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Предисловие

Управление проектами вьвделилось в самостоятельную дисциплину относи- 
тельно недавно, хотя ее теоретические предпосьшки формировались в течение 
длительного времени. Имея большой практический опнт реализации проектов 
в строительстве, я попмтался сконцентрировать внимание на тех аспектах, кото- 
рме не описанм в специальной литературе или описанм не совсем корректно.

Возможно, ряд положений данной работм расходится с некоторьши тради- 
ционньши (для российской и зарубежной учебной литературм) утверждениями. 
Собственно, несогласие с отдельнмми позициями, утвердившимися в спе- 
циальной литературе, и подтолкнуло к изданию  книги, предлагаемой вниманию 
читателей. Я старался представить процесс и функции управления проектом не 
через призму технологических или производственнмх процессов, а именно 
с точки зрения управления, а также раскрнть сушность проекта как изнутри,
так и с позиции внешнего наблюдателя.

Как-то на лекции один из студентов спросил. «Проект это товар, продукт 
или действие?» Действительно, при всей видимой простоте вопроса разобраться 
в нем с помошью имеюшейся сегодня литературм невозможно. Некоторме ав- 
торм считают проект продуктом, другие ■— действием. На одной странице мож- 
но прочесть, что проект —  это действие, а на следуювдей что в последнее 
время появилось много продавцов проектов. Задумаемся: если проект дей- 
ствие, как же можно его продавать? Если же проект продукт, то как можно 
им управлять?

Мне кажется, что трактовка понятия «проект», предложенная в данной кни- 
ге, расставляет все точки над /. Проект можно продавать и проектом можно 
управлять. К нему можно относиться как к товару, продукту и действию.

И евде одно. У нас в России каждмй год принимаются сотни различнмх про- 
грамм, в том числе и на самом вмсоком уровне, но редкая из них реализуется 
хотя бм частично. На практике за последние 15 лет не бьша реализована ни 
одна. Почему? Программа —  это совокупность проектов, каждьш из котормх 
должен бмть профессионально разработан. Только если проект разработан по 
всем параметрам и деталям, по всем циклам, этапам, процессам и функциям, 
возможна его реализация, а следовательно, и реализация полной программм.
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Управлять программой и каждьш проектом в отдельности должнм про- 
фессионалм. Отсутствие профессионального понимания и отношения к управ- 
лению проектами приводит к тому, что многочисленнме программм остаются 
декларациями и не имеют практического вопловдения.

В книге, которую читатель держит в руках, показано, как важно не нарушать 
последовательность действий при реализации идеи, заммсла. Инициация проек- 
та, его разработка на начальном этапе, продвижение на последуювдих этапах, 
управление предметной областью, рисками и многие другие функции —  вот что 
необходимо знать и предвидеть.

Евде раз подчеркнем, что управление предметной областью проекта является 
одной из основннх функций управления проектом. Вряд ли кто-нибудь доверит 
управленцу, добившемуся успеха в шоу-бизнесе, строительство электростанции 
или запуск космического аппарата, хотя иногда вмсказмвается мнение, что 
хороший управленец способен реализовать проект в любой сфере деятельности.

Сегодня конкуренция между компаниями настолько остра, что руководи- 
телям стоит задуматься, будет ли развиваться их бизнес, если у них нет вмсо- 
кокласснмх управляювдих проектами. В строительном бизнесе конкуренция 
разворачивается не только на уровне компаний, но и на уровне проектов. Изу- 
чив эту книгу, руководители, возможно, поймут необходимость перехода 
к проектно-ориентированному управлению, задумаются о необходимости струк- 
турной реорганизации предприятия.

Студентм, изучаювдие курс управления проектами, надеюсь, с помовдью 
этой книги пополнят багаж теоретических знаний и придут на производство бо- 
лее подготовленньши, а их продвижение по карьерной лестнице будет бмстрмм 
и успешньш.

Работая над первьш изданием, я думал о том, что книга может бмть полезна 
преподавателям, аспирантам и студентам вмсших учебннх заведений, в особен- 
ности строительного профиля.

Я надеюсь также, что книга будет востребована специалистами-практиками, 
бизнесменами, менеджерами. Мне будет приятно, если ею будут пользоваться 
руководители инвестиционнмх, девелоперских и строительнмх компаний.

В то же время я готов к конструктивной полемике и с вниманием и благо- 
дарностью отнесусь ко всем замечаниям в свой адрес.

Желаю успеха всем читателям!

В. А. Заренков, 
доктор экономтеских наук, профессор
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Глава 1

Введение в управление 
проектами

Сегодня перед руководителями предприятий остро стоят вопросм конкурен- 
ции с отечественньши и зарубежньши производителями, проблемм внбора по- 
ставшиков материалов и субподряднмх организаций, взаимоотношений с акцио- 
нерами, угрозм вмсокой инфляции и снижения деловой активности, трудностей 
с получением кредитов и другие вопросм, которнх 25 лет назад во времена 
плановой экономики не сушествовало.

В прошлом предприятия пнтались смягчить влияние этих факторов програм- 
мами снижения издержек. В развитнх странах эта проблема решалась за счет 
приобретения капиталоемкого оборудования, заменявшего относительно более 
дорогой ручной труд. Таким образом предприятия повншали продуктивность 
без увеличения числа работников. В России же, наоборот, зачастую оказнвалась 
целесообразной замена машинного труда более дешевьш ручньш, а оборудова- 
ние не обновлялось из-за вмсокой рьшочной ценн. Однако и у данннх мер 
бьши свои ограничения: при дальнейшем увеличении использования одного ре- 
сурса снижалась рентабельность. Таким образом, возникла потребность в аль- 
тернативнмх способах решения сушествуюших проблем. Одним из таких спосо- 
бов является изучение и внедрение в практику положений теории управления 
проектами. Это помогает усилить контроль и повмсить эффективность исполь- 
зования всех ресурсов предприятия.

В России бмстрьш переход предприятий к проектно-ориентированному 
управлению  стал возможен благодаря широкому распространению западной 
теории управления проектами, адаптации прикладнмх методик управления 
к российским условиям в сфере программннх продуктов, развитию российских 
консалтинговнх компаний, а также созданию предприятий с участием иностран- 
ного капитала.

Однако внедрение управления проектами на российских предприятиях 
проходит очень сложно. Сказнвается не только отсутствие квалифицированного 
персонала, но и зачастую нежелание руководителей осушествлять необходимне 
изменения. Управление проектами подразумевает разрушение сушествуюпдах 
жестких иерархических организационннх структур и адаптацию методик управ- 
ления, которне разрушают старне традиционнне связи и создают новне, корпо- 
ративнне.
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1.1. Понятие управления проектами
Чтобм понять теорию управления проектами, необходимо определить ее 

ключевне категории: проект и управление проектами. До недавнего времени 
в нашей стране и за рубежом под проектом понимался комплект чертежей, 
в которнх отражались объемно-планировочнне, конструктивнне, организацион- 
нне, технологические и другие решения в разннх областях промншленности 
и производства. В большей мере это касалось строительннх проектов. Известнн 
названия:

• технический проект ;
• рабочий проект;
• проект организации строительства (ПОС);
• проект производства работ (ППР) и некоторне другие.

Все перечисленное мн будем назьшать проектно-сметной документацией 
(ПСД).

Попнтаемся разобраться, что такое проект в современном понимании, ис- 
пользуя терминн, принятне в российской и зарубежной литературе.

В стандартах Института управления проектами США (РМВОК, РМ1) под 
проектом понимается временное усилие (действие), предпринятое для созда- 
ния уникального продукта или услуги [1].

В стандарте «Управление проектами: Основн профессиональннх знаний, 
Национальнне требования к компетентности специалистов» (НТК) Российской 
ассоциации управления проектами «СОВНЕТ» проект трактуется как целе- 
направленное ограниченное во времени мероприятие, направленное на созда- 
ние уникального продукта или услуги.

И. И. Мазур, В. Д. Шапиро, Н. Г. Ольдерогге дают следуюшее определение: 
проект —  это целенаправленное, заранее проработанное и запланированное со- 
здание или модернизация физических объектов, технологических процессов, 
технической и организационной документации для них, материальннх, финан- 
совнх, трудовнх и иннх ресурсов, а также управленческих решений и меропри- 
ятий по их вьшолнению [2].

