглянуті в п.6.2.


Рис. 6.1. Схема послідовності проведення розрахунків показників проекту 

6.2. Показники ефективності проектів

 Традиційно методи оцінки проектів розглядаються як такі, що слугують для  фінансового або економічного обґрунтування рішень щодо їх реалізації. Разом з тим, ці методи також можуть витупати як свого роду засіб побудови проектів, допомагаючи визначити окремі параметри проектів, типи технологій і обладнання тощо.

Методи оцінки проектів можна об’єднати в дві групи:

1. Методи, що ґрунтуються на  теорії часової вартості грошей (метод визначення чистої приведеної вартості; метод розрахунку рентабельності; метод внутрішньої норми рентабельності).

2. Методи, в яких не застосовується концепція дисконтування (розрахунок терміну окупності проекту; визначення бухгалтерської ставки доходу).

Термін окупності являє собою час, за який капітальні витрати будуть відшкодовані чистими вигодами, які надходитимуть від експлуатації проекту, тобто час, що є необхідним для повернення вкладеного в проект капіталу.

За умов, що чисті вигоди за проектом не змінюються в часі, термін окупності обчислюється за рівнянням:
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Вимірником чистих вигід в цьому і наступних методах оцінки проектів ви​ступає показник чистого грошового потоку за проектом, який в умовах проведення аналізу проектів має зазнати відповідних коригувань, зміст яких визначається характером виявлених відмінностей між фінансовими цінами і економічними вартостями, наявністю зовнішніх ефектів.

Якщо чисті вигоди змінюються в часі, тоді термін окупності має обчислюватися за наступним рівнянням:
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де Тn – кількість часових періодів, що передає часовому періоду, в якому мати​ме місце повне відшкодування капітальних витрат; ΔКВ – капітальні витрати, що залишаються невідшкодованими на початок часового періоду, в якому матиме місце їх повне відшкодування; ЧВn – чисті вигоди у часовому періоду, в якому матиме місце повне відшкодування капітальних витрат.

Термін окупності дозволяє оцінити проект, в першу чергу, з точки зору його ліквідності, тобто часу, протягом якого капітал буде “зв’язаний” в проекті, і рівня ризику – як такого, на величину якого впливає як ступінь ліквідності проекту, так і  можливості розробки прогнозів певної точності.

Недоліками, які знижують цінність застосування методу терміну окуп​но​сті, можна вважати:

· прийнятне граничне значення величини терміну окупності встановлюється довільно;

· не приймається до уваги розподіл чистих вигід у часі;

· повністю ігноруються чисті вигоди, які генеруються проектом в часових періодах, що знаходяться за межами терміну окупності.

Поряд з розглянутим звичайним або стандартним терміном окупності може розраховуватися приведений термін окупності.

Приведений термін окупності – це час, за який приведені (дисконтовані) капітальні витрати за проектом будуть відшкодовані приведеними (дисконтованими) чистими вигодами, які надходитимуть від його експлуатації.

Середня ставка доходу або бухгалтерська ставка доходу являє собою  відношення середнього прибутку до середніх капіталовкладень за проектом. Вимірником прибутку можуть виступати операційний, чистий або інші різновиди прибутку.

На практиці найчастіше середня ставка доходу визначається за рівнян​ням:
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де ЕВІТ – доход до процентних і податкових платежів; Н – ставка оподаткуван​ня; 
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 - облікова вартість активів на початок і в кінці періоду, який аналізується.

На відміну від терміну окупності, який ігнорує чисті вигоди, які надхо​дять в часові періоди, що знаходяться за межами, середня ставка доходу приймає до уваги всі чисті вигоди за проектом.

До недоліків даного методу можна віднести той факт, що величина чистого прибутку залежить від прийнятого від прийнятого методу нарахування амортизації, що ускладнює порівняння проектів за відповідним критерієм.

Чиста приведена вартість або, як її ще називають, чиста приведена цінність проекту являє собою різницю між сумою приведених (диконтованих) вигід і сумою приведених (дисконтованих) витрат за проектом:
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де Вt – вигоди в часовому періоді t; Сt – витрати в часовому періоді t; і – вартість капіталу за проектом; n – термін життя проекту.

Вигоди і витрати за проектами можуть приводитися до будь-якого часового періоду, важливо лише, щоб в умовах їх порівняння він був єдиний.

Правила роботи з критерієм чистої приведеної вартості проекту передбачають, що:

· не має прийматися до реалізації ні один проект, якщо він  не забезпечує додатного значення чистої приведеної вартості;

· в межах фіксованого бюджету слід обирати такий “набір” проектів, який забезпечує максимальне значення NPV;

· коли бюджетних обмежень не існує і проект обирається серед проектів, що є взаємовиключними, завжди слід обирати той з них, який забезпечує найбільше значення NPV.

При порівнянні проектів, які мають різну протяжність у часі використовується підхід ланцюгового заміщення, або, як його ще називають єдиної тривалості. Даний підхід передбачає порівняння за показником чистої приведеної вартості не проектів, протяжність яких суттєво різниться у часі, а проекту найбільшої протяжності з серією проектів меншої протяжності, які, як очікується, мають послідовно реалізуватися протягом строку, який дорівнює терміну життя проекту, що триває довше.

Співвідношення між терміном життя проектів різної тривалості не завжди є критичним. Якщо термін життя одного проекту – 4, а іншого – 6 років, то єдиний період, в якому вони мають порівнюватися, складає 24 роки; якщо проекти мають термін життя 10 і 15 років, то єдиний період – 30років тощо, що ускладнює проведення відповідних розрахунків. Для спрощення розв’язання задачі такого роду пропонується застосовувати підхід еквівалентної ренти, у відповідності до якого чиста приведена вартість за первісними проектами розглядається як по​точна вартість ренти, яку очікують отримати протягом терміну експлуатації про​екту в кожному часовому періоді. Як наслідок, порівняння здійснюється за ве​личиною рентного платежу і перевага надається тому варіанту, за яким його ве​личина є більшою. Результатом застосування підходів ланцюгового за​мі​щен​ня і еквівалентної ренти не суперечать між собою.

Внутрішня ставка доходу являє собою таке значення ставки дисконту, при якому сума приведених вигід дорівнює сумі приведених витрат, іншими словами, це ставка дисконту, при якій чиста приведена вартість проекту дорівнює нулю:
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де IRR – внутрішня ставка доходу.

Правила роботи з критерієм внутрішньої ставки доходу передбачають, що:

· не має прийматися до реалізації ні один проект, якщо він не забезпечує значення внутрішньої ставки доходу, яке перевищує вартість капіталу за проектом;

· якщо проект обирається в умовах фіксованого бюджету або серед проектів, що є взаємовиключними, то перевага має надаватися тим проектам, які характеризують найбільшим значенням IRR.

Мінімально необхідна ставка доходу визначається як ставка відсічена або гранична ставка.

Між чистою приведеною вартістю проекту і внутрішньою ставкою дохо​ду має існувати взаємозв’язок виду:

· коли NPV > 0, то IRR > i, де і – вартість капіталу проекту;

· коли NPV = 0, то IRR = i;
· коли NPV < 0, то IRR < i.
Внутрішня ставка доходу не завжди може бути визначена, зокрема, коли:

· очікується, що вартість капіталу буде змінюватися в часі;

· приведення вигід і витрат здійснюється за ставками дисконту, що мають різні значення;

· функція чистої приведеної вартості не перетинає вісь абсцис взагалі або перетинає її кілька разів.

При цьому чиста приведена вартість проекту  може бути визначена.

Метод доходності в 1-й рік експлуатації дозволяє визначити раціональний час щодо початку реалізації проекту. Він обчислюється як відношення першого додатного значення показника чистих вигід за проектом до суми приведених від’ємних значень чистих вигід за проектом, які йому передують. Приведення здійснюється до року, в якому значення чистих вигід вперше стають додатними. За умов, що проект є стандартним, і, як від’ємні значення чистих вигід виступають капіталовкладення, а перші додатні значення чистих вигід мають місце в 1-му році його експлуатації, доходність в 1-й рік експлуатації може бути представлена рівнянням виду:
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де td – розрахунковий часовий період (1-й рік, в якому чисті вигоди стають додатною величиною); Сt – витрати в часовому періоді td; Вt – вигоди в часовому періоді td; Іt – капітальні витрати (в загальному випадку – від’ємні чисті вигоди) в часовому періоді t.

Раціональним часом щодо початку реалізації проекту вважається той часовий період, коли чисті вигоди 1-го часового періоду експлуатації будуть дорівнювати або перевищувати значення вартості капіталу.

6.3. Дослідження витрат проекту

Оптимізації вартісних і якісних параметрів проекту і досягнення ефективних рішень при його реалізації базується на дослідженні витрат проекту.

При цьому межі проекту повинні бути чітко визначеними для підготовки надійних прогнозів капітальних затрат, витрат виробництва та збуту.

У межах проекту розглядаються такі питання:

· усі види діяльності, які за планом  повинні бути на території;

· додаткові операції, пов’язані з виробництвом, використанням природних ресурсів, очищенням стічних вод і викидів;

· зовнішній транспорт і склади для сировини та матеріалів, готової продукції, побічних продуктів, відходів і викидів;

· зовнішні додаткові види діяльності (житлові програми, загальноосвітні й методичні заклади, професійно-підготовчі та інші об’єкти у масштабах, необхідних для досягнення мети проекту).

Увесь проект розділяється на такі функціональні компоненти, які можуть утворювати угрупування – статті витрат. Таке розділення базується на фізичному плануванні проекту, в якому зазначаються розміри його компонен​тів.

При цьому особлива увага надається факторові впливу проекту на довкілля: чисті безвідходні технології можуть викликати розширення меж проекту.

Оцінки проектних витрат класифікуються відповідно до їх точності, вартості та часу реалізації такими методами:

· оголошення тендерів для постачальників сировини, комплектуючих виробів (це точніший, але дорожчий і тривалий метод);

· використання цін з аналогічних, уже реалізованих проектів, для підрахунку витрат, що базується на специфікаціях та номенклатурі сировини, комплектуючих виробів і обладнання (метод використання бази суцільних даних по об’єктах - аналогах);

· використання питомих вартісних показників (метод застосування одиничних розцінок на загально будівельні  та спеціальні роботи, внесені до збірників, що видаються щорічно асоціаціями інституту субпідрядників з урахуванням зміни цін на матеріали, конструкції, обладнання, тарифних ставок робітників, транспортних та інших тарифів);

· сумарної оцінки по групах обладнання або по функціональних частинах проекту, побудованого на порівнянні вартості реалізованих проектів-аналогів.

Дуже часто на стадії ТЕО необхідно окреслити  детальні витрати і доходи для двох чи трьох альтернатив. Для цього повинні бути визначені ці дві чи три альтернативи, але вибрана лише одна.

Зустрічаються два типи непередбачених витрат – матеріальні та фінансові.

Матеріальні непередбачені витрати  звичайно пов’язані з точністю прогнозування (продажу, проектних вимог, матеріалів та послуг).

Фінансові непередбачені витрати (інфляція) більше впливають на фінансові можливості проекту, ніж матеріальні, оскільки змінюють величину основних капітальних вкладень, оборотний капітал, виробничі витрати, обсяг продажу.

Величина затрат на передінвестиційній дослідження залежить від таких чинників, як важливість і характер проекту; тип, масштаб і глибина передпроектного дослідження; зусилля, потрібні для збору і оцінки  необхідної інформації.

Затрати на передпроектні дослідження, виражені у відсотках до сукупних витрат, орієнтовно становлять:

· для аналізу інвестиційних можливостей 0,2 - 1%;

· для попереднього обґрунтування 0,25 – 1,5%;

· для ТЕО невеликих промислових проектів 1,0- 3,0%;

· для ТЕО у сфері великої промисловості або для проектів з дослідними технологіями чи складними ринками 2,0 – 10,0%.

Схема формування витрат за проектом представлена на рис. 5.2.

На цьому етапі проектний аналітик, керуючись підходом додаткових вигід і витрат, або додаткових чистих вигід, має виявити зміни у вигодах і витратах суспільства, або приватного власника, які є результатом здійснення проекту:
Під ситуацією “до проекту” розуміють ситуацію, яка складається в середовищі навколо проекту, безпосередньо перед його реалізацією. Разом з тим вона не є статичною і може зазнавати суттєвих змін у часі. Прогноз розвитку в часі ситуації “до проекту” має знайти відображення в ситуації “без проекту”.

 Підхід в аналізі вигід і витрат, який виходить з того, що реалізація проекту суттєво не вплине не середовище навколо нього, втілюється в ситуації “після проекту”.

Підхід в аналізі вигід і витрат, який враховує зміни в сфері реалізації проекту через здійснення останнього, і, відповідно, їх зворотний вплив на сам проект, знаходить відображення в ситуації “з проектом”.

Таким чином, коректних щодо аналізу вигід і витрат за проектом є порівняння ситуації “без проекту” і “з проектом”,  в умовах проведення якого особливого значення набуває прогнозування.

Варіанти розвитку ситуації “без проекту” і результати, які забезпечує здійснення проекту – “ситуація з проектом”, представлено на рис. 5.3.

Практично всі ресурси є обмеженими і потенційно можуть бути використаними різним чином. За цих вартість використовуваних в проекті ресурсів має відображатись за альтернативною вартістю, тобто граничною вартістю ресурсу або продукції при наступному найкращому альтернативному використанні. Разом з тим, економічна вартість ряду кінцевих продуктів визначається вартістю споживання, а не вартість при іншому найкращому варіанті споживання. В таких  випадках застосовується принцип бажання і готовності платити.


Рис. 6.3. Порівняння ситуації “без проекту” і “ з проектом”:
а) очікується зростання і проект має його прискорити;

б) очікується скорочення і проект має йому запобігти;

в) очікується скорочення і проект має як запобігти йому, так і забезпечити зростання;

г) зміни не очікуються, проект має забезпечити зростання.

Після виявлення вигід і витрат за принципом необхідно представити їх у грошовому вимірі. Якщо оцінка проекту проводиться з позиції приватного власника, то вигоди і витрати обчислюються через фіксовані ціни, тобто ціни, які визначаються ринком або встановлюються державними ціноутворюючими органами. Їх, відповідно, сплачують за ресурсами, що споживає проект, і отримують за продукцію (послуги), що він виробляє (надає).

Однак в умовах економічної оцінки проекту вживаються терміни  економічна вартість, ціна економічної ефективності, тіньова ціна або економічна облікова ціна.


 Рис. 5.2. Схема формування сукупних витрат за проектом

6.4. Розробка бюджету реалізації проекту

Бюджет представляє собою оперативний фінансовий план терміном до 1 року, в якому відображено витрати й надходження коштів, пов’язані з реалізацією проекту.

В процесі реалізації проекту в залежності від стадії життєвого циклу проекту можуть розроблятися два види бюджетів:

1. Бюджет капітальних витрат і надходження коштів (капітальний бюджет). Цей бюджет розробляється на етапі здійснення будівельно-монтажних робіт, пов’язаних з новим будівництвом, розширенням, реконструкцією та технічним переозброєнням об’єкту.

2. Бюджет потокових грошових витрат і доходів (поточний бюджет). Цей бюджет розробляється на етапі експлуатації об’єкту. Аналогом цього бюджету на діючих підприємствах являється фінансовий план грошових доходів і витрат.


Рис. 6.4. Вихідні положення розробки бюджету реалізації проекту
Капітальний бюджет реалізації проекту складається з двох розділів: 
1) капітальні витрати; 2) надходження коштів.

Капітальні витрати представлять собою витрати на придбання довгострокових активів. Метою їх планування є забезпечення реалізації спеціального проекту в прогнозованих обсягах і повному рівні технічного і технологічного забезпечення. Обсяг і структура капітальних витрат визначаються на стадії обґрунтування бізнес-плану.

Надходження коштів  при розробці капітального бюджету включає плановий потік інвестиційних ресурсів в розрізі окремих джерел: власних коштів інвестора, залученого пайового або акціонерного капіталу, кредитів банку, лізингу, селенгу і т.д.

Процес розробки вказаних розділів бюджету включає наступні процедури:

	Розрахунок капітальних витрат
	Розрахунок надходження коштів

	1
	2

	Виділення з загального об’єму капітальних витрат їх частки, яка відноситься до поточного періоду
	Уточнення загального обсягу надходження коштів

	Приведення обсягу капітальних витрат поточного періоду до рівня сучасних вимог до технології
	Оптимізація структури джерел надходження коштів: надається перевага власним ресурсам, лізингу і селенгу

	Внесення змін до обсягу і структури капітальних затрат, пов’язаних із зміною цін у звітному періоді
	Забезпечення відповідності обсягу надходжень коштів за окремими періодами формування доходних статей бюджету з обсягом капітальних витрат у відповідних періодах

	Врахування резерву фінансових коштів з підрядником на покриття непередбачених витрат
	


Капітальний бюджет розробляється в першу чергу на плановий рік в розрізі кварталів, а далі – на кожний квартал в розрізі місяців. Відповідно, за строками капітальний бюджет розподіляється на річний, квартал та місячний.

Поточний бюджет реалізації складається з двох розділів: 1) поточні витрати; 2) доходи від поточної діяльності.

Метою розробки даного бюджету є вилучення суми грошового потоку (cash flow), який залишається в розпорядженні інвестора для заміщення інвестиційних витрат.

Поточні витрати за проектом представляють собою його витрати виробництва або обігу.

Розподіл поточний витрат на умовно-постійні та умовно-змінні дозволяє відкоригувати розрахунки точки беззбитковості та норми рентабельності, визначені при розробці бізнес-плану.

Поточні доходи формуються за рахунок реалізації продукції (робіт, послуг).

При розробці як капітального, так і поточного бюджетів реалізації проектів може бути використаний метод “гнучкого бюджету”. Він передбачає встановлення планових капітальних або поточний витратах не за фіксованими сумами, а у вигляді нормативу витрат, “прив’язаних” до відповідних об’ємних показників.  Це дозволяє забезпечити автоматичну корекцію бюджету в залежності від реального обсягу діяльності. При використанні методу “гнучкого бюджету” не​о​бхідно передбачити певний резерв інвестиційних ресурсів на можливе пере​ви​щення об’єму капітальних витрат. Аналогічне перевищення об’єму поточних, як правило, покривається за рахунок з зростаючого грошового потоку доходів.

Розробка “гнучкого бюджету” у вигляді системи нормативів витрат різного виду дозволяє не лише оперативно коректувати фінансові потоки, а ще й  здійснювати ефективну політику реалізації проекту і поточному періоді.

Контрольні запитання

1. Які питання вирішуються в межах проекту?

2. Назвіть методи оцінки проектних витрат.

3. Чим відрізняються матеріальні непередбачені витрати від фінансових непередбачених витрат?

4. Що впливає на величину затрат на  передінвестиційні дослідження?

5. Яка вартість використовується для розрахунку забезпечення проекту ресурсами?

6. Яким чином формується інтенсивністю результативного потоку платежів за  проектом?

7. Що показує комерційна ефективність проекту?

8. В чому суть показників бюджетної ефективності?

9. Назвіть показники ефективності, які доцільно застосовувати для невеликих проектів і для крупних проектів.

10. Розкрийте економічний зміст норми доходу.

11. Що означає процес компаундирування?

12. В який випадках застосовується правило 72?

13. Коли можна використовувати правило 7-10?

14. Що означає процес дисконтування?

15. Як розраховується коефіцієнт (фактор) дисконтування?

16. Дайте визначення ануїтету або ренти.

17. За якою ознакою відрізняються звичайна рента від вексельної?

18. Які формули застосовуються для розрахунку майбутньої вартості звичайної та вексельної ренти?

19. Що розуміють під забезпеченням фонду?

20. Розкрийте зміст поняття поточна вартість ренти.

21. Що означає погашення або амортизація позики?

22. Яким чином можна визначити довічну ренту?

23. Для чого застосовуються модель Фішера?

24. Дайте визначення бізнес-плану.

25. Чи є бізнес-план сталим документом?

26. Назвіть основні розділи бізнес-плану.

27. Дайте визначення бюджету капітальних витрат.

28. Які розділи входять до капітального бюджету реалізації проекту?

29. Що являє собою поточний бюджет проекту?

30. Коли застосовується  метод “гнучкого бюджету” при обґрунтуванні проекту?

Теми для обговорення

1. Розглянувши ситуації “без проекту” і “з проектом”, проаналізуйте варіанти співвідношення вигід і витрат.

2. Обґрунтуйте схему послідовності проведення розрахунків показників проекту?

3. Порівняйте варіанти розрахунку майбутньої та поточної вартості звичайної ренти та вексельної ренти?

4. Розгляньте випадки, в яких розробляється бізнес-план проекту.

5. За ким закріплюється керівництво розробкою бізнес-плану проекту і назвіть основні функції робочої групи?

6. Виконайте розробку капітального бюджету реалізації проекту та поточного бюджету, використовуючи далі бізнес-план вашого підприємства.

Розділ 7.Управління ризиками проектів

7.1.Поняття проектних ризиків
      При оцінці проектів передбачається, що всі вихідні величини, зокрема величини грошових потоків, відомі або можуть бути точно визначені. У реальній ситуації такого практично не буває. Параметри, які визначають величину грошових потоків, можуть набувати значень, які неабияк відхиляються від очікуваних.