Как видно из определений, в настояшее время отсутствует единьш подход 
к понятию «проект» как в отечественной, так и в зарубежной литературе. Под 
проектом могут пониматься любне видн идей и действий, которне характеризу- 
ются конкретной целью, временем начала и окончания работ, финансовьши 
ограничениями и потреблением различного вида ресурсов.

Часто проект трактуется как неповторяювдееся мероприятие, однако в пос- 
леднее время проектньш подход применяется также к процессам, в основе кото- 
рнх лежит непрернвное производство.

В отдельннх определениях акцентируется уникалъностъ создаваемого про- 
дукта, но, с нашей точки зрения, это относится к характеристикам проекта. Он 
может бнть уникальньш, а может бнть совершенно обнчньш, но непохожим на 
другие, и только в этом его уникальность. Очень осторожно следует относиться 
к определению проекта как «ограниченного во времени действия», потому что 
сувдествуют проектн, не ограниченнне тем временем, в котором прожи- 
вают одно или несколько поколений. Проектн могут длиться веками, и время
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их реализации может не совпадать с ранее планировавшимся, при этом они, 
безусловно, имеют начало и конец.

В некотормх определениях присутствуют количественнне или качественнне 
показатели: материально-технические, финансовне, временнне, трудозатратнне 
и др., но они характеризуют результатм  реализации этапов проекта. Таким об- 
разом, для изучения дисциплинн «управление проектами» сначала необходимо 
дать определение самого «проекта», затем —  определение «реализации проек- 
та», после этого —  «резулътата» и, наконец, определить понятие «управление 
проектом».

Как видно из представленннх определений, под проектом понимается не- 
которое действие (мероприятие), в то же самое время проект является и про- 
дуктом, которьга можно купить или продать. В этих подходах отражается 
дуалистическая природа понятия «проект», которую необходимо принимать во 
внимание при изучении данной дисциплинн.

Проанализировав основнне составляюшие проектов, можно сформулировать 
наиболее всеобъемлюи^ее определение проекта.

Проект (рго]е&) —  это идея и действия по ее реализации с целью созда- 
ния продукта, услуги или другого полезного результата.

Реализация проекта —  это комплекс мер, дел и действий, направленннх на 
достижение целей проекта.

Результат —  созданньш продукт, услуга, соответствуюшая требованиям, 
указанньш в проекте.

Суодествуют также различнне толкования термина «управление проектами».
Согласно РМВОК, управление проектами —  это процесс применения зна- 

ний, навнков, методов, средств и технологий к проектной деятельности с целью 
воплошения замнслов участников проекта.

Энтони Уокер определяет управление проектами как планирование, коор- 
динацию и контроль проекта с позиций его завершения (и ввода в действие) от 
лица заказчика и с учетом его целей в единицах полезности, предназначения, 
качества, сроков реализации и затрат; установление взаимосвязи между ресурса- 
ми, координацию и контроль участников проекта, их персонального вклада 
в обший результат, а также оценку и внбор альтернатив ради наибольшего удов- 
летворения потребностей заказчика [3].

Гарольд Оберлендер считает управление проектами искусством и умением 
скоординировать людей, оборудование, материалн, деньги и последовательность 
работ по реализации проекта во времени и в рамках утвержденной стоимости
[4]-

По мнению В. Д. Шапиро, управление проектами —  это синтетическая дис- 
циплина, объединяюшая специальнне и надпрофессиональнне знания [5].

Таким образом, для различннх людей управление проектами может означать 
разнне веши: науку, искусство, творчество и управление действиями. Однако 
в любом проекте большая часть времени управляюшего тратится на организацию
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взаимодействия между участниками проекта. В процессе переговоров опреде- 
ляются проблемн, возникаювдие при реализации проекта, и их возможнме 
решения. Именно люди являются наиболее ценньш ресурсом при управлении 
проектами. Они генерируют идеи, вмявляют и решают проблемм, вмполняют 
все необходимме работм.

Иногда терминм «реализация проекта» и «управление проектом» употреб- 
ляются как синонимм, хотя на самом деле это не так.

В предлагаемом определении мм постарались вмделить основнме моментм, 
присушие управлению проектами в различнмх сферах деятельности.

Управление проектом (ргоўеМ тапа§етеп1) — это управление процессом 
его реализации. В свою очередь, реализация проекта — это комплекс мер, дел 
и действий, направленнмх на достижение целей проекта. Таким образом, управле- 
ние проектом — это управление комплексом мер, дел и действий, направленное 
на достижение целей проекта.

В этом коротком определении присутствуют элементм науки и искусства, 
творческая деятельность руководства и исполнителей.

Проектм могут различаться по сфере предложения, предметной области, 
масштабам, длительности, составу участников, степени сложности, влиянию ре- 
зультатов и другим характеристикам.

Для удобства анализа и синтеза проектов, а также системм управления про- 
ектами их можно классифицировать по различнмм критериям (рис. 1 . 1).

1. Класс проектов характеризует их по составу и структуре. Вмделяют мо- 
нопроекти, мультипроекти и мегапроекти.

2. Тип проектов зависит от сфер деятельности, в котормх они осувдествля- 
ются. Различают технические, организационние, экономические, социалъние 
и смешанние проекти.

3. Вид проектов определяется характером предметной области. Сушествуют 
инвестиционно-строителъние, инновационние, научно-исследователъские и учеб- 
но-образовательние проекти.

4. Масштаб проектов характеризует их по размерам, количеству участни- 
ков и степени влияния на окружаювдий мир. Проектм делят на мелкие, средние, 
крупние и оченъ крупние.

5. Длительность проектов характеризует продолжительность их осувде- 
ствления. По этому признаку проектм подразделяются на краткосрочние, сред- 
несрочние и долгосрочние.

6 . По степени сложности вмделяют простие, сложние и оченъ сложние 
проекти.

Современнме проектм почти всегда имеют смешанньш характер.
Принято вмделять социальньш и культурологический, а также технический 

и технологический аспектт управления проектами (рис. 1 .2).
Рациональное сочетание этих аспектов определяет результат и экономи- 

ческие показатели проекта. Обмчно управляювдие проектом уделяют больше
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Сложность нроектов

Простме
_А_

Сложнме X Очень сложнне

Рис. 1.1. Классификация проектов



14 Основи управления проектами

 \
'  Технические и

технологические
аспекть!

^ \  
'  Социальнью и

культурологические
аспекть!

• разработка документации
• планирование работ
• инжиниринг
• материально-техническое Управление

проектами

командь! с участниками 
проекта 

• взаимоотношения

• взаимоотношения внутри
командь!

• взаимоотношения

обеспечение 
• программно-информа-

ционное обеспечение 
• технопогическое

с внешней средой
• разрешение конфликтов
• переговорм, совешания
• культурнью отношения
• система поопдрений
• система социальнь1х мер 
.  другие

обеспечение 
• организация технологи-

ческих процессов
• вьтолнение работ
• бюджеть!
• отчеть!

Рис. 1.2. Аспектн управления проектами

внимания техническим и технологическим аспектам. Это неверно, так как 
социальнме и культурологические аспектн играют значительную роль не только 
в реализации проектов, но и в текушей деятельности любого предприятия.

Группа взаимосвязаннмх проектов и различнмх мероприятий, объединеннмх 
обшей целью и условиями вьшолнения, назнвается программой (рго§гатт).

Программа может бмть представлена как совокупность проектов, объеди- 
неннмх обвдей целью, вмделеннмми ресурсами, временем вьшолнения, техноло- 
гией, организацией и др. Вьшолнение отдельного проекта в составе программм 
может не давать ошутимого результата, в то время как осушествление всей про- 
граммм обеспечивает максимальную эффективность.

Программм могут носить макроэкономический характер и затрагивать 
интересм значительной части населения. По содержанию они могут бмть 
экономическими (есопотгсаI), социальньши (аосШ), организационньши 
(ог§аппайопа1), техническими ((есНтса!) и смешанньши (тгхеф.

В рамках программ рассматриваются мега- и мультипроектн.

Мегапроектм (те§арго}ес1§) —  это целевъге программм, содержашие мно- 
жество взаимосвязаннмх проектов, объединеннмх обшей целью, вмделенньши 
ресурсами и временем на их вьшолнение.

Такие программм могут бмть международньши, государственньши, на- 
циональньши, региональньши, межотраслевьши, отраслевьши и смешанньши. 
Как правило, программм формируются, поддерживаются и координируют- 
ся на верхних уровнях управления: государственном (межгосударственном), 
региональном, муниципальном и т. д. Примером является мегапроект «Коми
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Алюминий», предусматриваювдий строительство глиноземно-алюминиевого 
комплекса стоимостью 2,1 млрд долл. в Республике Коми. Предполагается по- 
строить глиноземньш завод в Ухте или Сосногорске, которьш будет производить 
1,4 млн т глинозема ежегодно, а в Печоре —  алюминиевьш завод мовдностью 
0 ,3- 0 ,5 млн т в год.

Мультипроекти (тиШрго}ес1$) —  это комплекснме программн или проек- 
ть1, осувдествляемме в рамках крупних предприятий.

Они связанм с определением концепций и направлений стратегического раз- 
вития компаний и превравдением их в прибьшьнме, конкурентоспособнме пред- 
приятия.

Мультипроектм включают как изменения, касаювдиеся сувдествуювдих или 
создания новмх предприятий, так и трансформации, связаннме с созданием 
системм корпоративного управления при вьшолнении множества проектов 
в рамках производственной программм предприятия. Например, МТФ «Мосто- 
отряд-18» осувдествляет мультипроект «Строительство комплекса Андреевских 
автодорожного и железнодорожного мостов», являювдийся частью обвдего про- 
екта строительства Третьего транспортного кольца Москвм.

1.2. Цели и стратегия проекта
Этапом зарождения проекта является возникновение идеи (заммсла) о воз- 

можности что-то сделать и получить какой-либо результат. В процессе про- 
работки идея принимает конкретнме очертания в виде целей проекта.

Постановка целей — необходимое условие успешной реализации проектов, 
она позволяет сконцентрировать усилия на одном или нескольких конкретнмх 
направлениях.

Цели проекта (рго]ес1 оЪ)есйхе$) — это желаемьш результат деятельности, 
достигаемьш при реализации проекта в заданнмх условиях.

Каждьш проект включает, как минимум, одну цель, однако чавде таких целей 
несколько. Цели разнмх участников проекта могут различаться и даже конфлик- 
товать между собой.

Достижение целей проекта характеризуется тремя основньши показателями:
• качеством;
• временем;
• издержками.
Совокупность целей обмчно подчинена определенной иерархии приорите- 

тов: 1-й уровень —  генеральная цель проекта (миссия); 2 -й —  необходимме 
цели проекта; 3-й —  желаемме цели проекта.

Генеральная цель проекта (тат оЪ]есй\’е), или миссия (тш юп), —  это
основная, наиболее обвдая причина его реализации с точки зрения будувдего 
использования результатов проекта.
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Успешное достижение генеральной цели определяет успех реализации про- 
екта. Разработка генеральной цели может осушествляться различньши способа- 
ми. Часто используется метод мозгового штурма: приглашаются представители 
поставшиков, подрядчиков, консалтинговмх компаний и в процессе совместной 
работм формируется единое рабочее направление.

Необходимме цели проекта (гецшгей рго$ес1 §оа1$) представляют собой 
промежуточнме цели различнмх этапов управления проектами. В отдельнмх 
случаях они могут изменяться и дополняться в процессе реализации проекта.

Желаемьге цели проекта (йешей рго]ес1 §оа1х) —  это цели, которме не 
обязательнм для успешной его реализации, однако некоторме участники проек- 
та хотят и могут их достичь при определеннмх условиях.

При определении цели проекта нельзя ограничиться заданием абстрактно 
желаемого результата, необходимо найти ответм на следуюшие вопросм:

• как в точности должен вмглядеть этот результат (качественнме и коли- 
чественнме характеристики результата проекта);

• какие условия должнм учитмваться при реализации проекта.
Определение цели проекта —  важньш этап в разработке его концепции.

После определения цели приступают к поиску и оценке альтернативнмх спосо- 
бов ее достижения. Для каждого проекта может бмть построено множество 
взаимосвязаннмх целей, которме должнм бмть четко определенм и иметь ясньш 
сммсл. Результатм, получаемме при достижении цели, должнм бмть измеримм, 
а заданнме ограничения и требования —  вмполнимм. При управлении проекта- 
ми область допустиммх решений обмчно ограничивается временем, бюдже- 
том, ресурсами и требуемьш качеством получаеммх результатов.

Все цели проекта можно разделить на явнме (указаннме в официальнмх 
документах) и неявньге (конфиденциальнме или даже нелегальнме, которме 
формально нигде не записмваются, но которьш следуют в процессе управления 
проектом).

В ходе реализации проекта под влиянием изменений в его окружении или 
в зависимости от получаеммх промежуточнмх результатов цели проекта могут 
изменяться. Поэтому целеполагание нужно рассматривать как непрермвнмй 
процесс, в котором анализируются сложившаяся ситуация, тенденции и при 
необходимости осушествляется корректировка.

Следуюшей важной составляюшей управления проектами является стра- 
тегия проекта (рго]ес1 $1га1е^у), в которой определяются процессм, действия 
и результатм достижения целей и миссии проекта.

Иерархия различнмх ступеней целеполагания может бмть представлена в виде 
пирамидм (рис. 1.3), в которой отражаются основнме характеристики каждого 
уровня. При движении от вершинм пирамидм к основанию детализируются дей- 
ствия по достижению результата проекта, впервме обозначенного идеей.

Стратегия проекта должна вмрабатмваться на самой первой стадии его осу- 
шествления, бмть комплексной и охватмвать все основнме аспектм его реализа- 
ции. По мере разработки проекта стратегия должна обновляться и пересматри- 
ваться. Процесс создания стратегии проекта состоит из следуюших этапов:
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1) анализ ситуации (стратегий завершенннх проектов-аналогов, а также 
факторов внешней и внутренней средн);

2) оценка альтернатив и окончательньш внбор стратегии (соответствие стра- 
тегии проекта целям долгосрочного развития предприятия; согласование целей 
и возможностей участников проекта; учет интересов сторон, не принимаюших 
непосредственного участия в проекте, но на которне проект может оказнвать 
прямое воздействие);

3) реализация и контроль стратегии проекта (исполнение стратегии всеми 
участниками проекта, а также ее корректировка в зависимости от изменившихся 
условий и целей хозяйствования).

Возможность

Важность результата 
Социальная значимость 

Ринок

Результатн
Время

Показатели

Возможности 
Опасности 

Сильние сторонм 
Слабне сторонн 

Анализ 
Вмбор вариантов 

Отбор

Рис. 1.3. Пирамида проекта

Часто требуется специальньш механизм координации исполнения проекта, 
для чего в организационной структуре предприятия формируют координирую- 
Ший орган.

1.3. Структура проекта
Понимание проекта как структурированного информационного объекта, под- 

чиняювдегося логическим суждениям и формальньш правилам, является осно- 
вой профессиональннх методов управления проектом.

Структура проекта (рг<уес( я1гис1иге) —  это основнне его части (элемен- 
ТЬ1) ,  необходимне и достаточнне для эффективного осушествления процесса 
управления проектом.
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Построение структурннх моделей проекта осувдествляется по определенньш 
принципам и методам.

Для вьшвления и осознания целей, состава и содержания проекта, организа- 
ции планирования и контроля процессов его осушествления необходимо опреде- 
лить и построить структуру работ проекта, используя методм декомпозиции.

Структура декомпозиции работ (н>огк ЪгеакАотг $1гис(иге; УУВ5) является 
графическим представлением проекта, т. е. совокупностью взаимосвязаннмх 
элементов проекта различннх степеней детализации. Количество уровней дета- 
лизации зависит от класса и сложности проекта, а также от разработчиков и ис- 
полнителей.

Принятая структура проекта с вмделенной в ней иерархией устойчивмх эле- 
ментов образует основу информационного язмка проекта, на котором обшаются 
все его участники и ведется документирование.