У цілому, інвестиційний проект на всіх стадіях його життєвого циклу подібний до складного організму. Його функціонування супроводиться переплетінням настільки різноманітних причинно-наслідкових взаємозв’язків, що передбачити їх з високою точністю практично неможливо

З огляду на це стає ясно, що детерміністський підхід не може бути міцним фундаментом для адекватного аналізу інвестиційних проектів. Більш прийнятним є схоластичний підхід, при якому аналітик усвідомлює, що він готує інформаційну базу для прийняття рішень в умовах непевності. Ступінь непевності в різних ситуаціях може бути відмінним, а отже, неоднаковим буде і ризик.

У цілому, ризик є складною для розуміння категорією, коріння якої сягає глибини філософських проблем причинності, випадковості, проблем пізнання світу та поводження цілеспрямованих систем. Напевне тому, доволі нелегко дати всеосяжне й чітке визначення ризику, запропонувати універсальну кількісну міру його оцінки.

Існує принаймні два підходи до визначення ризику – у термінах втрат і збитків та в термінах непевності.

У термінах втрат ризик визначається як імовірність того, що збитки перевищать певне значення. Існує також визначення ризику як математичного очікування втрат чи збитків.

В інвестиційному й фінансовому менеджменті найчастіше під ризиком розуміють міру непевності в одержанні очікуваних доходів від заданих інвестицій.

Очевидно, що для загального визначення ризику слід виходити з того, за яких умов він виникає.

Система потрапляє в поле дії фактора ризику за наявності трьох умов:

1) система прагне до певної мети;

2) система має вибір шляху її досягнення;

3) вибір здійснюється в умовах непевності.

      З огляду на це можна сформулювати загальне визначення ризику. Ризик – це міра непевності в досягненні системою заданої мети при обраному способі досягнення цієї мети.

Якщо прийняти це формулювання, то вищенаведене визначення ризику в термінах втрат є його окремим випадком, коли мета системи – існування без втрат і збитків.

Якщо конкретизувати загальне визначення ризику для аналізу проекту, то метою системи є одержання очікуваного рівня доходності, а способом досягнення мети – реалізація даного проекту. Тобто, ризик проекту – це міра непевності в одержанні очікуваного рівня доходності при реалізації даного проекту.

В таблиці 8.1 наведені різні види ризику, з якими може стикнутися підприємець. З огляду на причини виникнення, проектні ризики поділяються на такі види:

· ризик, пов’язаний з нестабільністю законодавства і наявної економічної ситуації, умов інвестування та використання прибутку;

· зовнішньоекономічний ризик (можливість запровадження обмежень на торгівлю й поставки, закриття кордонів тощо);

· ризик несприятливих політичних змін у країні чи регіоні;

· ризик неповноти й неточності інформації проекту;

· ризик мінливості ринкової кон’юнктури;

· ризик природних катаклізмів;

· виробничо-технологічний ризик (аварії, вихід з ладу устаткування, виробничий брак тощо);

· ризик непередбачуваності дій учасників проекту.

Проектні ризики бувають зовнішні та внутрішні.

Зовнішні ризики, у свою чергу поділяються на непередбачувані і передбачувані.

Зовнішні непередбачувані ризики  зумовлені:

· зміною політичної ситуації та непердбаченими державними заходами регулювання у сферах землекористування, оподаткування, ціноутворення, експорту-імпорту, охорони довкілля і т.д.;

· природними катастрофами (повенями, землетрусами, кліматичними змінами і т.п.);

· злочинами та несподіваним зовнішнім екологічним і соціальним впливом;

· зривами у створенні необхідної інфраструктури, банкрутствами, затримками у фінансуванні, помилками у визначенні цілей проекту.

Зовнішні непередбачувані ризики врахувати практично неможливо.

Зовнішні ж передбачувані ризики при аналізі проекту можна врахувати. До таких ризиків відносяться:

· ринковий ризик через погіршення можливостей одержання сировини, підвищення на неї цін, зміну вимог споживачів продукції, посилення конкуренції тощо;

· операційний ризик, пов’язаний з відступом від цілей проекту й неможливістю підтримання управління проектом;

· ризик шкідливого екологічного впливу;

· ризик негативних соціальних наслідків;

· ризик зміни валютних курсів;

· ризик непрогнозованої інфляції;

· ризик податкового тиску.

Внутрішні ризики поділяються на планово-фінансові, пов’язані зі зривом планів робіт і перевитратою коштів, та технічні, пов’язані зі зміною технології, погіршенням якості продукції, помилками в проектно-технічній документації і т.д.

При аналізі ризиків важливо виділити групу ризиків, які можуть бути застраховані. Коли відбувається певна ризикова подія, інвестор має підстави сподіватися на відшкодування втрат, пов’язаних з цим ризиком.

До ризиків, які надаються до страхування, належать:

· прямі майнові збитки, спричинені демонтажем і переміщенням пошкодженого майна, повторним встановленням обладнання, неодержанням орендної плати;

· ризики, що підлягають обов’язковому страхуванню (від нещасних випадків на виробництві, від захворювань, від пошкодження майна, від викладення транспортних засобів).

Вищенаведені види ризиків зустрічаються в будь-якому проекті. Для їх зниження використовуються методи управління ризиками, опис яких подано наприкінці цього розділу.

Таблиця 6.1 Види ризику в спеціальних проектах
	№ з/п
	Класифікація ознак
	Види ризику

	1
	2
	3

	1.
	Використання цінностей в процесі реалізації проекту
	· ризики відповідальності учасників проекту (сторін договірних відносин);

· ризики зупинки (затримки) проекту.

	2.
	Джерела виникнення
	· природнокліматичні та екологічні;

· технічні (відмови машин та обладнан​ня тощо);

· виробничі (порушення технології, зу​пи​нки в перерви у виробництві, затри​м​ка постачання сировини);

· економічні (зростання витрат вироб​ни​цтва, зростання цін на сировину і ком​плектуючі, інфляція);

· ринкові (зниження цін на продукцію, зростання конкуренції тощо);

· фінансові (кредитні, валютні, відсот​ко​ві та інші ризики, пов’язані з фінансовими та кредитними операціями);

· соціальні (страйки, збільшення соціальних витрат);
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	· політичні (зміни законодавства, пріори​те​тів; адміністративні обмеження, префенції тощо);

· інноваційні (ризики недосягнення очіку​ва​них результатів наукових та інженерних розробок);

· регіональні (з урахуванням країн та регіо​нів);

· галузеві (специфічні ризики окремих галу​зей підприємницької діяльності: промис​ло​вість, будівництво, АПК, фінанси то​що);

· ризики зловмисницьких дій (шахрайство, вандалізм тощо).

	3.
	Середовище
	· зовнішні (по відношенню до проекту);

· внутрішні.

	4.
	Вид виробництва
	· ризики основного виробництва;

· ризики допоміжного та обслуговуючого виробництва.

	5.
	Наслідки прояву
	· упущена вигода;

· збиток;

· втрати;

· банкрутство.

	6.
	Форма впливу
	· ризики прямих збитків;

· ризики непрямих збитків.

	7.
	Складність 
	· локальні ризики;

· системні ризики (послідовний ланцюг локальних ризиків);

· сукупний ризик (враховує дію усіх видів ризиків).

	8.
	Характер причин
	· ризики випадкових подій;

· ризики зловмисницьких дій.

	9.
	Регулярність
	· систематичні (регулярно повторюються);

· несистематичні.

	10.
	Непередбачуваність
	· передбачувані з високою вірогідністю;

· передбачувані з малою вірогідністю;

· не передбачувані.

	11.
	Термін прояву
	· ретроспективні;

· біжучого періоду;

· майбутнього періоду.

	12.
	Рівень прояву
	· низькі;

· помірні;

· високі;

· катастрофічні.
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	13.
	Інтенсивність прояву наслідків
	· швидко проявляються;

· повільно проявляються.

	14.
	Ступінь контролю
	· контрольовані ризики, яких можна уникнути або зменшити їх негативні наслідки;

· частково контрольовані ризики, яких можна лише частково уникнути або зменшити їх негативні наслідки;

· неконтрольовані ризики, яких не можна уникнути або зменшити їх негативні наслідки.

	15.
	Можливість страхування
	· ризики, що підлягають страхуванню;

· ризики, що не підлягають страхуванню.


7.2. Абсолютні і відносні міри ризику проектів

Ідея кількісного підходу до оцінки ризику грунтується на тому, що невизначеність може бути поділена на два види.

Якшо невизначені параметри спостерігоються досить часто за допомогою статистики або імітаційних експериментів, то можна визначити частоти появи даних подій. Такий тип невизначеності має назву статистичної невизначеності. При достатній кількості спостережень частоти розглядаються як наближене значення ймовірностей подій.

Якщо окремі події, які нас цікавлять, повторюються досить рідко або взагалі ніколи не спостерігалися і їх реалізація можлива лише в майбутньому, то має місце нестатистична невизначеність. У цьому випадку використовується суб’єктивна ймовірність, тобто експертні оцінки її величини. Концепція суб’єктивної ймовірності грунтується не на статистичній частоті появи події, а на ступені впевненості експерта в тому, що задана подія відбудеться.

Методологічною базою аналізу і ризику проектів є розгляд вихідних даних як очікуваних  значень певних випадкових величин з відомими законами ймовірнісного розподілу. Математичний аппарат, використовуваний при цьому підході, розглядається докладно в курсах теорії ймовірності та математичної статистики.

Законом розподілу випалкової величини називається закон відповідності між можливими значеннями випадкової величини та їх імовірностями.

Випадкова величина, яка набуває певних окремих значень, називаєтсья дискретною.

До абсолютних мір ризику проектів можна віднести:

· ранг;

· середнє абсолютне відхилення;

· дисперсія, середньоквадратичне відхилення;

· напівдисперсія.

Нехай дискретна випадкова величина  R має таку функцію розподілу ймовірностей:

P(Ri)=F(R = Ri),

яка показує, що випадкова величина R набуде значення R  з ймовірністю P(R).

Ранг значень випадкової величини R вимірює загальну мінливість в можливих значеннях випадкової величини і визначається як різниця між найбільшим і найменшим значенням випадкової величини.

Якщо R – ранг випадкової величини R, то:

Rg = max(Ri ) – min(Ri ) = RH – RL
Для того, щоб перейти до розгляду інших абсолютних мір ризику, введемо поняття сподіваного значення випадкової величини.

Сподіване значення (математичне сподівання) випадкової величини R є мірою ризику, який очікується в середньому:
_   n
R = ∑  Ri p i,

i=1
        де R – значення випадкової величини R;

             P – імовірність того, що випадкова величина R набуде значення R .

       Дисперсія дискретної випадкової величини, яка позначається як     , називається математичне сподівання квадрата відхилень випадкової величини R від її математичного сподівання – R.
n                   _

σ = ∑ p (R – R) 2.

j = 1
        Середньоквадратичне відхилення позначається літерою    і  дорівнює :

σ =√ σ2
        Середнім абсолютним відхиленням дискретної випадкової величини R – MAD – називається математичне сподівання модуля відхилення значень випадкової величини від її математичного сподівання, тобто:
n                        _

MAD =  ∑  p (| R – R |).

I=1
        Напівдисперсія – SV – випадкової величини R – це математичне сподівання квадрата відхилень значень випадкової величини, нижчої за середню, від її математичного сподівання, тобто:
K                 _

       SV = ∑ pi(R j– R) 2,

J=1
         де j – номер індексу значень випадкової величини R, нижчої за її математичне сподівання;

             K – кількість значень випадкової величини нижчої від середньої.

      У відносному вимірюванні міра ризику вимірюється міра ризику вимірюється коефіцієнтом варіації v випадкової величини R:

                                                                                     σ


v =                  .

              R   

          Проектні ризики зумовлені особливостями його життєвого циклу. Для оцінки ризику при виборі варіанта інвестування можна застосувати метод експертних оцінок ризиків у різних фазах проекту. При аналізі ризиків у передінвестиційній фазі оцінюють фінансово-економічну життєздатність проекту, організаційно-технічний потенціал, функції та завдання основних учасників, виконувані роботи й рівень гарантій по інвестиціях та кредитах. В інвестиційній фазі оцінюють структуру управління проектом, перебіг реалізації проекту і якість виконання проектних робіт.В експлуатаційній фазі оцінці підлягають фактори, які негативно впливають на реалізацію проекту. Це затримка будівництва, перевищення витрат, непогодженість щодо фінансування, неспроможність контрагентів, втручання держави, виникнення збитків, підвищення цін на сировину та енергоносії, некваліфіковане управління персоналом.

Аналіз ризиків у передінвестиційній фазі лежить в основі вибору варіанта інвестування, однак при цьому прогнозуються ризики і в інвестиційній та експлуатаційній фазах.

По кожній фазі проекту складається вичерпний перелік факторів ризику. При цьому кожен фактор характеризується показниками пріоритету та питомої ваги кожного фактора і їх сукупності. Значення пріоритетів і питомих ваг визначаються експертним шляхом.

7.3. Методи оцінки проектного ризику

Основними показниками підприємницького ризику при розробці та реалізації спеціальних проектів є:

· показник допустимого ризику (КД);

· показник критичного ризику (ККР);

· показник катастрофічного ризику (ККАТ).

Показник допустимого ризику – це ймовірність того, що втра​ти виявляться більшими, ніж їх гранично допустимий рівень:
W(XД) = P(X>XД)                                      (6.1)

Показник критичного ризику – це ймовірність того, що втра​ти виявляться більшими, ніж гранично допустимий критичний рі​вень:
W(XКР) = P(X>XКР)                                   (6.2)

Показник катастрофічного ризику – це ймовірність того, що втра​ти будуть більшими, ніж їх гранично допустимий катастро​фіч​ний рівень:
W(XКАТ) = P(X>XКАТ)                               (6.3)

В процесі прийняття рішення щодо доцільності ризику мож​на орієнтуватися на такі граничні значення його показників: КД= 0,1; ККР = 0,01; ККАТ = 0,001. Це означає, що не варто іти на під​приємницький ризик, якщо:

· в 10 випадках зі 100 можна втратити увесь прибуток;

· в 1 випадку із 100 можна втратити виручку;

· в 1 випадку із 1000 можна втратити все майно.

Процес аналізу економічного ризику спеціальних проектів включає:

1. Виявлення можливих варіантів розв’язання проблеми ризику.

2. Визначення потенційних наслідків, які можуть настати в ре​зу​льтаті реалізації прийнятого рішення.

3. Інтегральну оцінку ризику, яка включає як кількісний, так і якіс​ний аспекти.

При кількісному та якісному аналізі ризику використову​ють​ся різноманітні методи або їх комбінації. Розглянемо основні з цих методів.

Статистичний метод полягає у тому, що для розрахунку ймовірностей виникнення втрат аналізуються всі статистичні дані, які стосуються результативності здійснення підприємницьких опе​ра​цій. Частота виникнення рівня втрат розраховується за форму​лою:
                     F = n/nзаг,                                          (6.4)
де n – число випадків настання конкретного рівня втрат,

nзаг – число випадків у статистичній вибірці, яке включає і успішність здійснення операцій даного виду.

Останнім часом набрав популярності метод статистичних вип​робувань

(метод Монте-Карло). Він дає можливість аналізувати і оцінювати різні сценарії реалізації проекту з врахуванням різних фак​торів ризику. Назва методу сягає тих часів, коли ще тільки зароджувалися математичні основи аналізу ризику в азартних іграх, осередком яких було місто з найбільшою кількістю казино – Монте-Карло.

Вперше використання імітаційного моделювання в аналізі інвестиційних проектів запрошував Девід Хертц.

Здійснення імітації вимагає досить потужного комп’ютера та ефективних програмних продуктів. Першим кроком експерименту є встановлення закону ймовірного розподілу випадкових величин вхідних змінних, від яких залежить величина грошових потоків. Відтак за допомогою датчика випадкових чисел, введеного у програму, проводиться відповідно до відомого закону розподілу вибір значень вхідних змінних.

Для цих реалізацій випадкових величин розраховуються значення змінних, які з ними тісно пов’язані, приміром, податки. Відтак значення цих змінних використовуються для розрахунку грошових потоків, NPV,IRR та інших характеристик.

Цей етап імітаційного моделювання для різних реалізацій вхідних випадкових величин повторюється достатню кількість разів. Таким чином, на підставі великої кількості результатів імітаційних експериментів утворюється закон імовірного розподілу NPV, IRR та інших

 Недоліком статистичного методу є та обставина, що в ньому для оцінок і висновків використовуються ймовірносні харак​теристики.

Метод доцільності затрат орієнтується на ідентифікацію по​тенційних зон ризику. Перевитрата затрат може викликатися од​ним із чотирьох факторів або їх комбінацією:

1. Первісною недооцінкою вартості.

2. Зміною меж проектування.

3. Відмінностями в продуктивності.

4. Збільшенням первісної вартості.

Метод надає можливість звести до мінімуму капітал, що підлягає ризику, шляхом поділу процесу затвердження асигнувань про​екту на стадії. На кожній стадії, маючи аналіз коштів, що під​ля​га​ють ризику, інвестор може прийняти рішення щодо припинення ін​вестицій.

Метод експертних оцінок реалізовують шляхом аналізу ви​с​новків досвідчених фахівців чи підприємців. Бажано, щоб екс​пер​ти дали свої оцінки ймовірностей виникнення певних рівнів втрат, за допомогою яких можна побудувати криву розподілу ймовірностей. Іншими словами, потрібно шляхом експертизи встановити показники можливих допустимих, критичних та катастрофічних втрат, маючи на увазі як їх рівні, так і ймовірності.

Аналітичний метод має на увазі, що проекту, який перед​ба​чає найбільш високий очікуваний доход, відповідає і найбільший ри​зик. При підготовці даних для аналізу фінансової виправданості про​екту принципово важливим є вибір розрахункової грошової оди​​ниці. У європейській практиці в такій якості виступають євро та до​лар США. Проблема ризику є однією з основних при порівнянні та виборі варіантів інвестицій. Для зменшення ризику використо​ву​ють різні прийоми, які дозволяють підвищити надійність резуль​та​тів інвестицій:

· аналіз чутливості;

· кореляційний та регресійний аналіз;

· економічне та математичне програмування.

Метод аналогів використовує дані про наслідки впливу про​​ек​тів, які виконані раніше. При цьому застосовуються бази да​них та знань стосовно факторів ризику, створених на матеріалах лі​те​ра​турних джерел, пошукових робіт, а також шляхом опитування фа​хівців. Отримані дані обробляють методом математичної ста​тис​ти​ки з метою врахування потенційного ризику під час реалізації но​вих проектів.

Аналіз чутливості проектів – це техніка аналізу проектного ризику, яка показує, як зміниться значення NPV проекту при заданій зміні вхідної змінної за інших рівних умов.

Проведення аналізу чутливості – досить проста операція, яка легко піддається алгоритмізації, що зводиться до таких кроків:

1-й крок. Визначення ключових змінних, які справляють вплив на значення NPV.

2-й крок. Встановлення аналітичної залежності NPV від ключових змінних.

3-й крок. Розрахунок базовох ситуації – встановлення очікуваного значення NPV при очікуваних значеннях ключових змінних.

4-й крок. Зміна однієї з вхідних змінних на потрібну аналітикові величину (в %). При цьому всі інші вхідні змінні мають фіксоване значення.

5-й крок. Розрахунок нового значення NPV та його зміни в процентах.

4-й і 5-й кроки проводяться послідовно для всіх вхідних змінних, вносяться до таблиці й зображуються графічно, тобто, аналітик одержує серію відповідей на питання “а що, коли?”.

6-й крок. Розрахунок критичних значень змінних проекту та визначення найбільш чутливих із них.
7-й крок. Аналіз одержаних результатів і формування чутливості NPV до зміни різних вхідних параметрів.

Критичне значення показника – це значення, при якому чиста теперішня вартість дорівнює нулю (NPV = 0).

Аналіз чутливості розглядає зміну окремих змінних проекту, виявляючи величину їх критичних значень. В аналізі чутливості розглядається окремий вплив кожної змінної на результуючу величину. Втім, на практиці всі змінні впливають на результати проекту одночасно, погіршуючи або поліпшуючи результуючу величину чистої поточної вартості проекту. Тому наступним кроком при аналізі ризиків є аналіз сценаріїв, який на основі прогнозу ймовірності настання базового, песимістичного чи оптимістичного сценаріїв покаже можливість реалізації даного проекту.

Аналіз сценаріїв – це техніка аналізу інвестиційного ризику, що дає змогу врахувати як чутливість NPV до зміни вхідних змінних, так і інтервал, в якому перебувають їх ймовірні значення.

Для проведення сценарного аналізу аналітик має одержати інформацію про кількісні характеристики “поганої” множини станів (низький рівень продажів, низькі ціни збуту, високі змінні витрати тощо) та “хорошої множини станів.

Для цих значень змінних розраховується NPV, а відтак порівнюється з очікуваним базовим значенням NPV. Тобто, проводиться розрахунок NPV за песимістичним, оптимістичним та базовим сценаріями.

Результати сценарного аналізу можуть бути використані для визначення математичного очікування NPV, середньоквадратичного відхилення, варіації. Для цього необхідна експертна оцінка ймовірності реалізації кожного сценарію. Щоб одержати інформацію про ризикованість проекту, слід порівняти коефіцієнт варіації NPV даного проекту з коефіцієнтом варіації “середнього” проекту фірми. 

Сценарний аналіз є досить досконалим інструментом для оцінки власного ризику інвестиційного проекту, але й цей метод не позбавлений недоліків. Його обмеженість полягає в тому, що розглядається лише кілька дискретних значень результатів проекту, тим часом як у реальності цих значень може бути нескінченно багато.
7.4. Управління проектними ризиками


Управління ризиками є складовою частиною управління про​​​ектами. Підготовка та реалізація проектів відноситься до склад​них і високо ризикованих видів людської діяльності, які не завжди зво​дяться до окремих більш простих видів і вимагають особливих знань та навичок, які дозволяють вирішувати такі задачі, як:

· визначення цілей проекту;

· обґрунтування проекту;

· його структурування (під цілі, під проекти, етапи);

· визначення фінансових потреб та джерел фінансування;

· підбір постачальників та інших виконавців (на основі тендерів і конкурсів);

· підготовка й укладання контракту;

· складання кошторису і бюджету проекту;

· контроль виконання проекту та внесення корективів в план реалізації;

· управління ризиками проектної діяльності.

Для розробки методології управління проектними ризиками сут​тєво важливими є напрацювання щодо методів їх оцінки, мо​ні​то​рингу, інформаційного забезпечення тощо. Ця діяльність вимагає на​ступні етапи (мал. 6.2):
1. Виявлення ризику.

2. Оцінка ризику.

3. Вибір методів і засобів управління ризиком.

4. Попередження та контроль ризику.

5. Фінансування ризику.

6. Оцінка результатів.

Перші два етапи – це аналіз ризику, який використовує методи якісного аналізу, а оцінка ризику – кількісного аналізу.

Якщо говорити про вибір методів управління ризиком стосовно проектної діяльності, то тут можуть використовуватися методи:

· скасування;

· запобігання та контролю;

· страхування;

· поглинання.

Найчастіше використовується метод скасування. Статис​ти​ка відсіву проектів на передінвестиційному етапі засвідчує, що з при​чин неприйнятно великих ризиків значна кількість кредитно-фі​нан​сових установ відхиляють 9 з 10 проектів. Але потрібно мати на ува​зі, що мова йде не про абсолютне усунення ризику, а про умов​не. Це означає, що по даному проекту рішення не приймається, а виноситься рекомендація (адресована ініціатору проекту) про 

Мал.6.2. Алгоритм управління проектними ризиками

його доопрацювання з метою зниження до прийнятного рівня критичних ри​зиків. При повторному розгляді проекту рішення може бути позитивним.


Досить широко в проектній діяльності використовується і ме​тод поглинання. Передумовою для його використання є досить ши​роке коло його учасників. Для практичного використання ме​то​ду поглинання менеджер проекту має здійснити такі дії:

1. Рівномірно розподілити ризики між учасниками проекту, оскільки поглинання ризиків одним або небагатьма учасниками може мати для них тяжкі наслідки.

2. Залучення додаткових учасників для того, щоб пом’якшити можливі наслідки реалізації ризику. Вони  можуть виконувати роль софінансерів проекту, а також різного роду гарантів.

3. Чітко розподілити рішення з управлінських ризиків за класом збитків (табл. 6.4).

Таблиця 6.4. 
Розподіл рішень з управління ризиком за класом збитків
	Характеристика збитків
	Типи збитків

	
	тривіальні
	малі
	середні
	великі

	Частота виникнення
	Дуже висока
	Висока
	Низька
	Дуже низька

	Розмір збитків
	Дуже невеликий
	Неве​ликий
	Середній
	Вели​кий

	Передбачуваність
	Дуже висока
	Розумна протягом року
	Розумна протягом 10 років
	Міні​мальна

	Показники ризику, які потрібно приймати до уваги
	Середні 
	Середні
	Середні і макси​мальні
	Мак​си​мальні

	Наслідки для фірми
	Дуже незначні
	Незначні
	Серйозні
	Катас​трофі​чні

	Управлінське рішення
	Нічого не розпочинати
	Самострахування, зниження ризику
	Зниження ризику, часткове страху​ван​ня, фінансові гарантії
	Стра​хуван​ня, фінан​сові гаран​тії


Таким чином, всю діяльність з управління ризиками про​ек​ту в загальному вигляді можна поділити на наступні блоки:

· управління ризиками непогашення банківського кредиту на пе​ре​дінвестиційній та інвестиційній фазах, що ґрунтуються на роз​поділі цих ризиків між банком та спонсором проекту;

· управління ризиками проектної діяльності, що ґрунтується на роз​поділі ризиків між проектною компанією та пос​та​ча​ль​никами (інвестиційна фаза проектного циклу);

· управління проектними ризиками проектної діяльності, зас​но​ва​ними на розповіді ризиків між проектною компанією та мож​ли​вими додатковими учасниками проекту на виробничій фазі про​ектного циклу (компанією – оператором проекту; спо​жи​ва​чем проектного продукту; постачальниками виробничих ре​сур​сів);

· управління усіма видами проектних ризиків, заснованих на ви​ко​ристанні методу страхування.

7.5.Інструменти нейтралізації проектних ризиків
Проектні ризики знижуються за допомогою різних засобів і способів. Засобами вирішення проектних ризиків є їх уникнення, утримання, передача, зниження ступеня.

Під уникненням ризику розуміється просте ухиляння від заходу, пов'язаного з ризиком. Однак уникнення ризику для підприємця часто означає відмову від отримання прибутку. Утримання ризику має на увазі залишення ризику за інвестором, тобто на його відповідальності. Так, інвестор, вкладаючи венчурний капітал, заздалегідь упевнений, що може за рахунок власних коштів покрити можливу втрату венчурного капіталу. Передача ризику означає, що інвестор передає відповідальність за ризик комусь іншому, наприклад страховій компанії. У цьому випадку передача ризику відбувається шляхом страхування фінансового ризику. Зниження ступеня ризику - скорочення ймовірності і об'єму втрат.

При виборі конкретної міри допустимого проектного ризику інвестор повинен виходити з наступних принципів:

· не можна ризикувати більше, ніж це може дозволити власний капітал;

· треба думати про наслідки ризику;

· не можна ризикувати багато чим ради малого.

Реалізація першого принципу означає, що, перш ніж вкладати капітал інвестор повинен:

· визначити максимально можливий об'єм збитку по даному ризику;

· зіставити його з об'ємом капіталу, що вкладається;

· зіставити його з всіма власними фінансовими ресурсами і визначити, чи не приведе це до банкрутства інвестора.

Об'єм збитку від вкладення капіталу може бути рівний об'єму даного капіталу, бути меншим або більше його.

Співвідношення максимально можливого об'єму збитку і об'єму власних фінансових ресурсів інвестора являє собою ступінь ризику, ведучого до банкрутства. Вона вимірюється за допомогою коефіцієнта ризику:

Реалізація другого принципу вимагає, щоб інвестор, знаючи максимально можливу величину збитку, визначив би, до чого вона може привести, яка ймовірність ризику, і прийняв би рішення про відмову від ризику (тобто від заходу), про прийняття ризику на свою відповідальність або про передачу ризику на відповідальність іншій особі.

Дія третього принципу особливо яскраво виявляється при передачі проектного ризику. У цьому випадку він означає, що інвестор повинен визначити прийнятне для нього співвідношення між страховою премією і страховою сумою. Страхова премія, або страховий внесок, - це плата за страховий ризик страхувальника страхувальнику. Страхова сума - це грошова сума, на яку застраховані матеріальні цінності (або цивільна відповідальність, життя і здоров'я страхувальника). Ризик не повинен бути втриманий, тобто інвестор не повинен приймати на себе ризик, якщо розмір збитку відносно великий в порівнянні з економією на страховій премії.

Висока міра проектного ризику проекту приводить до необхідності пошуку шляхів її штучного зниження. 

Зниження міри ризику - це скорочення ймовірності і об'єму втрат. 

Для зниження міри ризику застосовуються різні прийоми. Найбільш поширеними є: 

· диверсифікація; 

· придбання додаткової інформації про вибір і результати; 

· лімітування; 

· самострахування; 

· страхування; 

· страхування від валютних ризиків;

· хеджування; 

· придбання контролю над діяльністю в пов'язаних областях; 

· облік і оцінка частки використання специфічних фондів компанії в її загальних фондах і ін. 

Диверсифікація являє собою процес розподілу капіталу між різними об'єктами вкладення, які безпосередньо не пов'язані між собою. 

Диверсифікація дозволяє уникнути частини ризику при розподілі капіталу між різноманітними видами діяльності. Наприклад, придбання інвестором акцій п'яти різних акціонерних товариств замість акцій одного товариства збільшує ймовірність отримання ним середнього прибутку в п'ять разів і відповідно в п'ять разів знижує міру ризику. 

Диверсифікація є найбільш обґрунтованим і відносно менше за витратомістким способом зниження міри фінансового ризику. 

Диверсифікація - це розсіювання інвестиційного ризику. Однак вона не може звести інвестиційний ризик до нуля. Це пов'язано з тим, що на підприємництво і інвестиційну діяльність господарюючого суб'єкта впливають зовнішні чинники, які не пов'язані з вибором конкретних об'єктів вкладення капіталу, і, отже, на них не впливає диверсифікація.

Зовнішні чинники торкаються весь фінансовий ринок, тобто вони впливають на фінансову діяльність всіх інвестиційних інститутів, банків, фінансових компаній, а не на окремі господарюючі суб'єкти.

До зовнішніх чинників відносяться процеси, що відбуваються в економіці країни загалом,  військові дії, цивільні хвилювання, інфляція і дефляція, зміна облікової ставки Банку Росії, зміна процентних ставок по депозитах, кредитах в комерційних банках, і т.д. Ризик, зумовлений цими процесами, не можна зменшити за допомогою диверсифікації.

Лімітування - це встановлення ліміту, тобто граничних сум витрат, продажу, кредиту і т.п. Лімітування є важливим прийомом зниження міри ризику і застосовується банками при видачі позик, при укладенні договору на овердрафт і т.п. Господарюючими суб'єктами він застосовується при продажу товарів в кредит, наданні позик, визначенні сум вкладення капіталу і т.п.

Самострахування означає, що підприємець вважає за краще підстрахувати сам, ніж купувати страховку в страховій компанії. Тим самим він економить на витратах капіталу по страхуванню. Самострахування являє собою децентралізовану форму створення натуральних і страхових (резервних) фондів безпосередньо в господарюючому суб'єктові, особливо в тих, чия діяльність схильна до ризику.

Господарюючі суб'єкти і громадяни для страхового захисту своїх майнових інтересів можуть створювати товариства взаємного страхування.

Найбільш важливим і самим поширеним прийомом зниження міри ризику є страхування ризику.

Суть страхування виражається в тому, що інвестор готовий відмовитися від частини своїх прибутків, щоб уникнути ризику, тобто він хотів заплатити за зниження міри ризику до нуля.

Для управління ціновими ризиками використовується методика хеджування (від англ hedge – захищатися від можливих втрат, ухилятися, обмежувати), під якою розуміють діяльність, спрямовану на створення захисту від можливих втрат у майбутньому. Більшість зарубіжних учених (Дж. Сінкі, Пітер Роуз) до хеджування відносять будь-які дії, спрямовані на обмеження чи мінімізацію цінових ризиків.
Хеджування (англ. heaging - захищати) використовується в банківській, біржовій і комерційній практиці для позначення різних методів страхування валютних ризиків.

Контракт, який служить для страховки від ризиків зміни курсів (цін), носить назва «хедж» (англ. hedge - огорожа, огорожа). Господарюючий суб'єкт, що здійснює хеджування, називається «хеджер». Існують дві операції хеджування: хеджування на підвищення; хеджування на пониження.
Таким чином, хеджування включає способи впливу на структуру балансу з метою обмеження цінових змін і створення систем захистсу від ризиків шляхом укладання додаткових фінансових угод, які дозволяють компенсувати можливі втрати. Дотримуючись такого ж погляду, конкретизуємо прийоми хеджування, згрупувавши їх за перними ознаками.

Якщо підбір активів і зобов’язань за сумами та строками здійснюється в рамках балансових позицій, то такий підхід до управління ціновими ризиками називають природним, або звичайним хеджуванням. Використання позабалансових видів діяльності з метою мінімізації цінових ризиків розглядається як штучне, чи синтетичне хеджування. 
Якщо з якоїсь причини не вдається мінімізувати ризик, тоді керівництво може прийняти рішення про його обмеження, яке здійснюється шляхом зниження обсягів фінансових та господарських операцій, у зв’язку з якими виникає ризик, та (або) скорочення ризикового періоду з метою зменшення ймовірності настання негативної події. Суб’єкти господарювання  можуть використовувати в своїй діяльності тактику уникнення ризику шляхом відмови від проведення певних фінансових операцій, освоєння нових ринків, впровадження нових послуг і продуктів, інших дій, які супроводжуються підвищеним ризиком. Але в деяких видах бізнесу, такий підхід не завжди прийнятний. 
Успішність діяльності суб’єктів господарювання значною мірою залежить від прийнятої концепції управління ризиками. Але визначення мети процесу управління ризиками не таке вже й однозначне, як може здатися на перший погляд. Бажання уникнути або мінімізувати ризики є природним, але вирішення проблеми ускладнюється існуванням прямої залежності між ризиком та прибутком.
Узагальнюючи підходи до вирішення проблеми ризик – прибуток, можна виділити дві основні моделі управління, які формалізують обрану стратегію поведінки на ринку (рис.2).


Рис.2. Моделі та методи управління ризиками.

Перша модель управління максимізує прибуток (П) при обмеженні рівня ризику (Р) шляхом встановлення максимально допустимого його значення (Р’). Означений підхід до управління називають стратегією нехеджування ризиків, що реалізується через застосування незбалансованих прийомів управління активами і зобов’язаннями. Така позиція учасника ринку означає свідоме прийнятя певного ризику з метою отримання підвищеного прибутку за рахунок сприятливої ринкової кон’юнктури і характеризується спекулятивними тенденціями. Основне завдання процесу управління за даного підходу – недопущення ситуації переростання допустимого ризику в катастрофічний, який загрожує самому існуванню суб’єкта господарювання і призводить до банкрутства.

У другій моделі управління цільовою функцією є мінімізація ризику, а обмежунням - вимога утримання показників прибутковості на певному рівні, не нижчому за заданий (П’). Така модель використовується, якщо розмір чистого прибутку, який отримує підприємство, влаштовує керівництво, і основною метою є стабілізація результатів. Даний підхід прийнято називати стратегією хеджування ризиків.

Отже, учасники ринку самі мають визначити той рівень ризику, на який вони згодні піти з метою отримання прибутків, враховуючи, що успїх в досягненні поставленої мети значною мірою залежить від застосовуваних методів управління. Для вітчизняних систем управління ризиками ще потребує вирішення. При цьому важливо врахувати міжнародний досвід та пам’ятати, що процес становлення практики управління ризиками ще не завершений, а завдання створення універсальної методики не може бути вирішене в принципі, оскільки кожна компанія по-своєму унікальні, орієнтовані на власну ринкову нішу, можливості своїх співробітників, установлені зв’язки. Механічне копіювання вдалої моделі управління ризиком, створеної конкретним учасником ринку, скоріше призведе до негативних наслідків. Але вже настав час усвідомити, що життєздатність кожного суб’єкта господарської діяльності значнорю мірою визначається досконалістю систем управління ризиками.

До основних інструментів нейтралізації ризиків слід віднести такі:
· формування резервів;

· диверсифікація ризиків;

· хеджування;

· страхування ризиків за допомогою страхових компаній.

Найпоширенішим інструментом нейтралізації наслідків настання ризиків є використання для цих цілей резервного капіталу.

Контрольні запитання

1. Що таке показник допустимого ризику та який його ана​лі​ти​ч​ний запис?

2. Що означає показник критичного ризику та який його ана​лі​тич​ний запис?

3. Поясніть, що означає показник катастрофічного ризику та який його аналітичний запис?

4. Граничні значення показників допустимого, критичного та катастрофічного ризиків.

5. Сутність статистичного методу аналізу ризиків.

6. В чому полягає метод доцільності витрат при виконанні ана​лі​зу ризику проекту?

7. Сутність методу експертних оцінок ризику проекту.

8. Сутність аналітичного методу оцінки ризику проекту.

9. Сутність методу аналогів при оцінці ризику проекту.

15. Які методи використовуються при оцінюванні ризиків ін​вес​тиційних проектів?

16. Мета формування інвестиційного портфеля?

17. Які задачі вирішує управління проектними ризиками?

18. Алгоритм управління проектними ризиками.

19. Методи управління проектними ризиками.

20. Сутність та особливість методу скасування  управлінні про​ек​тними ризиками.

21. В чому полягає суть методу поглинання в управлінні про​ек​т​ними ризиками?

22. Назвіть основні блоки діяльності з управління ризиками проектів.
Теми для обговорення

1. Ваше ставлення до проблеми управління ризиками проектів в умовах України.

2. Яким чином можливо знизити ризик роботи в тіньовому секторі економіки?

3. Наведіть характеристику ризиків при вступі до вищого навчального закладу елітарного типу.

Аналіз ринкових ситуацій


У відомому творі І.Карпенка-Карого “Сто тисяч” проїжджий шахрай пропонує заможному селянинові Калитці, який важкою працею заощадив 10 тисяч карбованців, обміняти їх на 100 тисяч фальшивих. Українські селяни не схильні до ризику. Як схилити Калитку до купівлі фальшивих грошей? Шахрай пропонує на “пробу” потенційному покупцеві ... справжню банкноту!!! Після того, як Калитка з кумом зробив деякі покупки у банку й відчув себе власником фантастичної суми у 100 тисяч, покупцеві  залишилось лише “вручити” селянину у вокзальній метушні прості папірці за 10 тисяч “кровних” калитчиних. Український письменник у своїй трагікомедії описав одну з найгеніальніших фінансових авантюр, яка має місце і в сьогоденні.


Спробуйте дати характеристику дії героїв української класики, зокрема:

а) на підставі дій та висловлювань Калитки дайте оцінку ступеня його несхильності до ризику;

б) які дії Калитки та його компаньйона, на їх думку, були спрямовані на зменшення ступеня ризику;

в) які контр дії Калитки могли б запобігти його фінансовому краху?
Розділ 9. Структуризація проектів
9.1  Суть та значення структуризації проектів

Проект включає в себе багато видів діяльності, управління якими здійснюється різними методами та інструментами. Зрозуміло, що для керованості та успішної реалізації проекту необхідно розділити всі види робіт та пов’язати їх між собою. Поділ проекту на ієрархічні підсистеми та компоненти і являє собою процес структуризації. При цьому виділяють елементи системи, вказують їх підпорядкованість та взаємозв’язки. 

Структуризація проекту – невід’ємна частина процесів планування, визначення цілей та формування організаційної структури. Її основними завданнями є:

· перехід від загальної мети проекту до конкретних задач кожного виконавця;

· поділ проекту на керовані блоки;

· розподіл відповідальностей за різними елементами проекту та  їх узгодження з організаційною структурою управління;

· визначення кількості необхідних затрат – часу, матеріальних, трудових та фінансових ресурсів;

· створення єдиної бази для планування, складання кошторисів та контролю за ресурсами;

· узгодження показників виконання проекту з системою ведення бухгалтерського обліку;

· формування бази даних для складання сіткових і календарних графіків.

Структуризацію проекту необхідно здійснювати особливо ретельно. Вона включає в себе ряд етапів, що крок за кроком дозволяють досягти вказаних завдань.

Послідовність структуризації проекту наступна:

1. Визначення проекту.

2. Рівень деталізації. 

3. Структура процесу.

4. Організаційна структура.

5. Структура продукту.

6. План бухгалтерських рахунків в організації.

7. Структура розбиття проекту.

8. Генеральний зведений план проекту.

9. Матриця розподілу відповідальності.

10. Робочий план бухгалтерських рахунків.

11. Робочий сітьовий графік.

12. Система наряд-завдань.

13. Система звітності і контролю.

На першому етапі повинні бути повністю та чітко визначені характер, цілі і зміст, а також всі кінцеві продукти проекту з їх точними характеристиками. В даній ситуації доцільно використовувати ієрархію цілей. Наступний етап передбачає вибір різних рівнів деталізації і кількості рівнів елементів в структурі розбиття проекту. На етапі структури процесу повинна бути підготовлена схема життєвого циклу проекту. Організаційна схема проекту повинна охоплювати всі групи або  окремих осіб, які будуть працювати на проект. П’ятий етап передбачає схему розбиття на підсистеми або компоненти. Наступний етап повинен грунтуватися  на плані бухгалтерських рахунків, які існують на підприємстві, або на можливості їх коректування. Далі проводиться об’єднання чотирьох вищевказаних етапів у єдину структуру проекту. В ході реалізації проекту зведений план може використовуватися для доповідей вищому керівництву. В результаті аналізу взаємовідносин між елементами структури проекту і організацією будується матриця розподілу відповідальності. При необхідності можна виробити систему субрахунків у відповідності до плану рахунків. При реалізації перших десяти кроків робочий сітьовий графік дозволяє розробити деталізований графік, який включає кожну з часових робіт і оцінку ресурсів. На наступному етапі завдання повинні бути абсолютно конкретними у часі і ресурсах.

Загальні підходи до структуризації проектів, що використовуються сьогодні, можна звести до трьох видів. 

Перший („зверху-вниз”) – централізовано визначаються загальні завдання, на основі яких відбувається деталізація задач на різних рівнях проекту. 