В зависимости от вида проекта разрабатнваются и используются различнме 
структурнне модели (наиболее сушественнне из них показанн на рис. 1.4):

1) дерево целей и результатов (строится в соответствии с основньш назначе- 
нием проекта);

2) бюджет проекта (строится на основе расчета потребности в финансовмх 
ресурсах);

10. Структурная модель 1. Дерево целей
организации проекга и результатов

Уровни детализации

9. Структурная 
декомпозиция 

контраетов
2. Бюджет проекта

8. Матрица 
распределения 

ответственности

3. Матрица 
распределения 
работ по времени 
и исполнителям

7. График 
финансирования 

проекта

4. Сетевая модель 
проекта

6. График 
обеспечения 

ресурсами

5. Матрица 
распределения 
и минимизации 
рисков

Рис. 1.4. Структура проекта
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3) матрица распределения работ во времени и по исполнителям (строится 
в соответствии с директивнмм временем реализации проекта и набором возмож- 
ннх исполнителей);

4) сетевая модель проекта (строится на основе логической очередности вм- 
полнения работ проекта и алгоритмов разработки сетевнх моделей);

5) матрица распределения и минимизации рисков (указнвает возможнме 
риски и способн их минимизации);

6) график обеспечения ресурсами (структурная модель ресурсов, требуе- 
мнх для вьшолнения работ);

7) график финансирования проекта (указнвает сумму средств, необходи- 
мнх для реализации проекта в определенний промежуток времени);

8) матрица распределения ответственности (строится на основе матрицн 
распределения работ по исполнителям);

9) структурная декомпозиция контрактов (строится на основе матрицн рас- 
пределения работ по исполнителям);

10) структурная модель организации проекта (представляет декомпозицию 
организационной структурн проекта).

Каждую из функций управления проектом, представленннх на рис. 1.9, мож- 
но подвергнуть декомпозиции и внутренней структуризации. Примерн 
декомпозиции функций управления предметной областью инвестиционно-строи- 
тельного проекта (ИСП), управления конфликтами, а также управления проек- 
том по временньш параметрам изображенн на рис. 1.5.

Можно осушествить декомпозицию любой функции управления проектом, 
а структура и уровни декомпозиции, степень детализации зависят от целей и за- 
дач реализуемого проекта. Например, вполне очевидно, что декомпозиция функ- 
ции управления предметной областью ИСП в жилишном строительстве (см. 
рис. 1.5) будет отличаться от декомпозиции той же функции для проекта орга- 
низации производства новнх материалов для авиакосмической промьшленно- 
сти.

К структуре проекта предъявляются следуювдие требования:
1) уровни декомпозиции должнм различаться степенью детализации. Сово- 

купность элементов каждого уровня должна представлять весь проект;
2 ) исходя из первого правила суммарнне значения характеристик проекта 

(объемн работ, стоимость, потребляемне ресурсм и др.) на каждом уровне 
структурм проекта должни совпадать;

3) каждьш уровень декомпозиции должен содержать такие элементн работ, 
на основе котормх могут бмть определенм количественнне значения характерис- 
тик работ, необходимне и достаточнне для оперативного управления проектом 
на данном уровне.

Ответственность за структурирование и декомпозицию работ возлагается на 
заказчика, подряднме предприятия, консультантов и других участников проекта. 
Разделение работ на этапн является основой для управленческого контроля 
в процессе реализации проекта.
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1-й уровень

2-й уровень

3-й уровень

4-й уровень

Рис. 1.5. Декомпозиция функций управления проектом



Глава 1. Введение в управление проектами 21

1.4. Фазм и жизненньш цикл проекта

Каждьш проект, программа или отдельньш товар имеют определеннме фазм 
(стадии) развития, известнме как фазм жизненного цикла, или жизненньш цикл. 
Четкое понимание этих фаз позволяет управляювдим и руководителям более эф- 
фективно управлять ресурсами для достижения целей и задач проекта.

Жизненньш цикл проекта (рго}ес1 И/е сус1е) —  это промежуток времени 
между моментом появления проекта и моментом его завершения.

Любой проект в своем развитии проходит этот промежуток времени. Что 
принимать за момент появления (начало) проекта и момент его завершения 
(окончание), зависит от участников проекта.

Началом проекта можно считать:
• момент рождения идеи;
• дату начала вьшолнения работ проекта;
• начало его финансирования.
Окончанием проекта можно считать:
• его ввод в эксплуатацию;
• достижение поставленнмх целей или результата;
• момент окончания срока окупаемости всех затрат;
• прекравдение финансирования;
• расформирование командм и перевод ее на другую работу;
• ликвидацию проекта.
Обмчно моментм начала работ над проектом и его ликвидации оформляют 

официальньши документами.
В последние годм наметилось определенное согласие по поводу фаз жиз- 

ненного цикла продукта (ргойис1 Иўе сус1е). Они включают научнме исследова- 
ния и опмтно-конструкторские разработки (НИОКР), введение на рьшок, рост, 
зрелость, старение и ликвидацию.

Что касается жизненного цикла проекта, то здесь наблюдается большое раз- 
нообразие в определении фаз не только для различнмх отраслей народного 
хозяйства, но и даже среди предприятий одной отрасли.

На наш взгляд, обобвдаювдей характеристикой проектов является интенсив- 
ность инвестиций. Этот критерий можно положить в основу наиболее обвдего 
определения понятия жизненного цикла проекта. Рассмотрим следуювдие 
фазм проекта: начальную, основную, завершаювдую и фазу вмполнения гаран- 
тийнмх обязательств.

По окончании любой фазм проекта осувдествляют качественную проверку 
основнмх целей и степени вмполнения проекта, чтобм определить, может ли 
данньш проект перейти в следуювдую фазу, и исправить допувденнме ошибки 
с наименьшими затратами.

Начальная фаза. На этом этапе вьшолняются разработка концепции проекта 
(включая предварительное обследование и определение проекта), сравнительная
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оценка альтернатив, утверждение концепции. Фаза характеризуется относи- 
тельно небольшой интенсивностью инвестиций.

Если речь идет о проекте, основанном на конкурснмх торгах, на этой фазе 
принимают решение о подаче заявки на торги. В случае положительного реше- 
ния вьшолняют подготовку документации и необходимме технико-экономиче- 
ские расчетм для участия в торгах (определяют продолжительность проекта, за- 
тратм, строят график производства работ и др.).

Расчет будуших затрат является непростой задачей (рис. 1.6). Большая часть 
затрат по реализации проекта может бмть разделена на две категории: едино- 
временнме (непериодические) и операционньге (периодические). Единовремен- 
нме затратм включают такие статьи, как строительство нового завода, закупка 
оборудования или проектирование. Операционнме затратм включают повторяю- 
шиеся платежи, например заработную плату. Эти затратм можно снизить, если 
возрастает производительность работников, что видно из кривой обучения 
(рис. 1.6). Идентификация кривой обучения жизненно необходима в процессе 
планирования, когда определяются статьи затрат. Понятно, что не всегда можно 
с уверенностью сказать, какой будет производительность работников, как бм- 
стро они будут продвигаться по кривой обучения.

Рис. 1.6 . Система затрат проекта (по Г. Керцнеру)

Основная фаза. Отличительной особенностью этой фазм является макси- 
мальньш объем инвестиций, благодаря которому вьшолняется наибольший объ- 
ем работ по реализации проекта.

Завершаю1цая фаза. На этой фазе достигаются конечнме цели проекта 
и подводятся итоги.

Фаза гарантийньгх обязательств. На этой фазе осушествляется эксплуа- 
тация результатов проекта. Во время гарантийного периода вмявленнме недо-
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статки и поломки исправляются за счет предприятия, которое несет ответствен- 
ность за соответствуювдие работм.

Очевидно, что каждьш проект можно разделить на бесконечное число фаз 
с абсолютно различньши видами работ в зависимости от специфики проекта 
и практики управления конкретного предприятия.

Процесс реализации каждой фазм проекта протекает в определеннмх вре- 
меннмх границах (имеет начало и окончание). В каждьш период времени про- 
ект характеризуется определенной интенсивностью инвестиций. На рис. 1.7 
представлена типичная зависимость «время —  интенсивность инвестиций», 
характеризуювдая динамику процесса развития проекта по фазам жизненного 
цикла.

Рис. 1.7. Фазн жизненного цикла проекта

Очевидно, что затратм проекта находятся в прямой зависимости от его мас- 
вдтабов. Для больших проектов необходимо привлечение работников на постоян- 
ной основе, тогда как для относительно небольших проектов с тем же жизнен- 
ньш циклом могут требоваться работники только на неполньш рабочий день. 
Следовательно, один человек может бмть ответственньш за множество проек- 
тов, которме находятся на разнмх фазах жизненного цикла. Руководство пред- 
приятия несет ответственность за периодическую экспертизу наиболее важнмх 
этапов проекта, которая должна происходить как минимум в конце каждой фазм 
жизненного цикла или после ответственнмх технологических этапов реализации 
проекта.

Если за окончание проекта принимается момент завершения окупаемости 
всех затрат, связаннмх с его реализацией, жизненнмй цикл проекта можно пред- 
ставить в следуювдем виде (рис. 1 .8).
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Рис. 1.8. Жизненньга цикл проекта, 
завершение которого совпадает со сроком его окупаемости

1.5. Процесси и функции управления проектами
Процесси управления проектами (рго]ес1 тападетеМ ргосеааеа) реализу- 

ются на протяжении их жизненного цикла посредством прямих и обратнмх свя- 
зей между субъектами и объектами управления с помовдью функций управления 
(рис. 1.9). Данная классификация является основой для понимания теории 
управления проектами. Рассмотрим основнме процесси управления проектами.

1. Инициация (тШаИоп) —  зарождение и продвижение проекта и его ча- 
стей, а также подготовительная работа для последуювдего планирования 
и проектирования.

2. Разработка и планирование (е1аЬогайоп апй р1аппт§) —  внработка на- 
правления и объема действий для успевдной реализации проекта. Определение 
ключевнх собнтий (вех) и учет возможннх внутренних и внешних сил воздей- 
ствия на проект —  неотъемлемая часть планирования. Наиболее успешно 
планирование происходит при непосредственном участии всех сторон, вовле- 
ченннх в реализацию проекта. Для эффективного руководства проектом на всех 
этапах жизненного цикла разрабатнвают планн его реализации.

3. Вьтолнение работ проекта (ргоўеМ ехесийоп) —  это планомерное вн- 
полнение работ в соответствии с планом реализации проекта. Работн по проек- 
ту должнм бмть разделенн между исполнителями или группами исполнителей. 
Структура распределения работ является многоуровневой системой, состоявдей 
из заданий, подзаданий и комплексов работ.

4. Контроль (соп(го1) —  создание и реализация системн измерения, учета, 
прогнозирования и внявления отклонений в границах реализации проекта, сме- 
тн  расходов и графика производства работ для своевременного принятия 
корректируювдих мер. Одно из основнмх требований к системе контроля —
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регулярньш учет информации для того, чтобм управляювдий проектом мог при- 
нять мерм в процессе реализации проекта, а не после его завершения. Контроль 
является наиболее сложной функцией управления проектами.

Управление проектом по 
временнмм параметрам

Управление 
предметной областью Управление стоимостью и 

финансированием проекта

Рис. 1.9. Функции и процессм управления проектом

5. Завершение проекта (рго]ес1 с1оае-ои1) —  это создание условий для 
успешной передачи результата проекта заказчику или потребителю. В процессе 
завершения проекта готовится необходимая документация, производятся согла- 
сования с заказчиком, органами госнадзора и другими заинтересованньши лица- 
ми, устраняются замеченнме недостатки и вьшолняются небольшие усовершен- 
ствования. Осувдествляется окончательнмй расчет между участниками проекта 
и закрмтие контрактов.

6 . Гарантийние обязательства (м>аггап(у). Ответственность генконтракт- 
ного предприятия за результат проекга не ограничивается его передачей заказ- 
чику. В настоявдее время предприятия-подрядчики предоставляют гарантию
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на качество вьшолненнмх работ, а также безвозмездно устраняют дефектм, 
возникаюодие в процессе эксплуатации результата проекта (товара, продукта, из- 
делия и т. п.), если они обусловленм некачественно вьшолненнмми работами.

Процессм управления проектом воздействуют на достижение конкретного 
результата через цельга набор функций, оказьшаювдих на проект как непосред- 
ственное, так и косвенное влияние.

Необходимо понимать связь функций управления проектом с функциями 
управления ободего характера, под котормми обмчно понимают планирование, 
организацию, регулирование, реализацию, контроль и мотивацию. Функции ме- 
неджмента бьши разработанм для традиционнмх организационнмх структур уп- 
равления и в классическом виде не учитмвали специфику управления проекта- 
ми. И хотя фундаментальное значение функций управления остается неизмен- 
ньш, в управлении проектами они приобретают специфические формм.

Перечислим основнме характеристики функций управления проектами.
1. Управление заммслом проекта. Возникновение идеи проекта не являет- 

ся достаточнмм условием его рождения и реализации. Чтобм заммсел обрел ло- 
гические очертания и стал проектом, он должен бмть управляем. Необходимо 
придать ему техническую и экономическую привлекательность, оценить альтер- 
нативнме вариантм в схожей области, реализовать действия по его продвиже- 
нию и сделать это наиболее эффективнмм способом и в кратчайшие сроки. 
Данная функция составляет основу процесса инициации проекта.

2. Управление предметной областью. Данная функция позволяет учесть 
особенности реализации результата проекта, накладмваемме отраслевой специ- 
фикой, рмнком и потребительскими предложениями.

3. Управление проектом по временньш параметрам. Время является од- 
ним из ключевмх факторов, влияюших на эффективность реализации проекта. 
Сроки реализации проекта в целом, его составнмх частей, а также отдельнмх 
процессов должнм планироваться заранее. У минимизации сроков реализации 
проекта есть три естественнмх ограничения: технические возможности, техноло- 
гические требования и качество работ. Эти и некоторме другие параметрм 
необходимо учитмвать при вьгаолнении данной функции.

4. Управление стоимостью и финансированием проекта. С данной функ- 
цией связано обеспечение оптимальной стоимости проекта, при которой дости- 
гаются его максимальная рентабельность и стабильное финансирование на раз- 
нмх фазах жизненного цикла. Особенности проектов определяют специфику их 
финансирования —  венчурное, государственное, вьгауск облигаций, эмиссия ак- 
ций и инме формм привлечения инвестиций. Рассматриваемая функция должна 
обеспечить финансирование с оптимальньш соотношением затрат и результатов 
для предприятия.

5. Управление качеством. Качество является неотъемлеммм показателем 
работм не только производственной сферм предприятия, но и его управленческо- 
го персонала. Реализация функции должна обеспечивать соответствие качества 
управления и реализации проекта в заданнмх границах.
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6 . Управление рисками в проекте. При реализации проектов всегда сувде- 
ствует вероятность неудачи. Максимальнме риски связанм с инновационньши 
проектами, однако они являются и самьши прибьшьнмми. В этой ситуации 
предприятию необходимо определить максимально допустимьга уровень риска 
реализации проектов. На разнмх фазах жизненного цикла риски проекта могут 
меняться, поэтому эффективное управление рисками является необходимьш ус- 
ловием успешного достижения целей проекта.

7. Управление человеческими ресурсами. Именно целенаправленная работа 
людей обеспечивает эффективную реализацию проекта. Здесь важнм подбор пер- 
сонала, мотивация и стимулирование, создание комфортнмх условий труда и т. д.

8 . Управление материальньши ресурсами. Эта функция заключается в ко- 
ординации деятельности подразделений, отвечаювдих за своевременную постав- 
ку материалов, логистику, достаточность запасов, вмбор поставвдиков и подряд- 
чиков, лизинг, франчайзинг и т. д.

9. Управление контрактами. Предприятие связано контрактами со всеми 
участниками проектов, работниками, заказчиками, банками и другими заинтере- 
сованнмми сторонами. Процедурьг вмбора партнеров и особенности контракт- 
нмх отношений с ними должнм бмть твдательно продуманм. Взаимоотношения 
с другими компаниями, государством, работниками и клиентами должнм обеспе- 
чивать достижение целей проекта и улучшение репутации предприятия.

10. Управление изменениями. В процессе реализации проектов внутренние 
и внешние факторм могут порождать ситуации, которме осложняют реализацию 
проекта или делают ее невозможной без комплекснмх изменений в различнмх 
функциональнмх сферах управления проектами. Но не только компетентность 
и бмстрота реакции руководителей определяют эффективное решение проблем, 
в этой ситуации важен комплексньш подход к управлению изменениями на 
предприятии.