Другий („знизу-вверх”) – загальна структура створюється децентралізовано на основі узагальнення отриманих від конкретних виконавців часткових задач. 

Третій, найбільш поширений, полягає у комбінуванні двох попередніх підходів. Він передбачає, що централізовано створена   загальна структура проекту коректується та деталізується на основі структуризації, виконаної відповідальними виконавцями. Такий підхід називають „зверху-вниз, знизу-вверх”.

Перший підхід доцільно використовувати для проектів невеликого обсягу, стандартних та нескладних. Масштабні, нові або технологічно складні проекти вимагають в процесі структуризації використання пропозицій відповідальних виконавців.

Підхід „знизу-вверх” дає найточнішу структуру проекту, оскільки безпосередній виконавець може розділити роботи на види найбільш детально. Але при цьому може виникнути проблема складання укрупненої структури проекту в зв’язку з тим, що кожен виконавець застосував різний ступінь членування робіт.  Дане питання усувається при використанні третього підходу, оскільки початкова загальна структура, яка доводиться для подальшої обробки, вже вказує необхідний рівень  деталізації. 

Структуризація займає основні позиції в менеджменті проектів. Реальні дії, які  необхідно здійснювати в ході управління, можна розглядати як процеси. Процеси – об’єктивно існуюча система взаємодій між елементами системи управління. Вони мають так звані входи та виходи, протікають в межах існуючих інформаційних зв’язків, завжди завершуються конкретним результатом, визначаються етапом життєвого циклу проекту та залежать від області використання. 

Входи процесу - ресурси, що є необхідними та достатніми для його реалізації та отримання конкретних результатів. Саме ці результати являють собою виходи процесу.

Входи і виходи процесу можуть бути первинними і вторинними. Первинні входи припадають на початок процесу. Вторинні входи з’являються у ході реалізації процесу. Первинний вихід – це прямий, запланований результат реалізації процесу, а вторинний вихід – це побічний продукт процесу, який не являється його головною метою.

Метою процесу є задоволення вимог клієнтів процесу. Клієнти процесу можуть бути:

1. первинні – ті, які отримують первинний вихід;

2. вторинні – ті, які знаходяться поза процесом і отримують вторинний вихід;

3. непрямі – ті, які не отримують первинний вихід, але являються наступними в ланцюжку його використання;

4. зовнішні – ті, які знаходяться поза даною організацією, але отримують вихід процесу;

5. споживачі – кінцеві користувачі виходу процесу.

В цілому можна виділити наступні основні групи процесів управління проектами:

1. Процеси ініціації;

2. Процеси планування;

3. Процеси виконання;

4. Процеси аналізу та координування;

5. Процеси завершення.

Всі процеси пов’язані між собою таким чином, що результати однієї групи є відправною точкою для наступної. 

Процеси ініціації охоплюють підготовку та прийняття рішення про початок проекту або його фази. Роботи, які тут здійснюються, пов’язані з виникненням ідей та розробкою стратегії.

Детальну увагу слід надати процесу планування проекту, бо він відіграє важливу роль в успішній реалізації задумів. Саме ці процеси ототожнюються з структуризацією проекту, складанням сіткових графіків, календарних планів і будуть розглянуті нижче. 

Процес виконання проекту не поділяють на етапи. Його основна задача - виконати план проекту. Цей процес складається з робіт, що передбачалось здійснити для досягнення поставленої мети. Разом з тим, існують допоміжні процеси виконання проекту, такі як розвиток проектної команди, проведення торгів, перевірка якості виконання робіт, тощо.

Процеси аналізу та координування пов’язані безпосередньо з виявленням відхилень в часі та вартості робіт, аналізом якості робіт, відслідковуванням змін  у зовнішньому середовищі, тощо та розробкою і впровадженням необхідних заходів для зменшення розриву між фактичними та плановими показниками  виконання проекту. 

Процеси завершення охоплюють дії по закриттю контрактів та адміністративному  закінченню проекту. Вони розв’язують проблеми з поверненням орендованих основних фондів, звільненням персоналу, розрахунками з кредиторами, тощо. Хоча на фоні всього управління проектами ця його складова видається не значною, вона є досить важливою і вимагає ґрунтовної підготовки. Завершення проекту може відбутися у будь-якій момент часу через раптові не передбачувані зміни, тому керівнику завжди треба бути готовим виконати свої обов’язки з найменшими втратами для учасників проекту.

З метою структуризації проектів використовують наступні спеціальні моделі:

· дерево цілей;

· дерево рішень;

· дерево робіт;

· організаційну структуру виконавців;

· матрицю відповідальності;

· сітьову модель;

· структуру споживчих ресурсів;

· структуру затрат.

Приклади структурних моделей проекту зображені на рисунку 9.1.


















Рис. 9.1.  Структурна модель проекту.

Дерево цілей і результатів – перша за часом розробки структурна модель декомпозиції цілі проекту на складові частини. Її можна побудувати у відповідності зі структурою результатів проекту.

Структурна організація проекту, яка представляє ієрархічну декомпозицію організаційної та виробничої структур проекту.

На основі структурних моделей робіт проекту  і організації проекту будується матриця розподілу відповідальності та робіт по виконавцям.

На основі структурної моделі проекту з використанням дерева цілей, структури організації проекту і матриці відповідальності будується сітьова модель проекту, або ієрархічна система сітьових моделей, із заданою ступінню деталізації, що відповідає вимогам різних рівнів управління і учасників проекту.

На основі структури проекту і даних про вартість елементів проекту можна побудувати дерево вартості – структурну декомпозицію вартості показників ресурсів.
















Мал.5.2.2.  Загальна схема структури проекту.
5.3. Зміст процесів планування

Детальну увагу слід надати процесу планування спеціального проекту, бо він відіграє важливу роль в успішній реалізації задумів. Структура процесу планування поділяється на основну і допоміжну частини та охоплює ряд послідовних етапів (мал.3.7)
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Мал. 3.7 Основні процеси планування

На приведеній схемі взаємозв’язків основних процесів структуризації немає стрілок, які відображали б зворотній зв’язок. Проте, слід розуміти, що при плануванні проекту та його структуризації можливе внесення змін на будь-якому етапі. В такому випадку, при потребі, трансформації зазнають і попередні етапи. Більше того, практично всі кроки здійснюються за допомогою ітерацій і повторюються до тих пір, поки не буде отримано необхідного результату.

До допоміжних процесів планування можна віднести наступні:

· Ідентифікація ризику ( Оцінка ризику ( Розробка плану реагування;

· Планування організації ( Призначення персоналу;

· Планування постачань;

· Планування якості;

· Планування взаємодії.

Розглянемо основні етапи процесу планування. На першому етапі (планування цілей) розробляється детальний документ, в якому конкретизуються цілі проекту. Відправним пунктом виступають опис продукції, обґрунтування проекту, загальні обмеження, інформація про вже реалізовані подібні проекти. Цей документ надалі буде слугувати базою всіх проектних рішень, основою єдиного розуміння цілей усіма його учасниками та критерієм оцінки результатів проекту.

Декомпозиція цілей полягає у послідовному поділі основних результатів проекту на дрібніші елементи, аж до рівня робіт, які добре піддаються управлінню (на відміну від стратегічного планування, де визначаються лише основні шляхи досягнення мети). 

Сформувати мету та завдання дозволяє об’єктивний і детальний аналіз умов реалізації задуму. При цьому можлива ситуація, за якої висунуті цілі будуть дещо відрізнятися від ідеї, що спонукала розвиток проекту. Це є цілком нормальним і правомірним наслідком аналізу умов реалізації проекту та урахування можливостей підприємства.

Основними вимогами до формулювання мети проекту є наступні. Цілі повинні бути:

1) конкретними й кількісно вимірюваними. Це дозволить досягти чіткого визначення вимог до учасників проектної команди, сформувати підґрунтя для наступних рішень, створити основу для об'єктивної оцінки подальшої практичної діяльності;

2) зорієнтованими в часі, тобто чітко вказувати не лише на те, чого саме, а й коли фірма мусить досягти. Без цієї характеристики цілі не можна вважати конкретними;

3) реалістичними і досяжними, тобто такими, що не виходять за межі можливостей підприємства;

4) узгодженими та взаємопов'язаними. Мета проекту завжди досягається за допомогою кількох підпорядкованих їй цілей. При цьому вони не повинні суперечити одна одній; 

5) сформульованими письмово. Тільки письмово зафіксовані цілі забезпечують дотримання всіх названих вимог до них та дають змогу повідомляти учасників проекту про їх зміст і етапи досягнення.

Сформульовані з урахуванням зазначених критеріїв цілі стають своєрідними нормативами, на підставі яких можна оцінювати результати реалізації проекту.

Визначення операцій - не що інше як визначення переліку елементарних дій, які треба виконати для досягнення результатів, описаних на попередньому етапі. При цьому необхідно передбачити всі 100% робіт, необхідних для виконання проекту. Це надзвичайно складне завдання, однак, якщо його проігнорувати, то управління реалізацією проекту перетвориться на безсистемну діяльність. Яким чином можна буде оцінювати хід виконання проекту? Адже, без розуміння того, що є 100% обсягом робіт, неможливо знати про реалізацію 10%, 25% чи 50% проекту.

У дійсності, з абсолютною точністю, ніхто не може визначити обсяг майбутніх робіт. Але необхідно мати припущення про їх межі, щоб з'явилася можливість планування, розрахунку розкладу й оцінки вартості проекту з певним рівнем вірогідності. У протилежному випадку в ході реалізації проекту керівник буде змушений погоджуватися практично з будь-якими роботами та їх обсягами, що їх  пропонуватимуть виконавці.

В межах структуризації операції ототожнюють з подіями або роботами залежно від того, яка сіткова модель буде створюватись для даного проекту. Подія відображає факт отримання результату. Вона не має тривалості, її настання лише фіксує закінчення певного процесу, визначеного даною подією. У контексті управління проектами події використовуються для того, щоб позначити важливі проміжні результати, що повинні бути досягнуті в процесі реалізації проекту. 

В сітковій моделі завжди присутні одна початкова та одна завершальна подія. Визначення початкової події ототожнюється з формулюванням умов початку виконання робіт, а завершальної - з формулюванням кінцевого результату.

Робота в структуризації проекту - це певна діяльність, що необхідна для досягнення конкретних результатів (кінцевих продуктів нижнього рівня дерева цілей). Вона є основним елементом (компонентом) діяльності на самому нижньому рівні деталізації. Основна відмінність роботи від події - це те, що на її виконання потрібен час та певний ресурс. Момент закінчення роботи означає факт одержання кінцевого продукту - результату роботи. 

Розрізняють дійсну роботу - трудовий процес, що вимагає затрат часу і ресурсів та очікування - роботу, що не вимагає затрат праці та інших ресурсів, але займає певний час. У кожної роботи є хоча б одна передуюча та одна наступна робота (за винятком вихідної та завершальної робіт). Інколи використовують також фіктивну роботу - логічний зв'язок між двома або декількома роботами без вимоги ресурсів і часу. Вона вказує, що можливість початку однієї роботи залежить безпосередньо від результатів іншої.

Оцінка тривалості операцій передбачає встановлення кількості робочого часу, необхідного для виконання роботи. Необхідні розрахунки здійснюються з урахуванням існуючих обмежень на основі нормативів, експертних оцінок або моделювання. Отримані характеристики тривалості роботи є вихідною величиною для визначення всіх часових параметрів сіткових моделей.

Важливим етапом є визначення взаємозв’язку операцій - з’ясування послідовності проведення робіт в проекті з урахуванням технологічних, організаційних та інших обмежень. Вихідними даними цього етапу є оцінки тривалості операцій, обов’язкові вимоги щодо їх взаємозалежності та при потребі директивні вимоги щодо тривалості проекту. 

Одні роботи можуть виконуватися паралельно, інші ж, навпаки, не можуть розпочатися до завершення інших. Часто роботи слід розмістити в часі так, щоб уникнути нерівномірності використання трудових ресурсів або так, щоб забезпечити мінімальну вартість проекту тощо.  Результатом встановлення взаємозв’язку операцій є розклад, що відображає терміни початку і закінчення кожної роботи, а також загальну тривалість проекту або його складових частин. Графічно даний етап представляють у вигляді сіткового графіку, що відображає логічну послідовність між роботами в проекті. 

Визначення ресурсів -  планування того, які саме ресурси (трудові, матеріальні, фінансові) потрібні для виконання робіт (операцій). Далі оцінюють їх кількісну потребу (визначення обсягів) з урахуванням політики підприємства щодо кадрових питань, управління запасами, використання обладнання, тощо. Основна мета даного етапу структуризації – встановлення необхідної кількості ресурсів в одиницю часу (день, тиждень) при запланованих термінах початку і закінчення робіт. В реальних умовах необхідно враховувати обмеження, що існують на використання ресурсів, вимоги рівномірності їх використання, можливості постачання  тощо. Тому виникають ресурсні задачі планування, які включають завдання обліку потреби в ресурсах і завдання раціонального розподілу ресурсів. Вирішення цих задач здійснюється в межах календарного планування.

Завдання обліку потреби в ресурсах зводяться до побудови графіків загальної необхідності в ресурсах в часі для заданого варіанту календарного плану. Такі графіки дозволяють порівняти запланований попит на ресурс з можливостями своєчасного його задоволення та можуть виступати основою розробки графіків постачань. Крім того вони допомагають оцінити реальність виконання того чи іншого варіанту календарного плану.

На відміну від завдань обліку завдання розподілу ресурсів вирішуються не на основі певного варіанту календарного плану, а безпосередньо в процесі побудови такого плану. Це задачі оптимізації, що дозволяють знайти найкращий за певним критерієм варіант розподілу ресурсів та відповідний йому календарний план. Задачі розподілу ресурсів надзвичайно різноманітні. Залежно від критерію та характеру заданих ресурсів їх можна розділи на наступні основні групи:

a) задачі мінімізації відхилень від заданих термінів реалізації проекту при збереженні заданих обмежень на ресурси.;

b) задачі оптимізації деякого показника якості використання ресурсів при заданих термінах реалізації проекту;

c) задачі змішаного типу.

Оцінка вартості полягає в аналізі динаміки потреби у витратах відповідно до календарного плану. Вона також включає в себе аналіз альтернативних варіантів цін з метою втримання вартості проекту у встановлених межах. Особлива роль цього етапу структуризації обумовлена безпосереднім зв’язком вартісних показників календарного плану з показниками ефективності проекту. 

При вирішенні вартісних задач  структуризації можуть використовуватись стохастичні характеристики. При цьому можливе відображення невизначеності самої структури робіт або потреби в ресурсах, а також поєднання цих двох випадків.  Проте, задачі оптимізації, що вирішуються на імовірнісних моделях, є значно складнішими ніж ті, що побудовані на детермінованих даних.

Розробка бюджету полягає у визначенні базисної лінії вартості проекту, яку часто називають S-кривою через її схожість з латинською літерою S. Базисна лінія показує розподіл у часі (наростаючим підсумком) витрат на проект і слугує базою порівняння поточних результатів з плановими.

Завершальним етапом планування є розробка плану виконання проекту - створення підсумкового структуризованого документу на основі даних, отриманих на попередніх етапах. Цей документ являється провідним у виконанні проекту та керівництва ним. 

9.3. Роль контролінгу в управлінні проектами

Здійснюючи структуризацію проекту слід передбачити можливості впровадження сучасної ефективної системи його контролінгу. 

Контролінг - нове явище в теорії та практиці сучасного управління. Він виник в результаті синтезу економічного аналізу, планування, обліку та менеджменту. В сучасній літературі контролінг трактують як функціонально відокремлений напрям економічної роботи, пов’язаний з реалізацією координуючої та контролюючої функцій управління. Виникнення контролінгу пов’язане з рядом об’єктивних обставин, основними з яких є наступні:

· підвищення нестабільності зовнішнього середовища, що висуває нові вимоги до управління підприємством;

· ускладнення системи управління підприємством, що вимагає чіткого механізму координації в середині підприємства;

· існування інформаційного буму при нестачі релевантної інформації, що потребує побудови спеціальної системи інформаційного забезпечення підприємства;

· загальноосвітнє прагнення до синтезу, інтеграції різних галузей знань та людської діяльності.

Основною метою контролінгу є орієнтація управлінського процесу на досягнення всіх висунутих цілей. Саме це обумовлює особливу роль контролінгу в процесі управління проектами. При цьому розрізняють контролінг підприємства, яке реалізує проект та контролінг просування проекту. В обох випадках контролінг виконує ряд функцій:

· координує управлінську діяльності щодо досягнення існуючих цілей;

· здійснює інформаційну та консультативну підтримку прийняття управлінських рішень;

· створює та забезпечує функціонування загальної інформаційної системи управління;

· забезпечує раціональність управлінського процесу.

Стосовно підприємства в цілому контролінг виступає підґрунтям його прибутковості та ліквідності. Разом з тим, він служить основою розробки стратегії виживання підприємства, проведення антикризової політики, підтримки потенціалу успіху. Контролінг - одне з джерел виникнення ідей спеціальних проектів підприємства. В зв’язку з цим важливе значення має стратегічний контролінг, який виконуючи свої головні задачі, відслідковує просування підприємства до стратегічних цілей (мал.3.8).

	Участь у формуванні кількісних та якісних цілей підприємства
	
	Відповідальність за стратегічне планування
	
	Розробка альтернативних стратегій
	
	Визначення вузьких та пошук слабких місць

	
	
	
	
	
	
	

	Визначення основних підконтрольних показників у відповідності до стратегічних цілей
	
	Порівняння фактичних та планових значень підконтрольних показників та виявлення причин відхилень
	
	Визначення критичних зовнішніх та внутрішніх умов, що впливають на виконання стратегічних планів
	
	Визначення ефективності інновацій та інвестицій


Мал. 3.8. Основні задачі стратегічного контролінгу підприємства, 
що здійснює проект

В процесі управління проектами роль контролінгу полягає у сприянні досягненню головної мети та поточних цілей проекту, а також у обґрунтуванні прийняття своєчасних рішень по оптимізації затрат. Він дещо відрізняється від стратегічного контролінгу підприємства і має характерні риси та ідентичні завдання з оперативним контролінгом (мал.3.9)

	Керівництво при плануванні та розробці бюджету проекту
	
	Визначення вузьких місць в процесі реалізації проекту
	
	Визначення сукупності підконтрольних показників відповідно до сформованих поточних цілей

	
	
	
	
	

	Порівняння планових та фактичних витрат і виявлення причин відхилень від кошторисів
	
	Аналіз впливу відхилень на виконання планів і графіків робіт
	
	Створення системи інформації для прийняття поточних управлінських рішень


Мал. 3.9. Основні задачі контролінгу проекту

Система контролінгу включає в себе наступні розділи: 1-встановлення цілей; 2- планування; 3- управлінський облік; 5- інформаційні потоки; 6- моніторинг; 7- контроль; 8- рекомендації для прийняття управлінських рішень. Приведемо коротку характеристику кожного з них.

Встановлення цілей - формування дерева цілей, формулювання кількісних та якісних цілей проекту всіх рівнів, вибір критеріїв оцінки рівня досягнення кожної цілі.

Планування - перетворення цілей проекту в плани та графіки робіт. Основним етапом планування є визначення сильних та слабких сторін проекту, оцінка можливостей та загроз.  Контролінг приймає участь в розробці методики планування, координує діяльність різних відділів в процесі планування, а також оцінює плани щодо їх відповідності меті проекту та реальності здійснення.

Ці перші дві складові безпосередньо пов’язані з процесами планування, що розглянуті вище.

Управлінський облік - відображення всієї господарсько-фінансової діяльності в ході виконання проекту. Він принципово відрізняється від фінансового обліку (табл. 3.3). Його основна специфіка - орієнтованість на потреби керівника проекту та на підтримку прийняття управлінських рішень.

Інформаційні потоки - надзвичайно важливий елемент системи контролінгу. Без наявної оперативної і чіткої інформації здійснювати процес управління неможливо. Щодо проектів, то необхідно наголосити на релевантності інформації, тобто на її суттєвість для даного проекту або конкретного рішення. Всі інші вимоги до інформації в системі контролінгу є підлеглими цій основній умові.

Володіючи інформацією керівник може здійснити моніторинг, тобто простежити всі процеси, пов’язані з реалізацією проекту в режимі реального часу.

На основі всієї зібраної інформації здійснюється контроль. В рамках контролінгу реалізації проекту він проводиться не лише для оцінки та фіксації минулих фактів, а й з метою оперативного відслідковування поточних подій та спрямовується на перспективний, випереджуючий контроль.