11. Управление безопасностью. Предприятию необходимо обеспечить без- 
опасное функционирование, конфиденциальность корпоративной информации, 
безопасность материальной и нематериальной собственности предприятия 
и других участников проекта, а также личную безопасность персонала.

12. Правовое обеспечение. Деятельность предприятия и реализация проекта 
должнм проходить в строгом соответствии с государственньш законодательством. 
Все взаимоотношения с партнерами по проекту должнм бмть документально 
оформленм. Это поможет снизить риски потери платежеспособности в случае 
непредвиденнмх судебнмх издержек и укрепит доверие к предприятию.

13. Управление конфликтами. Конфликтм всегда сопутствуют управлению 
проектами. Они могут оказмвать как положительное, так и отрицательное влия- 
ние на реализацию проекта. Функция управляювдего проектом состоит в том, 
чтобм вовремя вмявить конфликт и принять необходимме мерм по его нейтра- 
лизации.

14. Управление системами. Предприятие и проект рассматриваются как со- 
вокупность систем, связаннмх обвдими задачами и процедурами. Благодаря 
функциям управления системм финансов, маркетинга, производства и др. приоб- 
ретают определенную направленность на достижение целей проекта.



28 Основи управления проектами

15. Управление коммуникациями. Важной функцией управления проектами 
является обеспечение атмосферм взаимодействия между членами командн 
и участниками проекта. Необходимо проводить совешания, встречи, презента- 
ции, разъясняя особенности реализуемого проекта, обсуждая его сильнне и сла- 
бне сторонн.

16. Бухгалтерский учет. Правильное ведение бухгалтерского учета играет 
огромную роль при внутреннем анализе финансово-хозяйственной деятельно- 
сти, а также во взаимоотношениях с партнерами, кредитннми организациями, 
государством и т. д.

17. Управление гарантийньши обязательствами. Данная функция обес- 
печивает ответственность предприятия за результатн своей работн. Вьтолняя 
гарантийнне обязательства, предприятие формирует теснне связи с потребите- | 
лями (клиентами) и улучшает свою репутацию, что дает дополнительнне ; 
конкурентнне преимуш,ества. 5

I

1.6. Окружение проекта
Реализация проекта происходит в среде, которая оказнвает на него непо- 

средственное влияние.

Среда проекта, порождаювдая совокупность внутренних и внешних сил, ко- 
торне способствуют или мешают достижению целей проекта, составляет окру- 
жение проекта (рго]ес1 епхиоптепЬ).

Принято внделять внутреннюю среду, в которой работает команда проекта, 
и внешнюю среду (ближнее окружение —  предприятия, реализуюшие проект; 
дальнее окружение —  среда, в которой сушествуют предприятия, реализуювдие 
проект).

Внутреннюю среду проекта определяют стиль руководства, методн и сред- 
ства коммуникации, социальнне условия проекта, команда и участники 
проекта.

Ближнее окружение проекта определяют руководство предприятия, сферн 
финансов, сбнта, производства, снабжения, инфраструктура, сфера очистки 
и утилизации.

Дальнее окружение проекта определяют экономические и социальнне, на- 
учно-технические, природно-географические факторн, культура, потребители 
продукции проекта, конкурентн, инфраструктура и т. д.

Наиболее значимне факторн часто внделяют при помовди 8 ТЕР-анализа. 
Особенно это касается факторов, которие максимально воздействуют на реали- 
зацию проекта, —  социальньгх ($осШо£1са1), технологических (1есНпо1о§1са1), 
экономических (есопотгсаI) и политических (ро1Шса1).

При планировании проекта и в процессе его реализации необходимо учитн- 
вать возможное влияние как внутренней, так и внешней средн. Составляювдие 
окружения проекта представленн на рис. 1 .1 0 .
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Внешняя среда 
(дальнее окружение 
проекта)

Рис. 1.10. Окружение проекта

ВЬ1В0ДЬ1

1. Под проектом понимаются идея и действия по ее реализации с целью 
создания продукта, услуги или другого полезного результата.

2. Под термином «управление проектом» следует понимать управление 
комплексом мер, дел и действий, направленное на достижение определеннмх 
целей и задач проекта.

3. Проекгм обнчно группируют по классам, типам, видам, масштабу, 
длительности и сложности. Несколько взаимосвязаннмх проектов и различнмх 
мероприятий, объединеннмх обвдей целью и условиями, являются программой. 
В свою очередь, программм по содержанию можно разделить на экономиче- 
ские, социальнме, организационнне, технические и смешаннме.

4. Управление проектами включает социальньш и культурологический, 
а также технический и технологический аспектм.

5. В рамках программ принято различать мегапроектм —  целевне програм- 
мь1, содержавдие множество взаимосвязаннмх проектов, объединеннмх обвдей 
целью, внделенньши ресурсами и временем внполнения, а также мультипроек- 
тм —  комплекснне программм или проектм, осувдествляемие в рамках круп- 
ннх предприятий.
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6 . В проекте сушествует определенная иерархия целей. На вершине пирами- 
дь1 находится идея, развитие которой продолжается в миссии, конкретнмх целях 
и стратегии проекта.

7. Структура проекта представляет собой основнме его части (элементм), 
необходимме и достаточнме для эффективного осушествления процесса 
управления проектом в интересах его участников.

8 . В управлении проектами принято различать процессм инициации, разра- 
ботки и планирования, вьшолнения работ, контроля, завершения проекта 
и гарантийнмх обязательств.

9. Под жизненньш циклом проекта понимают промежуток времени между 
моментами его появления и завершения. В целом жизненньш цикл проекта мо- 
жет бнть разделен на четмре фазм: начальную, основную, завершаюшую 
и гарантийнмх обязательств.

10. Можно вмделить следуювдие функции управления проектами: управле- 
ние его заммслом, предметной областью, управление по временньш параме- 
трам, управление стоимостью и финансированием проекта, качеством, риском, 
человеческими и материальньши ресурсами, контрактами, изменениями, 
безопасностью, правовое обеспечение, управление конфликтами, системами, 
коммуникациями, бухгалтерский учет и управление гарантийньши обязатель- 
ствами.

11. Окружение проекта —  это среда, порождаюшая совокупность внутрен- 
них и внешних сил, которме способствуют или мешают достижению це- 
лей проекта. Вмделяют внутреннее и внешнее (ближнее и дальнее) окружение 
проекта.
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Человеческий фактор 
в управлении проектами

Эффективное управление проектами напрямую связано с квалификацией 
специалистов, принимаювдих ответственнме решения: управляювдего проектом, 
командм проекта, представителей поставвдиков, подряднмх организаций и др. 
Особое значение в управлении проектами имеют командм специалистов. 
Управление проектами — это работа группм людей, прикладмваювдих макси- 
мум усилий для достижения целей проекта. Чтобм обеспечить эффективную 
работу командм, необходимо ответить на ряд вопросов:

• каковм требования к управляювдему и членам командм?
• какие действия необходимо предпринять, чтобм сформировать эффектив- 

ную команду?
• что способствует формированию квалифицированной командьх?
• как организовать работу командм или даже нескольких команд?
Эти вопросм являются ключевьши для управления персоналом предприятия 

и эффективного управления проекгами. Решение этих проблем не так очевидно, 
как кажется на первьга взгляд, особенно в российских условиях.

2.1. Участники проекта

Результатм вьшолненнмх проектов могут использоваться не один десяток 
и даже не одну сотню лет. Здания, машинм, самолетм, персональнме компьюте- 
рм, цифровме видеокамерм, мобильнме телефонм —  все это результат кропот- 
ливого труда людей и организаций, которме мечтали о них, изобрели, сконстру- 
ировали и построили.

Участниками проекта (рго)ес( ШакеНоШегч) назмваются физические лица 
и предприятия, чьи интересм связанм с его реализацией.

Количество и состав участников проекта могут варьировать от единиц до 
нескольких десятков и даже сотен в зависимости от особенностей конкретного 
проекта. Чем сложнее и масштабнее проект, тем больше число участников. 
Примерньш состав участников проекта показан на рис. 2.1.

Одним из основнмх действуювдих лиц при реализации проекта является за- 
казчик (ои>пег). Это может бмть как отдельньга человек, так и уполномоченнмй
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Рис. 2.1. Участники проекта

государственннй орган, частное коммерческое предприятие или группа предпри- 
ятий. Мотивм реализации проекта также могут бмть самьши разньши. Однако 
чаше всего реализация проекта зависит от заказчика и его способности профи- 
нансировать проект или привлечь инвестиции извне.