Таблиця 5.3

Відмінності між фінансовим і управлінським обліком

	Області порівняння
	Фінансовий облік
	Управлінський облік

	Основні споживачі інформації
	Зовнішні користувачі інформації (банки, податкова інспекція тощо)
	Внутрішні користувачі інформації

	Цілі обліку
	Розрахунок податкових платежів, інформування зовнішніх корис
тувачів про фінансовий стан підприємства
	Забезпечення інформа
ційної підтримки прийняття управлінських рішень

	Обов’язковість
	Вимагається законодавством
	Застосовується за рішенням керівництва

	Свобода вибору систем обліку
	Система подвійного запису. Відповідність нормативним актам
	Обмежень з вибору систем обліку не існує

	Теоретична база
	Нормативні акти
	Економічна теорія, теорія прийняття рішень

	Одиниці виміру
	Грошові одиниці
	Грошові або натуральний одиниці

	Основний об’єкт аналізу
	Підприємство в цілому
	Центри відповідальності, проекти

	Періодичність складання звітності
	Періодично відповідно до законодавства
	По мірі необхідності, відповідно до потреб керівництва підприємства

	Ступінь надійності
	Вимагає об’єктивності. Орієнтований на контроль минулого
	Залежить від цілей планування. Орієнтація на прогноз майбутнього

	Головна вимога до інформації
	Точність
	Релевантність


Всі попередні елементи контролінгу - від планування до контролю, необхідні для здійснення аналізу виконання планів, результатів чи відхилень. На основі такого аналізу з урахуванням ситуації що склалась  розробляють рекомендації для прийняття управлінських рішень. Використовуючи рекомендації, сформовані в рамках контролінгу, керівник завжди може обґрунтовано обрати ту чи іншу альтернативу та вчасно відреагувати на зміни, які виникли як в зовнішньому, так і внутрішньому середовищі проекту, що забезпечить успішну реалізацію проекту.

Отже, основна задача контролінгу - спрямовувати систему управління проектом на досягнення поставлених цілей. Це робить його нерозривно пов’язаним з стратегією управління проектом. Проте, основною різницею між ними є спрямованість стратегії на визначення загальних шляхів та способів досягнення мети, в той час як контролінг тісно переплітається з самим процесом управління, є його важливою складовою і спрямовується на конкретні процедури і операції. 

Контрольні запитання
1. В чому суть структуризації проектів?

2. Яка послідовність структуризації проекту?

3. В чому полягає структуризація мети проекту?

4. Що таке процес?

5. Які ознаки процесу?

6. Що включають процеси ініціації?

7. Що включають процеси завершення?

8. Які є моделі структуризації проектів?

9. Які групи процесів управління спеціальними проектами ви знаєте?

10.  Що включають в себе процеси планування?

11. Як здійснюється декомпозиція цілей?

12. У чому полягає важливість визначення взаємозв’язку операцій?

13. Яка роль процесу завершення проекту?

14. З чим пов’язане виникнення контролінгу?

15. Що таке контролінг?

16. Що входить до системи контролінгу?

17. Яка роль інформаційних потоків, як складової контролінгу?

18. Які відмінності між фінансовим та управлінським обліком?

Теми для обговорення
1. Які з процесів управління проектами потребують найменше зусиль, а які найбільше?

2. Як впливає вид проекту на впровадження системи контролінгу?

3. Як впливає на організаційну структуру управління проектом впровадження системи контролінгу?

4. Які загальні функції управління притаманні кожному з процесів управління спеціальними проектами?

 Розділ 10. Сіткове та календарне планування проекту 

10.1. Основи календарного планування

Особливе місце у процесі управління проектами займає календарне планування. Це викликано важливістю збалансованості робіт в часі та  необхідністю своєчасного координування дій багатьох учасників проекту. Календарний план – це проектно-технологічний документ, що визначає послідовність, інтенсивність та тривалість робіт, їх взаємозв’язки, а також розподілені в часі ресурсні потреби. 

Основним завданням календарного планування є складання таких розкладів робіт, які задовольняють усі висунуті обмеження щодо термінів та інтенсивності проведення робіт, відображають технологічні взаємозалежності робіт та забезпечують раціональне використання ресурсів. Для складання оптимального календарного плану слід перше визначити критерій його якості. Таким мірилом, як правило, виступають мінімальна  тривалість проекту, мінімальна вартість робіт, рівномірність використання трудових ресурсів тощо. Залежно від обраного показника проводять оптимізацію плану виконання проекту в часі. Зазвичай для таких розрахунків необхідно використовувати математичні методи та обчислювальну техніку.

Ефективність календарних планів значною мірою визначається якістю технологічної моделі, покладеної в їх основу. Відомо декілька видів таких моделей, що різняться за галузями використання: лінійні графіки, циклограми, сіткові моделі. Кожна модель повинна супроводжуватись усіма необхідними документами, такими як технологічні карти, графіки поставок, схеми руху машин тощо. 

Лінійні графіки  - прості графічні методи, що дозволяють у масштабі часу показувати послідовність та терміни виконання робіт. Вони мають широке використання там, де необхідно наочно зобразити однозначну залежність та черговість робіт, проте їх використання є недоцільним при наявності складних взаємозв’язків. Більш складними є циклограми, які дозволяють зобразити розвиток проекту в часі та у просторі. При цьому хід робіт зображають у вигляді нахилених ліній в системі координат. Використання такого графічного методу доцільне при наявності типових робіт або їх комплексів. З зростанням складності проекту наочність циклограм знижується і їх застосовування стає недоцільним.

Найкраще відобразити порядок реалізації проекту дозволяють сіткові моделі, суть та принципи побудови яких будуть розглянуті нижче. Їх використання в календарному плануванні забезпечує розв’язання багатьох проблем, що виникають в процесі реального здійснення задумів.  

Календарними планами можуть охоплюватись окремі етапи чи складові проекту, їх групи, створенні за певною ознакою, та весь проект в цілому. Незалежно від того, який з випадків розглядають, в основу закладається певна технологічна модель, а загальна задача календарного планування формулюється наступним чином.

Вихідні дані: об’єкти, що створюються, склад і характеристика необхідних для цього робіт, їх взаємозв’язки та спеціальні умови здійснення, обмеження у термінах виконання робіт, загальна кількість потрібних ресурсів в цілому та в розрізі часових проміжків, можливості використання конкретних ресурсів в певний час, а також їх характеристики. Необхідно: побудувати план робіт в часі, який задовольнятиме перераховані умови та буде оптимальним за наперед визначеним критерієм.

Побудований календарний план за своєю суттю визначає початок та завершення реалізації проекту та інтенсивність здійснення необхідних робіт. Одночасно з ним формуються графіки використання всіх ресурсів, передбачених технологічною моделлю. В процесі календарного планування вирішуються часові, ресурсні та вартісні задачі.

Часові задачі зводяться до узгодження робі в часі без урахування будь-яких обмежень у вартості, кількості чи рівномірності використання ресурсів. Їх результатом є розклад, що відображає терміни початку та завершення кожної роботи, певних етапів та проекту в цілому. Вихідними даними при цьому слугують тривалості кожної роботи, їх взаємозв’язки та при потребі необхідні терміни реалізації проекту. 

У часових задачах можуть використовуватись і стохастичні моделі, де тривалості робіт розглядаються як вірогідні величини. В такому разі визначають ймовірності завершення проекту або його складових у встановлені строки. При розробці багатоваріантних рішень у календарному плануванні доцільно використовувати моделі, де однозначно невизначеними є не лише тривалості робіт, а й їх склад. Звичайно, що має бути задана ймовірність виконання проекту тим чи іншим способом.

Зазвичай в реальних умовах необхідно враховувати ті чи інші обмеження щодо використання матеріальних, трудових чи фінансових ресурсів. Тому виникають ресурсні задачі календарного планування, які поділяють на задачі обліку потреби в ресурсах та задачі раціонального їх розподілу. Перші зводяться до побудови графіків загальної потреби в ресурсах для заданого варіанту календарного плану. Їх мета – дати характеристику розподілу потреби в ресурсах у часі та порівняти її з реальними можливостями. Другий тип задач, на відміну від попереднього, вирішується не на основі створеного вже календарного плану, а безпосередньо в процесі його формування. Це завдання оптимізації, оскільки при їх розв’язанні намагаються знайти найкращий за певним критерієм варіант розподілу ресурсів в часі. 

Вартісні задачі календарного планування вирішуються на основі цінових характеристик, які тісно пов’язані з техніко-економічними показниками проекту або діяльністю підприємства, що його здійснює. В такому випадку у технологічних моделях мають бути відображені вартості робіт.

В процесі розв’язання ресурсних і вартісних задач календарного планування також можуть використовуватись стохастичні технологічні моделі. При цьому можуть мати місце невизначеності як самих моделей, так і потреби або наявності ресурсів, чи різні комбінування цих випадків. Завдання оптимізації календарного плану за таких умов є набагато складнішим, ніж за умови використання детермінованого підходу.

Планування послідовності робіт в часі є важливим інструментом, за допомогою якого можна вчасно довідатися про небезпеку зриву проекту вже на ранній стадії його реалізації. Це дозволяє прийняти своєчасні кроки для усунення загрози зриву проекту або коректування кінцевих результатів проекту.
10.2 Суть та принципи побудови сіткових моделей 

Як вже зазначалось найкращою технологічною моделлю, що слугує основою складання календарного плану є сіткова модель. В загальному вона являє собою графічне зображення (граф) множини точок (вершин) та множини орієнтованих стрілок (дуг), які з'єднують ці точки. При цьому орієнтація дуг здійснюється у відповідності до логіки (технології) процесу, що описується, та у напрямку досягнення його результату. В рамках управління спеціальними проектами можуть використовуватись наступні види сіткових моделей:

1. За рівнем охоплення проекту:

· комплексні

· часткові

· первинні

2. За кількістю незалежних цілей:

· одноцільові 

· багатоцільові

3. За рівнем деталізації:

· укрупненні

· деталізовані

4. За рівнем невизначеності 

· детерміновані 

· стохастичні

· змішані

5. За характером формування:

· отриманні прямою побудовою

· побудовані на основі типових графіків

6. Залежно від обсягу робіт:

· малого обсягу (до 1,5 тис. робіт)

· середнього обсягу (1,5-10 тис. робіт)

· великого обсягу (більше 10 тис. робіт)

Сіткові моделі поділяються на три основні класи через різну інтерпретацію дуг та вершин графа. Розрізняють стрілчасті графіки, графіки передування та сіткові діаграми. Для розуміння різниці між ними необхідно розрізняти такі елементи сіткових графіків як подія та робота. 

Зв'язки передування (логічні залежності) - відображають природу залежностей між роботами. Вони утворюють структуру мережі. Комплекс взаємозв'язків між роботами часто також називають логічною структурою проекту, оскільки він визначає послідовність виконання робіт.

Сіткові моделі класу стрілчастих графіків будуються тільки з використанням подій, що виступають вершинами графа. Кожна подія з'єднується з однією або декількома іншими подіями зв'язками, які мають оцінку в часі і цим визначають положення події в сітковій моделі.
Ці зв'язки не являються роботами, а лише обумовлюють взаємозв'язок між подіями.

Сіткові моделі класу графіків передування базуються на роботах і визначають логіку процесу, який описується моделлю. У графічному вигляді вони зображаються за допомогою вершин, що відповідають роботам, зв'язаних лініями, які характеризують взаємозв'язки між роботами. Цей граф є найбільш розповсюдженим видом сітки на сьогоднішній день.

Третій тип діаграм поєднує два згаданих підходи. При його використанні робота на графі представляється у вигляді лінії між двома подіями (вершинами графа), які в свою чергу відображають початок та кінець даної роботи. Побудова такої сітки - досить складне завдання, тому її використання сьогодні не дуже поширене, хоча й традиційно збереглось у деяких сферах виробничої діяльності. 

Сіткова діаграма не є блок-схемою в тому сенсі, у якому цей засіб використовується для моделювання ділових процесів. Її принциповою відмінністю від блок-схеми є те, що сіткова діаграма моделює тільки логічні залежності між елементарними роботами. Вона не відображає входи, процеси і виходи, і не допускає повторень або циклів. 

При створенні сіткових моделей можливими є декілька способів їх формування. Перший - зведена сіткова модель будується централізовано (“зверху-вниз”), виходячи з логічної схеми виконання проекту. Другий - зведена сіткова модель створюється на основі зшивання первинних сіткових графіків, отриманих від відповідальних виконавців (“знизу-вверх”). Третім, найбільш поширеним, є спосіб, при якому будується укрупнений сітковий графік, який потім деталізується і коректується на основі первинних графіків відповідальних виконавців (“зверху - вниз”-“знизу-вверх”).

Перший спосіб отримав розповсюдження при формування сіткових моделей невеликого обсягу, а другий і третій - при розробці складних проектів. Найточнішою є сіткова модель, побудована за підходом “знизу-вверх”, оскільки безпосередній виконавець може надати найбільш деталізований графік роботи на своїй дільниці. Але на практиці можлива ситуація проблематичності складання зведеного сіткового графіка через різний рівень деталізації первинних графіків, отриманих з різних ділянок. Дана проблема вирішується використанням підходу “зверху - вниз”-“знизу-вверх”, коли створена централізовано укрупнена сіткова модель задає необхідний рівень деталізації, що полегшує зшивання первинних графіків.

Первинні графіки робіт створюються на основі переліку необхідних робіт. При цьому побудову можна вести як зліва направо, тобто від початкової події, так і справа наліво, коли першою зображають кінцеву подію.

Формування сіткових моделей здійснюється на основі загальних та спеціальних правил. Загальні правила пов'язані безпосередньо з графічним відображенням зв'язків (табл. 6.1). Найпоширенішими спеціальними правилами є вимоги до створення зведених моделей, які мають тільки одну вихідну і одну завершуючу роботу.

У зведеній сітковій моделі не повинно бути тупиків, тобто робіт, з яких не виходить жодного зв'язку, за винятком заключної роботи. Наявність тупиків вказує на те, що результат роботи нікому з виконавців проекту непотрібен. Отже, така робота є зайвою і повинна бути виключена з графіку.

У сітці не повинно бути робіт, що не мають вхідних зв'язків, за винятком початкової роботи. Такі зайві роботи називають хвостами. Їх наявність свідчить або про помилку в плануванні або про те, що обсяг робіт, які передують даній, нікому не заданий, а значить не буде виконаний.  

Прикладом тупика та хвоста є роботи 05 та 08 відповідно на малюнку 6.1.

Мал. 6.1 Приклад невірної побудови сіткового графіка

Таблиця 6.1 

Правила побудови сіткових моделей

	Правило
	Зміст правила
	Графічне зображення

	Зображення зв'язків
	Напрямок стрілок, що зображають зв'язки між роботами, слід приймати зліва направо.
	

	Форма графіка
	Форма графіка повинна бути прос
тою, без зайвих перетинань. Зв'язки краще зображати горизонтальними лініями.
	

	Зображення зв'язків, що розходяться
	Якщо з роботи виходить більше однієї залежності, то вона називаєть
ся роботою з зв'язками, що розхо
дяться. Всі наступні за нею роботи, можуть розпочатись тільки після її завершення.
	

	Зображення зв'язків, що сходяться
	Якщо в роботу входить більше одні
єї залежності, то вона називається роботою з зв'язками, що сходяться. Її виконання не може розпочатись до виконання всіх передуючих робіт. 
	

	Зображення шляху
	Послідовність робіт, кожна з яких з'єднана з попередньою і наступною, називається шляхом.
	

	Зображення складних робіт
	Якщо деякі роботи можуть розпоча

тись до повного завершення роботи, яка їм безпосередньо передує, то вона може бути представлена як сума послідовно виконуваних робіт, результати яких необхідні та достат
ні для початку наступних робіт. 
	

	Зображення зовнішніх робіт
	Роботи, які передують даній, але організаційно вирішуються на іншо
му рівні, називаються зовнішніми. Такі роботи повинні бути графічно виділеними (подвоєним контуром).
	

	Відсутність замкнутих контурів
	В сіткових моделях не повинно бути замкнутих контурів, тобто шляхів, що з'єднують дану роботу з нею ж самою.


	Замкнутий контур створюють роботи 2,3,4


В процесі управління проектами необхідно вирішувати проблему зшивання первинних сіткових графіків, тобто з'єднання двох або декілька графіків в одну сіткову модель. Процес зшивання проходить тим успішніше, чим ретельніше опрацьовані попередні етапи побудови сітки. Особливою умовою при цьому є єдиний рівень деталізації операцій. В протилежному випадку виникають тупики та хвостики. 

Невірне зшивання графіків призводить до порушення логіки здійснення проекту, а інколи - взагалі до неможливості здійснити проект. 

Зведений сітковий графік може бути надміру деталізований, що є зайвим коли необхідно представити графік керівництву підприємства або зробити його більш наочним, тощо. Виникає потреба в укрупненні сіткової моделі - створенні за певними правилами сітки, меншої за обсягом. Даний процес виконується на основі фактичного матеріалу - первинних сіткових графіків, зшитих в єдину сітку та не повинен порушувати логіку процесу.

Укрупнення сіткової моделі здійснюється з дотриманням наступних правил:

· ділянка сітки (група взаємопов'язаних робіт) може бути замінена однією укрупненою роботою, якщо ця ділянка має чітко фіксовану одну вхідну та одну вихідну подію;

· не можна вводити в укрупнену модель  будь-які роботи, яких немає в деталізованій сітці;

· укрупнювати можна лише такі групи робіт, які закріплені за одним відповідальним виконавцем;

· найменування робіт в укрупненій моделі повинно бути узгодженим з назвами укрупнених робіт.

Виконання цих вимог гарантує дотримання найважливішого принципу сіткового планування, який полягає у наочності, простоті читання та у повній відповідності сіток різним рівням управління. 

У найбільш розповсюдженому на сьогодні виді сіткових моделей, коли роботи (операції) відображаються у вершинах діаграми, зазвичай використовуються наступні типи взаємозв'язків операцій:

1. Фініш-старт - попередня операція повинна завершитися до початку наступної.

2. Фініш-фініш - попередня операція повинна завершитися до завершення наступної.

3. Старт-старт - попередня операція повинна початися до початку наступної.

4. Старт-Фініш - попередня операція повинна початися до завершення наступної.

В основному використовуються зв'язки типу Фініш-старт, найрідше (і лише професіоналами аналітиками) - Старт-фініш. Варто обережно використовувати зв'язки типу Старт-старт, Фініш-фініш і Старт-фініш, тому що вони не завжди правильно інтерпретуються різними виконавцями.

Управління проектами передбачає не лише побудову сіткової моделі, а й розрахунок її параметрів та оптимізацію. 

10.4 Параметри сіткових моделей

У сітковому управлінні спеціальними проектами використовуються як часові параметри, так і параметри, що характеризують вид та кількість того чи іншого ресурсу, а також обсяг виконуваних робіт. 

Для розрахунку всіх часових характеристик робіт по проекту вихідною величиною є тривалість роботи (tij). ЇЇ визначають експертним шляхом для робіт, які часто повторюються або мають близький прототип. Але для значної частини робіт, в зв'язку з універсальністю кожного спеціального проекту, експертні або аналогові оцінки отримати досить важко. В такому випадку використовують розрахункове значення очікуваної тривалості роботи, врахувавши мінімальну тривалість роботи за умови сприятливих обставин (оптимістичний прогноз), максимальну тривалість роботи за умови несприятливих обставин (песимістичний прогноз) та найвірогіднішу оцінку тривалості роботи.

Часові параметри сіткових моделей, їх суть та формули розрахунку наведені в таблиці 6.2.

Таблиця 6.2
Визначення та розрахунок часових параметрів сіткових моделей
	№ з/п
	Назва параметра
	Зміст параметра
	Формула розрахунку

	1
	Тривалість шляху
	Сумарна тривалість робіт, що складають даний шлях
	

	2
	Тривалість критичного шляху
	Сумарна тривалість робіт, які лежать на максимальному шляху між початком вихідної та завершенням кінцевої робіт.
	

	3
	Резерв часу шляху
	Різниця між тривалістю критичного та даного шляхів
	

	5
	Ранній строк початку роботи
	Сумарна тривалість робіт, що лежать на максимальному із шляхів, які ведуть до даної роботи від початкової роботи
	

	6
	Ранній строк завершення роботи
	Самий ранній строк закінчення роботи, що визначається сумою раннього строку початку роботи та тривалістю роботи
	

	7
	Пізній строк початку роботи
	Самий пізній з допустимих строк початку роботи, при якому не збільшується сумарна тривалість робіт
	

	8
	Пізній строк завершення роботи
	Самий більший з допустимих строків завершення роботи. Різниця між тривалістю критичного шляху та сумарною тривалістю робіт, що лежать на максимальному із шляхів, які ведуть від даної роботи до завершуючої.
	

	9
	Повний резерв часу роботи
	Максимальний час, на який можна затриматипочаток роботи або збільшити її тривалість
	

	10
	Вільний запас часу роботи
	Максимальна кількість часу, на яку можна перенести початок роботи або збільшити її тривалість без зміни раннього початку наступних робіт.
	


За наявності розрахованих часових характеристик сіткової моделі виникає потреба представлення її в більш наочній та звичній формі, яка є зрозумілою для будь-якого рівня управління, тобто в масштабі часу. Для цього будують горизонтальну календарну лінійку, яка для зручності має подвійний облік: перелік порядкових робочих днів та їх прив'язку до календарних дат (табл. 6.3).

Таблиця 6.3.

Зразок форми календарної лінійки

	Рік
	2006

	Місяць
	березень

	Тиждень
	1
	2
	3
	4

	Календарні дні
	4
	5
	6
	7
	8
	11
	12
	13
	14
	15
	18
	19
	20
	21
	22
	25
	26
	27
	28
	29

	Порядкові дні
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20


Тривалість роботи зображають горизонтальною проекцією стрілки-роботи, а шлях - їх сумою. При встановленому розподілі робіт в часі однією із найважливіших задач планування є визначення рівня необхідних ресурсів та їх розподіл. Основною метою цього етапу є встановлення належної кількості ресурсу в одиницю часу (день, тиждень, місяць) при розрахованих термінах початку та закінчення робіт. Вихідними даними для розв'язку даної проблеми є:

· сіткова модель;

· тривалість виконання робіт;

· кількість ресурсу для виконання конкретної роботи.

Графічне зображення потреби в ресурсах потребує доповнення наявного масштабного графіка розподілу робіт в часі (план-графіка) вертикальною шкалою для відображення обсягів споживання ресурсу кожною роботою. В результаті отримують план-графік робіт і епюру ресурсів (мал. 6.2). Таку роботу виконують по раннім та по пізнім термінам виконання робіт. 

	Рік
	2002

	Місяць
	березень

	Тиждень
	1
	2
	3
	4

	Календарні дні
	4
	5
	6
	7
	8
	11
	12
	13
	14
	15
	18
	19
	20
	21
	22
	25
	26
	27
	28
	29

	Порядкові дні
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
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Мал. 6.2. Фрагмент план-графіка виконання робіт та епюри ресурсу

Задача визначення рівня потрібних ресурсів, а також їх співставлення з наявними, є першим кроком розподілу ресурсів. В цілому оптимізація сіткових моделей в часі та по розподілу ресурсів дозволяє пов'язати плани виконання робіт з наявними потужностями, забезпечити їх рівномірне завантаження, найбільш ефективно використати наявні ресурси та виконати проект в найкоротші терміни.

10.5 Методи розв’язку задач календарного планування 

Задачі оптимізації календарного планування характеризуються великим обсягом та наявністю досить значної кількості екстремумів. Тому існує багато підходів до їх розв’язку. Складання розкладу виконання проекту може виконуватись за допомогою скорочення тривалості, математичних методів, евристичних методів, моделювання, тощо.

Скорочення тривалості є найбільш вживаним методом, якщо висувається задача завершити проект як можна швидше або результати розрахунку розкладу виконання проекту виявляться незадовільними. Під скороченням тривалості розуміють вишукування можливостей паралельного виконання робіт, що звичайно виконуються послідовно. Так, наприклад, можна починати писати код комп'ютерної програми ще до завершення її дизайну, або почати будівництво до закінчення проектування, але при цьому практично завжди збільшується ризик можливих переробок і подорожчання вартості виконання робіт.

Математичні методи дозволяють розрахувати розклад виконання проекту без обліку ресурсних обмежень. Результат такого аналізу показує мінімальний час виконання проекту за умови необмеженості використовуваних ресурсів і  визначає розподіл потреб у ресурсах у часі. Якщо потреба проекту в ресурсах не перевищує їх наявності, то отриманий розклад і є найкращим рішенням.

Найбільш відомими математичними методами розрахунку розкладу виконання проекту є:

Метод критичного шляху (МКП) - визначає єдиний детермінований розклад виконання проекту, базуючись на єдиній оцінці тривалості кожної роботи. При цьому обчислюються ранні і пізні дати початку і завершення операцій проекту, а на їх основі і резерви - проміжки часу, на які можна зрушити виконання робіт без порушення існуючих обмежень і дати завершення проекту.

Метод оцінки та перегляду планів (PERT - Program Evaluation and Review Technique) - використовує послідовну сіткову логіку і середньозважені оцінки тривалості операцій для встановлення терміну завершення проекту. Основна відмінність методу PERT від методу критичного шляху полягає в тому, що PERT використовує очікувані значення замість детермінованих оцінок тривалості робіт. 

Розклади, розраховані математичними методами, не дозволяють врахувати ресурсні обмеження. Облік ресурсних обмежень робить задачу складання розкладу настільки складною, що точні математичні методи не дозволяють досягти результату за прийнятний час. Тому облік ресурсних обмежень зв'язаний із застосуванням евристичних методів розрахунку розкладу виконання проекту. Прикладом евристичного методу може служити пріоритетне призначення ресурсів на операції критичного шляху. Важливо пам'ятати, що облік ресурсних обмежень часто приводить до збільшення тривалості проекту.

Моделювання використовує імітаційну модель системи для вивчення її поводження і результатів. Найбільш розповсюдженою формою є моделювання виконання проекту з використанням сітки операцій як логічної схеми проекту.

Більшість підходів до оптимізації календарного планування при використання моделювання базується на методі Монте-Карло. Це передбачає, що виконання проекту багаторазово імітується з використанням статистичних характеристик вихідних даних. У результаті виходить статистичний розподіл результатів. Результати імітаційного моделювання можуть бути використані для оцінки ризиків різних варіантів розкладу виконання проекту, різних стратегій проекту, вартості робіт і т.д. 

Розрахунок плану виконання проекту звичайно здійснюється за допомогою спеціальних програм управління проектами, адже у випадку роботи над великим проектом обчислення вручну будуть занадто трудомісткими. Крім того, використання програмних засобів дозволяє швидко розраховувати альтернативні варіанти і представляти результати наочно. Слід зазначити, що програми управління проектами використовують різні евристичні методи складання розкладу виконання робіт, а тому результати розрахунків можуть значно відрізнятися. Як правило, кращим розкладом є той, що за інших рівних умов (тих же ресурсних і технологічних обмеженнях) дозволяє завершити проект швидше.

Розклад виконання проекту може бути складений в укрупненому чи детальному вигляді. Закінчений план оформляють в табличній формі, або подають в одному з наступних графічних форматів:

Масштабна сіткова діаграма відображає і взаємозв'язки  проекту і тривалості операцій. Найтрадиційніша форма подання розкладу виконання проекту, яка розглядалась вище (мал. 6.2)

Сіткова діаграма проекту з плановими датами виконання робіт - це схематичне зображення операцій проекту і логічних взаємозв'язків між ними. 

На сітковій діаграмі або в поясненнях до неї повинні вказуватися типи взаємозв'язків операцій і часові затримки цих взаємозв'язків. Сіткова діаграма повинна також супроводжуватися поясненнями, що включають використаний підхід до встановлення послідовності операцій і обґрунтування всіх директивних, зовнішніх і незвичайних взаємозв'язків операцій проекту. На діаграмі крім найменувань і кодів операцій відображаються планові дати їх початку і завершення, а також резерви часу їх виконання.

При управлінні проектами сіткову діаграму часто невірно називають діаграмою PERT (Project Evaluating and Review Technique). Насправді діаграми PERT - це особливий, спеціальний тип діаграм.

Стрічкова діаграма, також названа діаграмою Ганта,  відображає дати початку і завершення операцій і їх тривалість. Останнім часом комп'ютерні програми стали відображати на діаграмах Ганта і залежності між операціями. Ці діаграми легко інтерпретуються і користаються великою популярністю.

Проілюструємо дві названі форми на прикладі проекту придбання комп'ютерної програми, що складається з наступних робіт (мал. 6.6., 6.5):

1- Аналіз ринку програмних продуктів, 

2- Визначення технічних вимог до програми,

3- Визначення управлінських вимог, 

4- Контакт із постачальниками, 

5- Контрольна подія: кінець фази аналізу, 

6- Аналіз специфікацій, 

7- Перевірка посилань, 

8- Аналіз демоверсій,

9-  Аналіз супроводу, 

10- Контрольна подія: Ухвалення рішення.

	01.Аналіз ринку програмних продуктів


	
	03.Контакт із постачальни-ками 
	
	06.Аналіз специфікацій, 
	
	07.Перевірка посилань, 
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	05.Контрольна подія: кінець фази аналізу, 


	
	
	
	10.Контрольна подія: ухвалення рішення.

	
	
	
	
	
	
	
	

	02.Визначення технічних вимог до програми,


	
	06.Визначення управлінських вимог, 
	
	08.Аналіз демоверсій,
	
	09.Аналіз супроводу, 
	


Мал.6.6. Сіткова діаграма проекту придбання комп'ютерної програми.
Діаграми контрольних подій схожі на діаграми Ганта, але відображають лише дати ключових подій (мал. 6.5).

	Назва операції
	Початок
	Кінець
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Мал. 6.5. Фрагмент діаграми Ганта проекту, на якій відображені 
 взаємозв'язки операцій.

	Назва операції
	Початок
	Кінець
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Мал. 6.5. Діаграма контрольних подій проекту
Вибір форми подання плану виконання проекту залежить від його складності та рівня управління, де він буде розглядатись. Головною умовою при цьому є доступність та наочність інформації.
Розділ 12. Автоматизація управління проектами
12.1. Автоматизація управлінської діяльності

Крок за кроком Україна просувається в напрямку цивілізованого співробітництва з іноземними інвесторами, без допомоги яких майже неможливо реформувати нашу економіку. Серед ряду причин, що стримують активність можливих іноземних партнерів є низька якість розробки проектів, які пропонуються для інвестування. Вихід з такого становища не можливий без застосування сучасного програмного забезпечення проведення розрахунків і упорядкування інвестиційних проектів.

В даний час український ринок програмного забезпечення є досить наповненим різноманітними пропозиціями щодо економічних, фінансових, бухгалтерських розрахунків. Існують певні напрацювання і в сфері розробки, обґрунтування та управління проектами. Надзвичайно важливо серед наявних вітчизняних та зарубіжних програм обрати оптимальний варіант за функціональними можливостями, вартістю, простотою тощо.

Жодна програма не існує сама по собі. Вона функціонально й архітектурно прямо пов'язана із середовищем її використання. Тому аналіз автоматизованих систем управління проектами доцільно розпочати з розгляду характеру середовища, де вони використовуються.

В розробці та реалізації проекту беруть участь три групи співробітників:

1. Вище керівництво, тобто фахівці, що відповідають за постановку цілей і задач, укрупнене планування й оцінку виконання цих планів.

2. Менеджери, відповідальні за розробку детальних планів досягнення цілей, поставлених вищим керівництвом: розподіл робіт по конкретних виконавцях, планування використання ресурсів, контроль за виконанням планів і підготовку укрупнених звітів.

3. Фахівці на місцях, відповідальні за виконання визначених робіт відповідно до графіка, надання звітів про виконання робіт, їх якість, завантаження ресурсів, тощо.

Істотні відмінності у задачах, що виконуються на цих рівнях, визначають відмінності у вимогах, які пред'являють ці групи користувачів до програмного забезпечення, покликаного підвищити ефективність їх праці. Це певним чином вплинуло на розвиток систем  управління проектами, що сьогодні містять у собі наступні структурні елементи: 
· засоби для сіткового планування; 

· засоби для розв’язку конкретних задач (передпроектний аналіз, розробка бюджетів, аналіз ризиків, керування контрактами, часом і т.д.); 

· засоби для спрощеного доступу до проектних даних; 

· засоби для організації комунікацій; 

· засоби для інтеграції з програмним забезпеченням підприємства.

Основою даної системи є перші три елементи наведеного переліку. При цьому вони використовуються на різних рівнях управління. Так,  менеджери середньої ланки безпосередньо використовують засоби для сіткового планування та розв’язку часткових задач. Керівники вищого рівня, як і безпосередні виконавці, в своїй роботі потребують простого та надійного доступу до проектних даних. Проте ефективне функціонування цих засобів не можливе без забезпечення комунікацій між ними, які створюють умови для обміну інформацією, контролю, оперативного управління, тощо. В результаті використання програмного забезпечення управління спеціальними проектами формується масив даних, що необхідно використовувати в рамках господарської діяльності підприємства, яке здійснює проект. Сучасний рівень автоматизації управлінських процесів вимагає швидкого й простого інтегрування даних з спеціалізованих сфер управління у загальну систему автоматизованого управління підприємством. Отже, вказані елементи є взаємодоповнюючими та в сукупності створюють ефективну  систему автоматизованого управління проектами (рис. 12.1).

Серед засобів, що призначенні для сіткового планування, як правило, виділяють дві групи: програмні пакети для складання розкладів та комплексні системи управління проектами.

Пакети для складання розкладів у першу чергу орієнтовані на тих керівників, яким час від часу приходиться планувати прості проекти. Принципових функціональних відмінностей між програмами даної групи не багато. Практично усі вони мають подібні функції, стандартний набір яких наступний: 

· підтримка розкладу з урахуванням пріоритетів операцій;

· розрахунок критичного шляху;

· обрахунок резервів часу; 

· можливість комбінування тривалості робіт у годинах, днях, чи тижнях; 

· робота з календарями для операцій і ресурсів; 

· підтримка усіх видів зв'язків, типів робіт та ресурсів (поновлювані, не поновлювані); 

· здатність працювати з ієрархічною структурою робіт; 

· можливість виконання вибірки, сортування, групування, сумування за кодами робіт;

· підтримка основних видів візуального представлення результатів (діаграма Ганта, PERT-діаграма, таблиця робіт/ресурсів, сіткова діаграма).
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Рис. 12.1. Структурні елементи системи автоматизованого

 управління проектами
Комплексні системи призначені для створення середовища управління складними проектами. Вони містять у собі не тільки високопрофесійні інструменти для планування, аналізу і контролю за виконанням проектів, але і всі необхідні засоби для організації ефективних комунікацій між учасниками проектних команд і інтеграції з комплексними автоматизованими системами управління. Комплексні системи управління проектами використовуються для розв’зку таких основних задач:

· розробка розкладу виконання проекту без обліку обмеженості ресурсів; 

· розробка розкладу виконання проекту з урахуванням обмеженості ресурсів; 

· визначення критичного шляху і резервів часу виконання операцій проекту; 

· визначення потреби проекту у фінансуванні, матеріалах і устаткуванні; 

· визначення розподілу в часі завантаження поновлюваних ресурсів; 

· аналіз ризиків і планування розкладу з урахуванням ризиків; 

· облік виконання проекту; 

· аналіз відхилень ходу робіт від запланованого і прогнозування основних параметрів проекту. 

Наведений поділ програм сіткового планування є спрощеним і не враховує всього розмаїття програмних продуктів, що представлені на сучасному ринку. Постійне вдосконалення існуючих пакетів не дозволяє провести чітку межу між ними. Поділ програмного забезпечення на групи за його вартістю також не відображає реальний стан справ. В одну цінову групу попадають і програми початкового рівня, у яких основна увага спрямована на легкість застосування, і професійні системи з розширеною функціональністю. 

Засоби для розв’язку часткових задач випускаються як у вигляді самостійних продуктів, так і у виді додаткових модулів до систем сіткового планування. Особливу групу складає програмне забезпечення оцінки та управління ефективністю проектів.

Системи, призначені для організації спрощеного доступу до проектної інформації й ефективних комунікацій між членами проектної команди не містять власних інструментів для сіткового планування, а інтегруються з програмним забезпеченням управління проектами. Одні з них спрямовані на аналіз проектних даних,  інші сконцентровані на комунікаціях і пропонують розвинуті Internet-засоби. 

Ринок автоматизованих систем управління проектами постійно змінюється. Функції, що раніше були доступні тільки в професійних системах, з'являються в недорогих пакетах, а професійне програмне забезпечення, у свою чергу, стає простішим та зрозумілішим. Усі системи розрізняються як за функціональними, так і за комунікаційними і інтеграційними можливостями, тому вибір програмного забезпечення перетворюється в досить складне завдання, що вимагає виваженого підходу.

Одним з найбільш оптимальних методів вибору програмного забезпечення управління проектами є побудова матриці, рядки якої – необхідні функції і вимоги до системи, а в стовпчиках – оцінки розглянутих систем. Важливо використовувати не оцінки, взяті з рекламних буклетів і різних порівняльних таблиць, а оцінки виставлені користувачами. 

Вимоги можуть бути, наприклад, такими: “Обов'язково потрібний інтерфейс користувача рідною мовою”, “Збереження даних проекту – у різних доступних форматах” тощо. 

Хоча вибір системи повинний бути оптимальним, не варто забувати, що програмне забезпечення – це лише могутній інструмент, що дозволяє якщо не виключити, то суттєво зменшити кількість рутинних операцій в управлінській діяльності.

12.2. Пакети прикладних програм для календарно-сіткового планування

На вітчизняному ринку існує не так багато програм, що відповідають вимогам що до інструментів автоматизованого управління проектами. Основні з них є продукцією відомих компаній Microsoft, Welcom Software Texnologies, Primavera Systyem, Spider.

Пакет Microsoft Project (розробник — Microsoft) використовують для планування проектів близько 3 мільйонів людей. Його популярність викликана поєднанням простоти використання, зрозумілого інтерфейсу і наявності найбільш необхідних інструментів для управління проектом, розрахованих у першу чергу на користувачів, які не є професіоналами в цій сфері. Переважна більшість працюючих з MS Project використовують його для планування невеликих задач. За сукупністю показників пакету  неодноразово присуджувалися перші місця в тестах, що проводяться різними спеціалізованими виданнями.

Перевагою даного програмного забезпечення  є традиційно могутні для продуктів Microsoft “Чарівники” і довідкова система, а також додаткові функції, такі, як, наприклад, карта проекту, яка підказує, що потрібно робити на даному етапі. В кожну наступну версію розробник додає нові функції планування, контролю й аналізу виконання, які присутні у більш потужних продуктах інших виробників. Тому не дивно, що на Заході пакет став таким же природним робочим інструментом керівників, як і програми, що входять у пакет MS Office.

Ранні версії пакету не відзначалися своєю функціональністю, однак версія MS Project 2000 має великі можливості інтеграції з іншим програмним забезпеченням від Microsoft. 
З основних особливостей, пов'язаних із плануванням і контролем за виконанням проекту, що з'явилися в новій версії, можна відзначити наступні: 

· наявні ієрархічні коди структур для задач і ресурсів; 

· матеріали, що витрачаються, розглядаються як вид ресурсів; 

·  як одиниця тривалості робіт використовується місячний термін; 

· є індивідуальні календарі для задач; 

· застосовуються графічні індикатори для наочного представлення "проблемних" задач; 

· використовуються поля з формулами, обумовленими користувачами; 

· існують дві шкали часу (основна і допоміжна); 

· визначається приблизний період виконання задачі (з наступним уточненням); 

· створюються шаблони проектів.

Поліпшено функції підтримки ієрархічної структури робіт (WBS), визначення пріоритетів для задач, вирівнювання завантаження ресурсів, розрахунку критичного шляху в групі проектів, перегляду мережної діаграми проекту.

Microsoft адресує свій продукт не тільки початківцям, але і професійним керівникам проектів. Для розширення функціональності системи виробником випускаються Add-in-модулі, доступні для безкоштовного завантаження через Internet. 

Головна відмінність версії MS Project 2000 від попередніх версій — наявність додатку Microsoft Project Central. Це додаток для спільного управління проектами за допомогою засобів WEB, що дозволяє організувати двосторонній обмін даними між всіма учасниками проекту, а також надання інформації користувачам, які не мають Microsoft Project 2000. 

Наприклад, підтримується обмін інформацією з Outlook. Менеджер проекту має можливість передати виконавцям дані про задачі, які необхідно виконати, а ті, у свою чергу, можуть інформувати його про всі зміни в робочому календарі. Крім того, користувачі MS Outlook 2000 мають можливість переглядати всю проектну інформацію з цього додатку. Працюючи із системою, можна не тільки переглядати поточну інформацію, але й оновлювати дані — вносити нові задачі, перерозподіляти їх між виконавцями і т.д. Права доступу визначаються адміністратором. Перегляд можливий як у режимі таблиць, так і у виді діаграми Ганта. 

Пакет Open Plan (розробник – Welcom Software Technology) є професійною системою управління проектами масштабу підприємства. Випускається в трьох версіях: Enterprise, Professional і Desktop. PRIVATE "TYPE=PICT;ALT="
Особливістю продукту є функція “Директор Управління Проектами”  — інструментарій автоматизації повторюваних процесів при управлінні проектами. Його об'єктами можуть бути не тільки стандартні форми, представлення і процедури Open Plan, але й об'єкти з інших додатків, наприклад, текстового редактора або електронних таблиць.  

У  Open Plan дуже розвинута система ресурсного планування. Реалізовано два базових методи розрахунку розкладу: 

· Ресурсне планування при обмеженому часі – пріоритетною є необхідність дотримуватись загальної дати завершення проекту при спробі мінімізувати ступінь перевантаження ресурсів. У результаті ресурси можуть бути перевантажені. 
· Ресурсне планування при обмежених ресурсах – пріоритет віддається запобіганню перевантаження ресурсів, навіть, якщо це призведе до виходу проекту за рамки розкладу. При цьому сповільнюється завершення проекту на стільки, на скільки це необхідно для повного запобігання перезавантаження ресурсів. 

Реалізовано тип матеріальних ресурсів з обмеженим терміном збереження. Завдяки ієрархічній організації ресурсів, можна створювати будь-які структури статей витрат. При призначенні виконавців на операції можна вказувати необхідну кваліфікацію. 

Слід особливо зазначити, що функція аналізу ризиків – вбудована в систему, тоді як у деяких продуктах вона поставляється як окремий модуль. При визначенні тривалості робіт проекту враховується оптимістична і песимістична оцінки. 

Досить оригінальним є інтерфейс продукту: робочий простір представлений у вигляді декількох робочих столів, на яких містяться ярлики до стандартних об'єктів (файли проектів, календарів, ресурсів, кодів, шаблонів), так і до будь-якого файлу. При відкритті проекту відкривається “записник проекту” — набір робочих столів з ярликами до файлів, що безпосередньо відноситься до проекту. У пакет входить кілька десятків найбільш розповсюджених шаблонів представлення проекту. Застосування шаблона до проекту здійснюється простим переміщенням потрібного ярлика на записну книжку проекту. 