Таким образом, когда у заказчика не хватает собственнмх средств для фи- 
нансирования проекта, он привлекает евде одного или нескольких участников 
проекта —  инвесторов (тгея!ог$). Инвесторами могут бмть предприятия всех 
форм собственности, органм, уполномоченнме управлять государственнмм 
и муниципальнмм имушеством, иностраннме предприятия и частнме лица. 
Порядок взаиморасчетов между заказчиком и инвестором определяется отдель- 
ньш договором. В ряде случаев инвестор сам вмступает в роли заказчика и ини- 
циирует проект.

При возникновении проблем с финансированием проекта в краткосрочном 
периоде заказчик может прибегать к кредитньш ресурсам банка (Ьапк) или ино- 
го кредитно-финансового института.

При реализации социальнмх, культурнмх, политических и других некоммер- 
ческих проектов возможно участие спонсора (яротог), которьш осувдествляет 
полное или частичное финансирование на безвозмездной основе.

Разработку проектно-сметной документации по проекту поручают проектно- 
конструкторской компании, которую назмвают проектировгциком (йен&пег). 
Ответственность за весь комплекс работ по проектированию обмчно поручают 
одной компании —  генеральному проектирови^ику (сШе/ йе$1§пег).

Компанию, вмполняювдую весь комплекс работ по реализации проекта, на- 
змвают генеральньш контрактором (§епега1 соШгас1ог) или генеральньш под- 
рядчиком. Генеральньш подрядчик может передать часть работ субконтракто-
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ру ($иЪсоп1гас1ог), или субподрядчику. Обьшно на субподряд передают различ- 
нне специализированнне работи.

Поставки материалов и оборудования, необходимнх для внполнения всего 
комплекса работ по проекту, осувдествляет постави^ик (яиррИег), которого за- 
казчик или генеральньш подрядчик отбирают на конкурсной основе или путем 
переговоров.

Иногда заказчик привлекает по контракту компанию для оказания консал- 
тинговнх услуг по вопросам реализации проекта. Подобную компанию назнва- 
ют консультантом (сотиИаШ).

Если в процессе реализации проекта используются запатентованнне научно- 
технические разработки, необходимо получить разрешение лицензедателя 
(Исетог), т. е. правообладателя данннх разработок.

Важную роль в достижении целей проекта играют управляюи^ий проектом 
(рго]ес( тапа§ег) и команда проекта (рго]ес1 (еат).

Если конечннм потребителем результатов реализации проекта является не за- 
казчик, а какая-либо другая компания или физическое лицо, возникает евде один 
участник проекта —  клиент (сиа(отег). Он может принимать как непосредствен- 
ное участие в проекте (например, сделать перепланировку квартир в процессе вн- 
полнения работ по проекту строительства жилого дома), так и опосредованное 
(для продажи результата проекта заказчиком на рннке эти результатн должнн со- 
ответствовать потребностям будувдих клиентов, что учитьюается заказчиком 
в процессе планирования проекта с помовдью маркетингового анализа).

Кроме непосредственннх участников проекта сувдествуют внешние силн, ко- 
торне не принимают участия в проекте, но оказнвают на него влияние (рис. 2 .2). 
К таким силам относятся: органн власти, лицензируювдие организации, банки, 
конкурентн, другие силн, состав которнх зависит от специфики проекта.

Рис. 2.2. Схема взаимодействия участников проекта
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2.2. Управляюший проектом
Вмбор управлякнцего проектом является одним из наиболее сложнмх реше- 

ний, принимаеммх вмсшим руководством предприятия. Этот человек является 
ключевой фигурой командм управления. В современной литературе под 
управляннцим проектом подразумевают человека, котормй непосредственно 
руководит проектом на предприятии.

Если предприятие реализует небольшой проект собственнмми силами, уп- 
равляюшего вмбирают из числа сотрудников. Однако, когда масштабм и слож- 
ность проекта вмходят за рамки компетенции сотрудников предприятия, руковод- 
ство может пригласить профессионального управляюгцего или передать проект 
(частично или полностью) компании, имеювдей большой опмт реализации проек- 
тов данного вида и штат компетентнмх управляювдих и специалистов.

Сегодня в России происходит становление института профессиональнмх уп- 
равляювдих. Развиваются компании, у котормх есть собственнме управляювдие 
проектами, работаювдие на постоянной основе.

При вмборе управляювдего проектом следует учитмвать ряд ключевмх фак- 
торов (рис. 2.3).

Рис. 2.3. Факторм, которме необходимо учитьшать 
в процессе вмбора управляюшего проектом

Практически невозможно добиться эффективного управления проектами, 
если этот процесс не будет контролировать профессиональньш управляювдий. 
В основнме обязанности управляювдего проектами входят:

• формирование командм проекта и организация ее работм;
• достижение конечного результата проекта в заданнме сроки с помовдью 

имеювдихся ресурсов;
• принятие решений в условиях вмсокой степени неопределенности;
• календарное планирование и проектирование;
• взаимодействие с проектньши организациями, поставвдиками, подрядчи- 

ками, инвесторами, консультантами, потребителями и руководством пред- 
приятия;
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• обеспечение вьгаолнения работ и контроля затрат —  управляюший дол- 
жен обеспечить управление процессами и функциями, рассмотренньши 
в гл. 1 (см. рис. 1.9).

Какими же профессиональньши качествами должен обладать управляювдий 
проектом? Рассел Арчибальд вьвделяет 14 основнмх личностних характери- 
стик [6]:

1) гибкость и адаптивность;
2) вмсокая инициативность и лидерские качества;
3) смелость, уверенность, убедительность, умение ясно внражать ммсли;
4) честолюбие, активность, влияние;
5) эффективность в координации и интеграции усилий участников проекта;
6) широкий круг личнмх интересов;
7) уравновешенность, энтузиазм, умение творчески ммслить, искренность;
8) умение сопоставлять технические решения со временем, необходимьш 

на их реализацию, затратами и человеческим фактором;
9) вмсокая организованность и дисциплинированность;

10) больше универсал, чем специалист в какой-либо одной области;
11) способность и готовность посвятить большую часть своего времени пла- 

нированию и контролю;
12) способность внявлять проблемм;
13) штовность к принятию решения;
14) способность сохранять оптимальное равновесие при распределении вре- 

мени.
Часто руководитель предприятия оказмвается перед внбором: назначить от- 

ветственньш за проект молодого и энергичного управляювдего или же более 
зрелого и опнтного? В большинстве случаев внбор делается в пользу последне- 
го, но при этом трудно избежать повторения ошибок прошлнх проектов, в кото- 
рнх участвовал более опнтньш управляювдий.

Не стоит бояться нанимать молодмх специалистов. Сувдествует цельш комп- 
лекс методик обучения управляювдих, помогаювдих компенсировать нехватку 
опнта. Свежий взгляд на вевди может обернуться неординарньши и бо- 
лее эффективньши решениями проблем, возникаювдих в процессе реализации 
проектов.

Перечислим основнне методн повншения квалификации управляювдих про- 
ектами [7].

1. Практическая работа над проектами (совместная работа с опьггньш 
профессиональньш руководителем; работа с членами командн проекта; 
последовательное распределение сфер ответственности; ротация должностей; 
поддержка многофункциональной деятельности; взаимодействие с заказчиком).

2. Профессиональное образование и самообразование (курсн и семинарм; 
моделирование, деловме игрм, учебнме примерм; занятия в группах; практичес- 
кие упражнения на применение техники управления проектами; встречи с про- 
фессионалами; собрания и симпозиумм; чтение книг, отраслевнх журналов 
и других профессиональннх периодических изданий).
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3. Организационное развитие (формально установленная и признанная 
роль управления проектами; правильная организация проекта; системм под- 
держки проекта; требования, стратегия и процедурм управления проектами).