Проте Open Plan обмежений функціонально. У ньому присутні усі функції для планування і контролю за виконанням проекту, але не можна працювати з зовнішніми підпроектами, створювати користувальницькі поля, звіти, шаблони, змінювати настроювання процедур, виконувати аналіз ризиків. 

Як систему керування бюджетом проектів Welcom Software Technology пропонує продукт Cobra. 

Спільне використання Cobra з Open Plan чи з іншим пакетом дозволяє побудувати інтегровану систему керування календарним графіком і витратами проекту. 
Пакет SureTrak Project Manager (розробник – Primavera) є наймолодшим  продуктом у сімействі Primavera Systyem та оцінюється  як продукт початкового рівня для управління нескладними проектами в невеликих компаніях. Хоча даний пакет обмежений в інструментах планування, він містить засоби, орієнтовані на користувачів-початківців: мультимедійний навчальний ролик і майстер створення проектів. SureTrak Project Manager надає більш широкі можливості для наочного перегляду проектної інформації. Можна змінювати масштаб шкали часу, наприклад переглядати поточний місяць у тижнях, а всю частину проекту, що залишилася — в місяцях. Режим перегляду сіткової діаграми містить шкалу часу, що дозволяє оцінити не тільки логіку виконання робіт, але і їх залежність в часі. Позитивним фактом є можливість  використовувати формат mpx — читати і зберігати в ньому проектні дані. Інтерфейс – цілком стандартний. На високому рівні реалізований принцип WYSIWYG і масштабування тимчасової осі при зображенні діаграми Ганта. На вітчизняному ринку  також пропонується версія SureTrak 1.5, що є єдиним цілком локалізованим продуктом у своєму класі. 

Для побудови інтегрованої системи управління проектами компанія Primavera пропонує кілька продуктів: для використання на нижніх рівнях керування вже згадуваний SureTrak Project Manager, професійний пакет керування проектами Primavera Project Planner (P3) для роботи зі складними багаторівневими ієрархічними проектами і систему масштабу підприємства, що працює за технологією клієнт/сервер Primavera Project Planner for the Enterprise (P3Е). Як систему керування контрактами, пропонується цілком локалізований Expedition; забезпечувати доступ до проектної інформації використовуючи Інтернет покликаний Webster for Primavera. 

Флагманським продуктом компанії є Primavera Project Planner (P3). Він пропонується в першу чергу підприємствам у таких галузях, як машинобудування, будівництво, архітектура, комунальні послуги (енерго-, тепло- і водопостачання) і телекомунікації. Пакет розрахований на професіоналів в управлінні проектами і підтримує всі основні функції, характерні для програми свого класу. P3 надає зручні засоби для перегляду інформації про проект. Наприклад, можна розділити екран по горизонталі для незалежного перегляду двох частин проекту або, використовуючи функцію Progress Spotlight, швидко виділити роботи, що вимагають уваги в заданий період часу. Особливо слід зазначити можливості, надані в режимі перегляду сіткової діаграми. Вікно Cosmic View ("вид з космосу") у дрібному масштабі показує, яка ділянка діаграми зображена на екрані монітора, а вікно Trace Logic дозволяє відстежувати логіку виконання обраних робіт. Зручною є функція Progress Spotlight (“промінь”), що дозволяє при виділенні на осі (діаграмі Ганта) часового проміжку, побачити у таблиці робіт виділені кольором операції, виконання яких заплановано в цей часовий інтервал. 

Для активного просування на російському та пострадянському ринку цей пакет був цілком локалізований. У російському варіанті є російськомовний інтерфейс, система допомоги, посібник користувача, документація, поштова система для обміну інформацією з учасниками проекту. Назви всіх полів і шкали часу можуть бути переведені на 28 мов (включаючи українську). Англомовною залишилася тільки система меню самої програми.

У версії Primavera Project Planner 1.0 було обмеження на кількість одночасно відкритих проектів – не більш 4, однак у наступних версіях це обмеження зняте. Для моделювання проекту доступний великий набір інструментів, що включає в себе до 20 рівнів WBS і 16 користувальницьких полів даних. Реалізовані 9 типів робіт, усі типи залежностей між роботами та 10 типів обмежень. Поточний розклад проекту може порівнюватися з необмеженою кількістю базових планів. 

Усі перераховані продукти Primavera містять розвинуті функції для керування вартістю проекту. У них враховують не тільки витрати, але і фінансові надходження, дозволяючи спланувати потік коштів (cash flow) у проекті.

Для специфічних задач Primavera пропонує додаткові програми і модулі. Так, віддалені користувачі можуть отримати доступ до даних проекту через Web-браузер, використовуючи систему Webster. Для аналізу ризиків розроблений продукт Monte Carlo, який дозволяє оцінити ймовірність завершення проекту в запланований термін і в рамках бюджету. Можна моделювати різні сценарії розвитку ситуації, враховувати доступність ресурсів, зміну їх вартості тощо.

Система для управління контрактами Expedition (цілком русифікована) може використовуватися як самостійно, так і інтегруватися з іншими продуктами, у тому числі і сторонніх виробників. Пакет являє собою засіб для всебічного керування проектною документацією (кресленнями, специфікаціями, кошторисами, контрактами і т.д.) у комплексних проектах і дозволяє: 

· відслідковувати терміни підготовки документів (планові і поточні) і маршрут їхнього проходження; 

· готувати і розсилати пакети документів учасникам проекту; 

· організувати збереження і пошук усієї необхідної документації; 

· контролювати доходи і витрати по проекту й оцінити вплив внесених змін як на його вартість, так і на розклад.

З пакетом поставляються додаткові модулі: Expedition Analyzer допомагає аналізувати проектну інформацію в різних розрізах, а Expedition Express надає доступ до інформації вилученим користувачам через Web-браузер. Великим організаціям компанія пропонує комплексне рішення для управління всією проектною інформацією — Primavera Project Planner for Enterprise (P3E). Система поєднує в собі розвинуті засоби для календарно-сіткового і ресурсного планування, аналізу ризиків, керування проектною документацією. Вся інформація про проект представлена на динамічно обновлюваному Web-сайті. Віддалені користувачі можуть оновлювати інформацію, використовуючи модуль Progress Reporter. Модуль Portofolio Analyst надає потужні засоби для аналізу інформації, дозволяючи вивчати не тільки виконувані, але і вже закриті і тільки заплановані проекти.

Пакет Time Line (розробник — Time Line Solutions) з’явився в Україні одним з перших — ще на початку дев'яностих.  Були локалізовані дві версії —  5.0 для DOS і 1.0 для Windows, що у свій час сприяло росту популярності продукту.

У 1995 році, уже під лейблом Symantec, була створена версія 6.5 для Windows, яка отримала високі оцінки експертів. У той час це був єдиний у своїй ціновій групі продукт, реалізований в архітектурі клієнт-сервер, який підтримував роботу з SQL-базою даних. Крім того, він містив вдосконалені  засоби для планування і дозволяв наочно представляти проектну інформацію. Користувачі могли створювати свої поля з формулами, що обчислюються. Із системою поставлявся генератор звітів Crystal Report. Усічена версія Time Line (без підтримки WBS і генератора звітів) один час входила до складу пакета Corel Office. Time Line містив засоби для інтеграції з Novell GroupWise. Пропонувалися мережна версія на п'ять користувачів і пакет Project Updater для вилученого доступу до проектної інформації. Недоліком цієї версії можна вважати не досить вдало реалізований принцип WYSIWYG.

На жаль, останнім часом продукт не змінився, розроблювачі не займаються його подальшим розвитком. Ті ж функції, що кілька років назад були передовими, зараз стали зовсім звичайними для систем цього класу. Крім того, з'явилися набагато більш могутні системи.

Spider Project (розробник — Spider Management Technologies), як і більшість інших професійних систем сіткового планування, створена професіоналами в управлінні проектами. У результаті вийшов функціонально могутній і досить цікавий продукт. 

Ключові його відмінності полягають у використанні показників фізичних обсягів робіт і продуктивності ресурсів. При розрахунку розкладу зазвичай оперують заданою тривалістю робіт, а в Spider Project може задаватися не тільки цей параметр, але й обсяг роботи. В останньому випадку тривалість буде розраховуватися виходячи з продуктивності призначених ресурсів. Відповідно при заміні ресурсу на інший з відмінною продуктивністю буде перерахована тривалість виконання роботи.

При проведенні оцінки тривалості виконання робіт можна здійснювати розрахунки виходячи з песимістичних, оптимістичних і найбільш ймовірних значень продуктивності ресурсів. У Spider Project уведене поняття мультиресурсу, тобто групи ресурсів, що виконують роботу разом (бригада, програміст із комп'ютером і т.д.). При визначенні мультиресурсу відбувається автоматичне призначення усіх вхідних у нього ресурсів.

Система відрізняється технологічними рішеннями. У пакеті Spider Project відсутня можливість роботи в мережі у традиційному розумінні, тобто коли всі користувачі одночасно вносять зміни в проект. Тут застосована інша технологія: кожен користувач працює зі своїм файлом проекту, а зміни в загальний проект вносяться тільки із санкції визначеної відповідальної особи. Це успішно використовується в тих умовах, де немає можливості організувати мережний доступ до загальної бази даних проекту, наприклад на віддалених будівельних майданчиках. Пакет підтримує механізми OLE-автоматизації, але не містить додаткових інструментів для його інтеграції з іншими додатками. 

Заслуговує на увагу і ліцензійна політика компанії. При придбанні системи Spider Project замовнику також безкоштовно поставляється програма для перегляду проектної інформації, що містить усі функції, крім розрахунку графіка робіт. Вона призначена для використання вищим керівництвом підприємства. Демо-версия системи Spider Project являє собою повнофункціональну програму, єдиним обмеженням якої є кількість робіт — не більш 40. Компанія рекомендує застосовувати її в рамках інформаційної системи управління проектами для планування невеликих фаз проекту. 

12.3. Використання пакету “Project Еxpert” в управлінні спеціальними проектами

Всі розглянуті вище пакети використовуються для автоматизації сіткового планування робіт та контролю їх виконання. Проте, в рамках управлінської діяльності необхідно проводити детальне планування багатьох економічних показників проекту та оцінювати доцільність реалізації підприємницької ідеї.

Project Еxpert — автоматизована система планування й аналізу ефективності інвестиційних проектів на базі динамічної імітаційної моделі грошових потоків. Розробником програмного продукту є фірма "Про-інвест консалтинг" — заснована в 1988 році як інноваційний центр при Академії Наук СРСР. Авторизованим дилером з поширення в Україні зазначеного програмного продукту є Інформаційно-обчислювальний центр "Спринт-інформ" Державного інноваційного фонду України. 

Робота над Project Еxpert була розпочата відразу після створення фірми. Перша версія вийшла у 1990 році, а перший продаж відбувся в Німеччині у 1993 році. 

У грудні 1996 року в Україні почалося поширення нової версії програмного продукту в галузі економіки і фінансів Project Еxpert for Windows 5.0.  За два роки роботи з попередньою версією (Project Еxpert 4) сотні користувачів цієї системи в різноманітних регіонах України мали можливість переконатися у високій ефективності застосування зазначеного програмного продукту для розробки і фінансово-економічного аналізу інвестиційних проектів.

Система дозволяє проаналізувати бізнес-план, реалізація якого розрахована на 30 років (4-а версія) і 50 років (5-а версія), із кроком розрахунку протягом перших трьох років за 1 місяць. Маркетингове планування за допомогою Project Еxpert передбачає індивідуальну стратегію просування на ринок і збуту для кожного з 400 можливих видів продукції (послуг) підприємства, урахування термінів і обсягів продукції, що зберігається на складі, умови її реалізації (у кредит, із попередньою оплатою, лізинг, сезонність попиту, затримки платежів і різноманітні знижки).

Виробничий план підприємства дозволяє складати кошторис виробничих витрат на одиницю продукції (послуг) по 10000 незалежних позицій для кожного продукту, розробляти план набору персоналу, вести розрахунок адміністративних, торгових і постійних виробничих витрат. Особлива увага в програмному продукті приділяється стратегії формування і керування акціонерним і позичковим капіталом. Передбачено можливість розміщення тимчасово вільних засобів на депозит у банк або в альтернативні проекти.

Різноманітні стадії інвестиційного проекту ув'язуються між собою за допомогою сіткового графіка. Іншими словами, Project Еxpert — це не тільки засіб розрахунку і порівняння фінансових показників окремих етапів проекту, а в повному розумінні інструмент управління проектом з великими можливостями його оптимізації. Система програм Project Еxpert успішно витримала конкурс у змаганні з відомими європейськими програмними продуктами, була презентована в Лондоні й одержала завдяки цьому міжнародне визнання. 

Слід зазначити, що новий продукт має декілька версій для різних рівнів використання, обумовлених ціллю і характером їх застосування.

Перший, названий просто Project Еxpert 5, є значно більш потужним і розширеним варіантом попередньої версії і використовується для розробки плану фінансового розвитку підприємства.

Project Еxpert 5 Professional дозволяє не тільки здійснювати фінансове планування підприємства або проекту, але і контролювати здійснення планів завдяки введенню в програму допоміжного інструментарію, відповідального за неузгодженість планів і результатів. Істотною відмінністю цієї версії є можливість об'єднання декількох проектів, що стосуються одного підприємства, в одному проекті на рівні загального і розрізненого балансу, звітності про спрямування коштів і дисконтування критеріїв ефективності.

Project Еxpert Biz Planer дозволяє планувати й аналізувати ефективність спеціальних проектів на підприємствах малого і середнього бізнесу незалежно від їх галузевої приналежності. Тривалість проекту від 1 до 5 років. Кількість можливих стадій проекту — 100. Номенклатура продуктів і послуг — до 5 різноманітних найменувань. Динамічна імітаційна модель грошових потоків, закладена в основу програми, дозволяє робити розрахунок проекту з кроком у 1 місяць з урахуванням впливу тимчасових чинників, що вимірюються в днях. Настільки малий крок розрахунку забезпечує можливість моделювання ефективної стратегії формування капіталу практично будь-якої складності в умовах високої інфляції і стратегії збуту продукції. При цьому забезпечуються можливість проведення аналізу чутливості проекту до різноманітних чинників, що впливають на результати фінансової діяльності підприємства, за допомогою їх варіювання з урахуванням альтернативних сценаріїв розвитку проекту й оцінки ризику. У порівнянні з фаховою версією ця програма має ряд обмежень: тривалість реалізації проекту не перевищує 5 років, номенклатура продуктів (послуг) в одному проекті — не більш 5, фінансовий розрахунок ведеться в одній валюті. У інформаційному плані зазначена програма цілком сумісна з фаховою системою Project Еxpert попередньої версії.

На стадії розробки знаходиться рівень Project Еxpert Holding, призначений для фінансового планування і контролю діяльності великих корпорацій.

П’ятий рівень продукту використовується для аналізу проекту за допомогою якісних методів, що дозволяє охопити всі ключові стадії аналізу інвестицій: від попередньої експертизи проекту до ухвалення рішення про його фінансування.

Побудова за допомогою Project Expert фінансової моделі  підприємства або спеціального проекту дає можливість:

· розробити детальний фінансовий план і визначити потреби в коштах  на перспективу;

· визначити схему фінансування проекту, оцінити можливість і ефективність залучення коштів з різних джерел;

· розробити план розвитку підприємства або реалізації проекту, визначивши найбільш ефективну стратегію маркетингу, а також стратегію виробництва, що забезпечує раціональне використання матеріальних, людських і фінансових ресурсів;

· розглянути різні сценарії розвитку, варіюючи значеннями факторів, здатних вплинути на фінансові результати;

· сформувати стандартні фінансові документи, розрахувати найбільш розповсюджені фінансові показники, провести аналіз ефективності поточної і перспективної діяльності підприємства;

· підготувати бездоганно оформлений бізнес-план проекту, цілком відповідний міжнародним вимогам.

Робота з Project Expert може бути представлена у вигляді наступних основних кроків:

1. Побудова моделі.

2. Визначення потреби у фінансуванні.

3. Розробка стратегії фінансування.

4. Аналіз фінансових результатів.

5. Формування і друк звіту.

6. Введення й аналіз даних про поточний стан проекту в процесі його реалізації.

Процес побудови моделі найбільш трудомісткий і вимагає значної підготовчої роботи зі збору й аналізу вихідних даних. Різні модулі Project Expert незалежні і доступні користувачу практично в будь-якій послідовності. Однак, відсутність деяких необхідних вихідних даних може блокувати доступ до інших модулів програми. Незалежно від того, чи розробляється детальний фінансовий план, чи проводиться попередній експрес-аналіз проекту, в першу чергу необхідно ввести наступні вихідні дані:

· дату початку і тривалість проекту;

· перелік продуктів і/чи послуг, виробництво і збут яких буде здійснюватися в рамках проекту;

· валюти розрахунку для платіжних операцій на внутрішньому і зовнішньому ринках, а також їх обмінний курс і прогноз його зміни;

· перелік, ставки й умови виплат основних податків;

· для діючого підприємства також варто описати стан балансу, включаючи структуру і склад наявних активів, зобов'язань і капіталу підприємства на дату початку проекту.

Наступним етапом процесу побудови моделі є опис плану розвитку підприємства (проекту).  Для цього необхідно ввести наступні вихідні дані:

· інвестиційний план, включаючи календарний план робіт із описом витрат і ресурсів;

· операційний план, включаючи стратегію збуту продукції чи послуг, план виробництва, план персоналу, а також виробничі і накладні витрати.

Користувач може розробити кілька варіантів проектів відповідно до різних сценаріїв їх реалізації. Після визначення найбільш ймовірного сценарію проекту він приймається за базовий. На основі базового варіанту проекту проводиться аналіз чутливості і визначаються критичні значення найбільш важливих факторів, що впливають на фінансовий результат проекту.

Після завершення аналізу проекту формується звіт. У Project Expert передбачений спеціальний генератор звіту, що забезпечує компонування і редагування звіту за бажанням користувача. У звіт можуть бути вбудовані не тільки стандартні графіки і таблиці, але також таблиці і графіки, побудовані користувачем за допомогою спеціального редактора.

У Project Expert передбачені засоби для введення фактичної інформації про хід реалізації проекту. Актуальна інформація може вводитись щомісяця. На основі цієї актуальної інформації і плану формується звіт про неузгодженості планової і фактичної інформації, що може бути використана в процесі управління спеціальним проектом.

Технологічно структура Project Еxpert Biz Planer побудована відповідно до задач, які необхідно вирішувати користувачу в процесі розробки основних розділів плану проекту:

· загальна інформація про проект (найменування проекту, виконавець, дата початку, тривалість проекту, анотації);

· опис навколишнього середовища (валюта, податки, вплив інфляції на збут, прямі витрати проектованого виробництва, фонд заробітної плати, вартість нерухомості, природних ресурсів, енергоносіїв, виплату відсотків по банківських кредитах);

· план інвестицій (на організаційні витрати, придбання і створення активів, підготування виробництва);

· план збуту (перелік і дати початку реалізації продуктів і послуг, обсяги їхнього збуту, умови оподатковування);

· план маркетингу (витрати на дослідження ринку, рекламу, просування продукції,   стимулювання   попиту,   післяпродажне   обслуговування, транспортування продукції);

· план виробництва (прямі виробничі витрати, накладні витрати);

· план структури персоналу (посади, кількість, умови оплати адміністративно-управлінського і виробничого персоналу, співробітників служби маркетингу);

· формування капіталу проекту (обсяги й умови залучення акціонерного і позикового капіталів, обсяги і використання прибутків);

· фінансовий план проекту (звіт про прибутки і збитки, плани руху коштів, розрахунок ефективності інвестицій);

· підготовка звітних документів (таблиці, графіки, коментарі).

Можливість використання сценарного підходу до аналізу ефективності інвестицій компенсує неминучі похибки в розрахунках, що виникають внаслідок помилки у визначенні важко прогнозованих значень вихідних даних, наприклад таких, як показники інфляції.

Конструктивно Project Еxpert складається з декількох розділів та модулів, що одержали назву залежно від задач, що вони вирішують.

Розділ "Проект"  є першим у змісті Project Expert. Він доступний відразу після відкриття або створення проекту та призначений для введення загальної інформації про проект, настроювання модулів розрахунку і відображення даних проекту.

Розділ складається із шести модулів, які дозволяють ввести необхідну інформацію про найменування проекту, терміни його реалізації, сформувати перелік реалізованої продукції, установити захист від несанкціонованого доступу до даних проекту, а також налаштувати програму для розрахунку і відображення отриманих результатів 

В розділі "Компанія" можна охарактеризувати фінансово-економічний стан підприємства на початок проекту  в межах трьох модулів: “Стартовий баланс”; “Банк. Система обліку”, “Текстовий опис”.

Розділ "Оточення"  активізується вибором закладки "Оточення" у діалоговому вікні "Зміст". Цей розділ призначений для опису фінансово-економічного середовища, у якому планується реалізація проекту, і включає модулі, у які заносяться дані про основну (національну) і додаткову (експортно-імпортну) валюти проекту, ставку рефінансування, а також про інфляційне і податкове середовище фінансових операцій проекту. 

Розділ "Інвестиційний план" призначений для складання календарного графіка робіт проекту із вказівкою окремих етапів, необхідних фінансових ресурсів для виконання цих етапів, встановлення взаємозв'язків між етапами, формування активів підприємства (проекту), опису способів і термінів амортизації створених активів.

Структура цього розділу включає  модулі: “Календарний план”; “Список активів”; “Ресурси”; “Календар”; “Текст”.

Розділ "Операційний план" описує збут виробленої продукції і витрати, що можуть бути віднесені до періоду  виробничої діяльності підприємства, що реалізує проект. Містить модулі, які дозволяють описати заплановану стратегію операційної діяльності підприємства, що реалізує проект: "План збуту"; "Матеріали і комплектуючі"; "План виробництва"; "План персоналу"; "Загальні витрати"; "Текст".

У  розділі "Фінансування"  зберігаються дані, що описують процедури залучення коштів для фінансування проекту у вигляді власного (акціонерного) і позикового капіталу, а також дані, що характеризують діяльність підприємства з використання і розподілу вільних фінансових засобів і прибутку проекту.

Потреба у капіталі визначається на підставі даних, відображуваних у Плані грошових потоків (Cash-Flow). Значення сальдо рахунка підприємства представлені в останньому рядку таблиці Cash-Flow і демонструють прогнозований стан розрахункового рахунка підприємства, що реалізує проект у різні періоди часу. Негативне значення сальдо розрахункового рахунка означає, що підприємство не має у своєму розпорядженні необхідної суми капіталу. Завданням користувача є сформувати капітал таким чином, щоб ні в один з періодів часу значення сальдо розрахункового рахунка не мало негативного значення. Також варто брати до уваги вартість капіталу, умови, на яких він може бути залучений. У першу чергу, умови залучення капіталу повинні бути реалістичні. Тобто, розробляючи план проекту, необхідно мати попередні домовленості з банком, готовим кредитувати проект, або добре уявляти реальний ринок капіталу.

Наприклад, на яких умовах можуть бути притягнуті інвестори, чи як може бути організована передплатна кампанія на акції серед населення і скільки це буде коштувати. Іншими словами, формуючи капітал проекту, варто чітко представляти його ймовірну вартість. При визначенні вартості капіталу потрібно також враховувати вартість чи гарантії страхування капіталу, а також витрати на проведення рекламної кампанії для залучення капіталу. Важливою перевагою Project Expert є те, що потреба в капіталі визначається з урахуванням інфляції, що, у свою чергу, дозволяє уникнути грубих помилок у плануванні бюджету проекту.

Існує два основних способи залучення капіталу:

1. Власний — отриманий як внесок інвестора, названий акціонерним капіталом.

2. Позиковий — наданий комерційним банком або іншим фінансовим інститутом як кредит під визначені відсотки.

У програмі Project Expert передбачена можливість розробки гнучкої стратегії формування капіталу. При цьому користувач може описати як процедури залучення коштів, так і процедури обслуговування боргу.

Розділ “Фінансування” складається з 8-ми модулів: “Власний капітал”; “Позики”; “Лізинг”; “Інвестиції”; “Інші надходження”; “Інші виплати”; “Розподіл прибутку”; “Пільги по податку з прибутку”.

Імітаційна фінансова модель підприємства, побудована за допомогою Project Expert, забезпечує генерацію стандартних бухгалтерських процедур і звітних фінансових документів, як наслідок реалізованих у часі бізнес-операцій. Під бізнес-операціями розуміються конкретні дії, здійснювані підприємством у процесі економічної діяльності або реалізації проекту, наслідком яких є зміни в обсягах і напрямках руху потоків коштів. 

Фінансові звіти демонструють результати такої діяльності. До числа найважливіших з них відносяться:

· звіт про прибутки і збитки ("Звіт про фінансові результати");

· бухгалтерський баланс;

· звіт про рух коштів (Cash Flow);

· звіт про використання прибутку.

У Project Expert усі перераховані документи формуються автоматично в результаті виконання розрахунків. Процес генерації бухгалтерських процедур і формування звітних фінансових документів здійснюється відповідно до міжнародних стандартів бухгалтерського обліку (International Accounting Standards). 

Перегляд сформованих фінансових розрахунків здійснюється в розділі "Результати". Для того, щоб надати користувачу більш широкі можливості для аналізу фінансових результатів таблиці звітів містять максимальне число статей. При цьому в Project Expert передбачені спеціальні інструментальні засоби, за допомогою яких користувач може самостійно сформувати фінансові звіти відповідно до чинного законодавства або представити їх у більш зручному і звичному виді. Існує можливість змінити назви статей й описати формули для розрахунку даних. Створення власних таблиць фінансових результатів здійснюється в розділі "Результати" за допомогою модуля "Таблиця користувача" .

Окремим розділом в Project Expert виведена можливість аналізу проекту. Сюди входять модулі: “Контроль процесу реалізації проекту”, “Фінансові показники”, “Ефективність інвестицій”, “Доходи учасників”, “Аналіз чутливості”.

Перший модуль використовується тільки в професіональній версії пакета. Фінансові показники, що визначаються Project Expert включає ряд коефіцієнтів, згрупованих у 5 груп. Усі розрахунки показників ефективності (інтегральних показників) виконуються з використанням дисконотованих потоків готівки, що представляють приливи готівки або надходження коштів (Cash Inflows) і відтоки готівки чи виплати коштів (Cash Outflows) у процесі реалізації проекту.

Модуль ''Доходи учасників''  призначений для перегляду користувачем інформації про використання прибутку протягом усього терміну дії проекту. Тільки для Project Expert 5 Professional передбачений розділ “Актуалізація”, який заповнюється даними, отриманими при реалізації проекту і є основою для проведення співставлення запланованого сценарію розвитку проекту з його реальним втіленням, а також для управління проектом. 

Контрольні запитання

1. Як можна охарактеризувати середовище використання програмного забезпечення?

2. Назвіть структурні елементи автоматизованих систем управління проектами.

3. Які групи засобів використовуються для сіткового планування?

4. Яка принципова різниця між пакетами для складання розкладів і комплексними системами сіткового планування?

5. Що включає стандартний набір функцій пакету для складання розкладу?

6. Дайте характеристику комплексним системам сіткового планування.

7. Які задачі вирішують комплексні системи сіткового планування?

8. Охарактеризуйте засоби для розв’язку часткових задач. 

9. Сформулюйте загальні підходи до вибору програмного забезпечення.

10. Що обумовило популярність пакету Microsoft Project?

11. Які особливості версії Microsoft Project 2000?

12. Які функції виконує додаток  Microsoft Project Central?

13. В чому суть функції “Директор управління проектами?

14. Хто є розробником пакету Open Plan?

15. Методи розрахунку розкладу у пакеті Open Plan?

16. Що є пріоритетним при ресурсному плануванні з обмеженням часу?

17. Назвіть основні риси інтерфейсу пакету Open Plan.

18. Яке програмне забезпечення розроблене компанією Primavera?

19. Який пакет з’явився на ринку програмного забезпечення автоматизації управління проектами одним з перших?

20. Наведіть характеристику пакету Spider Project.

21. Що таке Project Еxpert?

22. Скільки рівнів має остання версія Project Еxpert?

23. Які можливості існують після побудови фінансової моделі проекту за допомогою Project Еxpert? 

24. Назвіть основні кроки роботи з Project Еxpert 

25. Які розділи формують проект в Project Еxpert?

Теми для обговорення

1. Як обґрунтувати вибір того чи іншого пакету для автоматизації управління проектом?

2. Доцільність створення мережі комунікацій та зв’язку

3. Які управлінські функції повинні бути автоматизовані в першу чергу?

4. Які проблеми можуть виникати при використанні програмного забезпечення для розрахунку ефективності проектів?

Фінансове забезпечення





Максимізація ефективності





Аспекти проектного аналізу





Ризики проекту





ПРОЕКТ








Цінність грошей у часі





Оцінка затрат і вигід





Беззбитковість проекту





Альтернативна вартість





Визначення періоду, на який формується інвестиційна стратегія





Збір та аналіз інформації





Формування альтернативних стратегій та цілей інвестиційних стратегій





Відбір варіанту інвестиційної стратегії





Розробка стратегії та напрямків інвестиційної діяльності





Доведення рішень до виконавців 





Контроль за виконанням





Внесення відповідних коректив





Оцінка сформованої інвестиційної стратегії


























Фаза


розробки


інвестиційної


стратегії




















Фаза


реалізації


інвестиційної


стратегії





Сфера та об’єкти державного регулювання





Сфера та об’єкти державного регулювання





Підвищення ефективності інвестування





Розвиток фондового ринку





Сприяння залученню вітчизняних і іноземних інвестицій





Вдосконалення амортизаційної політики





Регулювання ціни інвестицій





Інноваційна спрямованість інвестицій





Створення сприятливого для інвестування середовища





Навколишнє середовище





Соціальна сфера





Суб’єкти науково- технічної діяльності





Суб’єкти інфраструктури ринку





Суб’єкти виробничої діяльності





Макроекономічні пропорції





Адміністра- тивне регу-лювання





Екологічні норми і нормативи





Соціально- економічні норми і нормативи





Антимоно- польне ре-гулювання





Структурно- інвестиційне регулюван-ня





Ціно регу- люванння





Грошово- кредитне регулюван-ня





Податково- бюджетне регулюван-ня





Прогнозу-вання і   розробка про грам





Організаційно- правове пере-творення структури управління і форм власності





Засоби державного регулювання інвестиційної діяльності





Спрямування інвестицій на розвиток економіки





Регулювання зовнішніх інвестицій і валютного ринку





Частковий перерозподіл доходів галузей і виробництв





Захист конкуренції регулювання цін на інвестиції





Дотримання спримова ності інвестицій на вирівнювання сукупного попиту і сукупної пропозиції





Додержання соціальних цінностей





Формування стратегічних і тактичних цілей і пріоритетів





Створення пра-вових основ функціонування ринку капіталу





ФУНКЦІЇ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ











Використання











Виконання проекту











Детальне представлення











Розробка концепцій











Аналіз проблеми





Ідея





Планування за часом реалізації інвестиційного проекту





Економічний проект інвестицій





Технічний проект інвестицій





Планування виробництва за часом





Економічний проект виробництва





Технічний проект виробництва





Задача реалізації (рішення)





Цілі реалізації (результати рішення)





Ідея 


(проблема, задача)





Рис. 2.1. Узагальнена класифікація ринків





Сукупний платоспроможний попит і пропозиція





Інші





Акції або облігації





Депозитні сертифікати





Чеки і векселі





Банкноти центрального банку





Золоті злитки





Посередницькі та інші





Позикові





Часткові (пайові)





Позичкові





Депозитні





Державні резерви





Фінансові активи





Реальні активи





Споживчі товари і послуги





Інвестиційні товари і послуги





Гроші





Грошовий капітал





Позичковий капітал





Фінансовий капітал





Фіктивний капітал





Споживчі ринки





Інвестиційні ринки





Ринки товарів і послуг





Ринки робочої сили





Ринки капіталів





Короткострокові





Середньострокові





Довгострокові





Інвестиційний ринок





Ринок об’єктів реального інвестування





Ринок інструментів фондового інвестування





Ринок капітальних вкладень





Ринок приватизаційних об’єктів





Ринок нерухомості





Ринок реальних інвестиційних об’єктів





Фондовий ринок





Грошовий ринок





1. Спостереження


Формування системи показників, які характеризують елементи ринку. Організація моніторингу показників ринку.





2. Аналіз поточної кон’юнктури


Розрахунок системи показників. Виявлення ймовірності змін в поточній кон’юнктурі. Досліджується динаміка кон’юнктури.





3. Прогнозування кон’юнктури інвестиційного ринку


Вибір періоду прогнозування. Визначення достовірності прогнозних розрахунків. Вибір методу та здійснення прогнозних розрахунків.








Основні користувачі інвестиційної інформації





Внутрішні користувачі





Управляючі проектом





Інвестиційні менеджери усіх рівнів





Власники (акціонери) капіталу





Інші внутрішні користувачі





Зовнішні користувачі





Кредитори





Потенційні інвестори





Контрагенти з інвестиційної діяльності





Податкові органи





Аудиторські фірми





Залучені інвестиційні консультанти і експерти





Фондова біржа





Інші зовнішні користувачі





Політика





Суспі�льство





Еконо�міка





Закон і право





Наука і техніка





Природа і екологія





Керівництво підприємства








Ринок капіталу





Ринок послуг і сервісу





Ринок сировини і напів�фабрикатів








Сфера фінансів





Матеріаль�но-технічне забезпечення





Сфера інфраст�руктури








Ринок збуту





Ринок засобів вироб�ництва





Служба охорони навколи�шнього середовища








Сфера побуту





Сфера вироб�ництва





Сфера очищення і утилізації відходів








Проект





Інші фактори





Опис проблеми





Формування ідеї





Визначення концепцій





Аналіз та підбір





Розробка концепцій





Макет процесу та робоча перевірка





Ринкове тестування





Формування інфраструктури





Позиціонування на ринку





Перевірка після презентації





Чи забезпечується прибуток





Чи забезпечується обсяг продажу





Чи забезпечується стабільність продажу





Чи доброзичливі споживачі





Чи  відповідає ринок нашим можливостям





Чи є необхідний капітал





Чи можна отримати кредит під розумні відсотки





Чи можна купити “know-how”





Чи є необхідна збутова мережа





Чи можна отримати доступ до мережі





Ринок не підходить





Ринок підходить





Чи є в товарі  “know-how”





НІ





ТАК





ТАК





ТАК





ТАК





НІ





ТАК





ТАК





ТАК





ТАК





ТАК





ТАК





НІ





НІ





НІ





НІ





НІ





НІ





НІ





НІ





НІ





НІ





Що мотивує конкурента





Як конкурент       поводить себе





Профіль реакції конкурента





Уява про себе і       про галузь





Сильні  і слабкі     сторони конкурента





1. Аналіз споживачів:


Інформація про споживачів


Вибір цільового ринку


Потенційні споживачі


Масштаби опитування





2. Аналіз конкурентів:


Інформація про конкурентів


Визначення рівня конкурен�ції на обраному ринку


Масштаб пропозиції





3. Обґрунтування вибору проекту за критеріями:


Основні характеристики проекту


Ціна проекту


Місце реалізації проекту


Канали розподілу товарів та послуг





План маркетингу





Значущість галузі в економіці країни





Стійкість галузі до економічного спаду 





Соціальна значущість галузі 





Забезпеченість розвитку власними фінансовими ресурсами





Ступінь державної підтримки розвитку галузі 





Стадія життєвого циклу галузі 





Оцінка рівня перспективності розвитку





Рентабельність активів





Рентабельність власного капталу





Рентабельність реалізації продукції





Рентабельність поточних витрат





Оцінка середньо�галузевої рентабельності діяльності підприємств





Коефіцієнт варіації середньо�галузевого показника рентабельності власного капіталу за роками





Коефіцієнт варіації середньо�галу�зевого показників рентабельності в розрізі окремих підприємств








Рівень конкуренції в галузі





Рівень інфляційної стійкості на продукцію галузі





Рівень соціальної напруженості в галузі





Оцінка галузевих інвестиційних ризиків





Основні елементи інвестиційної привабливості галузей





Проектна документація





ТЕО будівельного об’єкту





Конкурс проектних організацій








Договір підряду з переможцем конкурсу





Обґрунтування інвестицій











Завдання на проектування





“що”





“хто”





Лінійний графік відповідальності





Структура робіт





“як”





“скільки”





Зведена сіткова модель





“коли”





Приватні сіткові моделі





Детальний календарний план





Пакет робіт





Зведений календарний план





Оцінка здійснення





Оцінка потреби в матеріалах





План проекту





Технічні технологічні критерії





Структура організації





Цілі і задачі





Специфікація





Укрупнений графік





Експертиза і узгодження проекту





Робочий проект зі зведеним кошторисом





2 стадія – робоча документація з кошторисом





Експертиза і узгодження проекту





1 стадія – проект зі  зведеним кошторисом





Проектно-кошторисна документація





Архітектурно-планувальне завдання і технічні умови на проектування





Інвестиційний проект (бізнес-план, ТЕО)





Ідея проекту





Управління організацією





Організація управління





Будівельне виробництво








Ресурсне забезпечення








Проектування








Планування








Опанування потужностей





Передпроектні рішення





Організація





Управління





Робоча документація, випробовування, прийомна





Впровадження, технічне обслуговування, експлуатація, використання





Демонтаж, утилізація, продаж, завдання на розвиток





Рішення про перехід до наступної фази





Рішення про перехід до наступної фази





Рішення про перехід до наступної фази





Рішення про перехід до наступної фази





Специфікація, креслення, детальні плати





Вимоги до розробки, скринінг проекту, альтернативні концепції





Рішення про перехід до наступної фази





Цілі, вимоги, задачі





Вихід з проекту





Ліквідація





Розділи ТЕО, які розробляються спеціалізовані організації





Акт вибору майданчика (траси)





Вибір майданчика





Вивчення конкретного напрямку діяльності фірми на визначеному ринку в організаційно-економічних умовах, що склалися





Складання бізнес-плану





Конкретне проектування визначеного товару








Тефхніко-економічне обґрунтування конкретних заходів





Виділення слабких і сильних сторін фірми, специфіки та відмінностей








Створення нового типу виробів або послуг








Всебічний аналіз вироб�ничо-господарської діяльності





Вивчення конкретних фінансових, техніко-економічних та організаційних механізмів





12. Стратегія


фінансування проекту





1.Коротка характеристика проекту (резюме)





2. Характеристика галузі, в якій реалізується проект





11.Фінансовий план





10.Оцінювання ризиків та форми їх страхування





11. Управління реалізацією проекту





8.Стратегія маркетингу





3. Характеристика продукції





5. Аналіз ринку





4. Розміщення об’єкта





6. Планування обсягів і структури виробництва








Розділи 


бізнес-плану





7. Забезпеченість виробництва основними ресурсами





Стадії проекту





Етапні розрахунки ефективності





Задум і мотивація





Визначення норми прибутку, доходу, показників строків окупності





Техніко-економічні дослідження





Визначення стадій життєвого циклу проекту. Прогнозування обсягів видатків





Техніко-економічне обґрунтування проекту





Визначення структури джерел фінансування проекту. Визначення доходу та його розподіл між учасниками





Проект із зведеним кошторисним розрахунком





Розподілення грошових потоків за роками реалізації проекту. Розрахунки річних обсягів незавершеного будівництва





Стадія робочої документації (річні обсяги робіт)





Визначення ефекту за роками здійснення проекту, дисконтування грошового потоку





Чисті вигоди в системі ситуації “з проектом”





Чисті вигоди в системі ситуації “з проектом”





Додаткові чисті вигоди





=








―





Прямі витрати на матеріали





Сировина


Допоміжні матеріали





Прямі витрати на трудові ресурси





Заробітна плата Допомога і внески в фонд соціального забезпечення





Накладні витрати  на трудові ресурси


Керівництво Функціональний персонал


Заводський персонал Допоміжний персонал





Загальногосподар�ські і адмініс�тративні накладні витрати


Допоміжні матеріали Комунальні послуги


Засоби зв’язку


Оренда


Страхування і податки





Амортизація





Будівлі


Машини і обладнання


Інструменти


Офісне обладнання Транспортні засоби





Чистий обіговий капітал





Поточні активи за мінусом короткострокових зобов’язань





Експлуатаційні витрати





Амортизація





Витрати фінансування





Виробничі витрати 





Маркетингові витрати





Повні витрати на реалізовану продукцію





+





+





=





+





=





Чистий обіговий капітал





Інвестиції в основний капітал





Передвиробничі витрати





Повні інвестиційні витрати





Позики 





Акціонерний капітал





+





+





=





-





=





Маркетингові витрати


Прогнозування продажу





Прибуток на акціонерний капітал





Надходження від продаж





Повні витрати





Валовий доход





Податок на прибуток





Чистий доход





- додатні додаткові чисті вигоди











- від’ємні додаткові чисті вигоди











Без проекту





З проектом





б)





Роки





Чисті вигоди





Без проекту





З проектом





г)





Роки





Чисті вигоди





Без проекту





З проектом





в)





Роки





Чисті вигоди





Без проекту





З проектом





а)





Роки





Чисті вигоди





Вихідні дані для розробки бюджету





Календарний план реалізації проекту





Кошториси витрат





Загальна стратегія фінансування проекту





Попередній графік грошових потоків





Фінансовий план фірми в поточному періодів





завдання, які вирішуються








визначення обсягу і структури витрат з реалізації проекту в розрізі етапів календарного плану





визначення в межах загального обсягу коштів потоку інвестиційних ресурсів, які б покривали витрати

















Ієрархія сітьових моделей

















Дерево ресурсів

















Дерево цілей














Дерево вартості





























Комплекси робіт. Структурна модель проекта

















Розподіл відповідальності




















Дерево ризиків
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Визначення ресурсів та їх обсягу





Оцінка вартості





Розробка бюджету





Розробка плану виконання проекту























































































































































































































































































































































































































масштабність проекту





чисті проектні структури
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функціональні структури
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Аналіз вимог





Проектування





Реалізація





Оцінка результатів





Етапи експертизи проектів
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Визначення характеристик компаніїзамовника і галузі, в якій діє фірма





2





Оцінка умов інвестиційної угоди












































Висновки позитивні
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Аналіз балансу за звітний рік і поточних балансів
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Оцінка команди управління компанії-замовника
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Виявлення особливостей проекту
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Загальний аналіз бізнес-плану





Пошук альтернативних проектів
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