Отметим четаре важннх правила внбора управляюшего проектами:
• не нужно передавать функции управления проектами людям только пото- 

му, что они занимают внсокие постн в руководстве предприятия;
• размер заработной платн управляювдего проектом должен устанавливаться 

по результатам достижения целей проекта, а не по числу подчиненннх, 
которьши он руководит;

• совсем необязательно, чтобн управляювдий проектом бнл самнм внсоко- 
оплачиваемнм работником в компании;

• необходимо обеспечить ротацию управляюших проектами внутри компа- 
нии в зависимости от сложности и масштабов реализуеммх проектов, 
компетентности, профессионализма с целью достижения наивнсшей 
эффективности реализации проектов, а также мотивации и карьерного ро- 
ста управляювдих.

2.3. Команда проекта

Команда проекта (рго]ес1 1еат) —  это группа специалистов, работаювдих 
над реализацией проекта, представляювдих интересн различннх участников 
проекта и подчиняювдихся управляювдему проектом.

В зависимости от специфики проектов (типа, масштаба, сложности, длитель- 
ности) и степени участия в них различннх заинтересованннх лиц (распределе- 
ния зон ответственности и функций, а также персональннх целей участников) 
состав и порядок формирования команд проектов могут значительно разли- 
чаться.

Необходимость работн в команде определяется следуювдим:
• проектн являются сложньши системами, их реализация связана со сфера- 

ми деятельности, которне невозможно охватить одному человеку;
• при работе в команде достигается эффект синергизма;
• успех инновационннх проектов связан с творческой атмосферой, создава- 

емой работой в команде;
• взаимодействие и совместная работа повншают коммуникативнне способ- 

ности сотрудников и снижают вероятность возникновения противоречий.
Организация работн в команде —  очень сложная задача, так как все люди 

по-разному работают и принимают решения. Поэтому важньш условием 
эффективной работн группн является правильньш подбор людей в команду.

При подборе членов командн необходимо руководствоваться следуювдими 
требованиями:



Глава 2. Человеческий фактор в управлении проектами 37

• профессионализм (опмт, квалификация);
• способность работать совместно с другими людьми (личнме качества, от- 

змвм коллег по работе);
• дополнительнме требования, накладмваемме спецификой проекта.
Основнмм критерием эффективности работи командм является успешное

достижение результатов проекта. На каком же этапе достигается наивнсшая ра- 
ботоспособность? Рассмотрим одну из самнх распространенних моделей разви- 
тия командн проекта.

1. Формирование. Первое знакомство участников командн друг с другом 
и с проектом. Налаживание профессиональннх и межличностних связей. 
Переход на следуюшую стадию происходит, когда отдельнне сотрудники начи- 
нают ошушать себя неотъемлемой частью командн.

2. Адаптация. На этом этапе происходит притирка сотрудников друг к дру- 
гу, к управляюшему и команде в целом. Вначале велика вероятность возникнове- 
ния конфликтов, противоречий и, как следствие, снижения производительности 
командн. Однако после согласования всех целей, задач и ответственности 
отдельннх сотрудников и всей командн осушествляется переход на следуюшую 
стадию.

3. Нормализация. На этом этапе возникают теснне профессиональнне 
и межличностнне связи между участниками командн, формируется ободая си- 
стема ценностей. Возникает привязанность к команде, желание отстоять ее ин- 
тересн и добиться целей проекта.

4. Работа. На этом этапе идет продуктивная работа по достижению целей 
проекта.

5. Ликвидация. После завершения основной части работн проект свертнва- 
ют и подводят итоги. Затем в зависимости от типа проектной структури, а так- 
же специфики проекта команде может бнть передан новий проект. Если же 
проект носил инновационньш, разовнй характер, то команду расформировнва- 
ют, а ее членов направляют для участия в других проектах. Увольнение членов 
командн происходит, когда в проекте участвовали временнне сотрудники.

Понимание процесса развития командн проекта помогает членам группн 
бнстрее найти ободий язьш и включиться в работу. Особая роль здесь принадле- 
жит управляюи^ему проектом, которьш должен обеспечить скорейшее достиже- 
ние командой проекта стадии эффективной работм.

Успешному развитию командм помогают:
1) наличие сотрудников с необходимнми знаниями и умениями;
2) ограничение количества членов в команде (если необходимое количество 

членов командн более 10, целесообразно разбить команду на несколько групп, 
делегировав каждой из них полномочия и функциональнне обязанности);

3) желание и возможность членов командн работать над проектом от начала 
до конца (участие только в одном проекте для сотрудников, занятнх на постоян- 
ной основе, и наличие достаточного времени для работн сотрудников, принятнх 
в команду на неполньш рабочий день);
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4) соответствие корпоративной культуре и вмсокая мотивация сотрудников 
на получение результата;

5) наличие возможностей для беспрепятственного обшения членов командм 
проекта.

Состав командм проекта может меняться. В обобшенном варианте команда 
проекта состоит из трех групп во главе с управляюпдам (рис. 2.4): основного 
состава командн проекта, вспомогательного состава и консультантов.

I

Рис. 2.4. Команда управления проектом

Управление небольшими проектами происходит по упровденной схеме: уп- 
равляюший может формировать команду из нескольких человек и осушествлять 
руководство от начала до конца, не разбивая команду на группьк В отдельннх 
случаях возможно привлечение в команду сторонних специалистов для вьшолне- 
ния специальннх работ по временному договору.

В простнх проектах управляюший может не формировать команду управле- 
ния, а решать все вопросн по реализации проекта самостоятельно по договору 
с заказчиком или инвестором. Сегодня в России в большинстве случаев проек- 
том руководят заказчик или генподрядчик и немного реже —  инвестор. Как уже 
отмечалось, постепенно в России появляются компании, предлагаюшие услуги 
по управлению проектами «под ключ». Они действуют от имени заказчика, или 
инвестора, или совместно с ним.

Когда сложность и масштаб проекта требуют вовлечения в управление не- 
скольких команд, обший результат проекта достигается реализацией локальннх 
целей и задач каждой командн (рис. 2.5).

Каждьга треугольник представляет собой команду или группу команд. Не- 
смотря на то что каждая из них внполняет свои функции, все они работают 
ради достижения целей проекта. Вне зависимости от размера командн, всегда 
должен бнть управляюший проектом, которьш несет полную ответственность за
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Рис. 2.5. Управление проектом с помошью нескольких команд

результатм работм. Управляювдий проектом генподрядчика (см. рис. 2.5) отве- 
чает за весь проект, а управляюгцие проектами в подразделениях отвечают за 
вьшолнение работм командой в рамках своих подразделений.

2.4. Руководство и лидерство

Для успешной реализации проекта необходимо создать такие условия, чтобм 
каждьга человек отождествлял себя с командой и понимал свою ответственность 
за ее успех и эффективную работу.

Поведение и стиль руководства управляюшего проектами сушественно вли- 
яют на команду. Управляюший проекгом должен бмть честен и этичен в отно- 
шениях как с членами командм, так и со всеми участниками проекта, служить 
образцом для подражания. Мотивация членов командм и вмсокая производи- 
тельность зависят от их уважения к своему руководителю. Управляюший дол- 
жен уметь донести до членов командм цели, задачи, ценность и планируемьш 
результат проекта.

Лидерство (1еайег$Мр) —  это спонтанно возникаюгций процесс влияния од- 
ного члена командм на других членов командн.

Лидерство может носить формальнъш характер, когда руководителем назна- 
чают какого-либо специалиста, и неформальньш характер, когда один из членов 
командн своим профессионализмом и харизмой объединяет команду, не являясь 
непосредственннм начальником.
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Часто проводят различие между управлением и руководством. Управление 
(тапа§етеМ) ассоциируется с умением управлять процессами при реализации 
проекта, в то время как под руководством (Шгесйоп) понимается умение управ- 
лять персоналом. Однако для простотн изложения в дальнейшем мм будем рас- 
сматривать лидера, руководителя и управляюодего проектом как одного человека.

Раньше считалось, что лидерами рождаются, а не становятся. Этот миф рас- 
пространялся преуспеваюшими руководителями. И хотя исследования показали, 
что лидерами не рождаются, но так и осталось загадкой, каким образом 
происходит становление лидера. Несомненно, этому способствуют личнме каче- 
ства, но все же индивидуальность развивается в процессе приобретения опмта, 
а наследуются (и только частично) определеннме чертм характера.

Не сушествует единого мнения по поводу набора необходиммх качеств ли- 
дера в бизнесе, управлении и даже в военном деле. Исходя из опмта и специфи- 
ки работм руководителя ученме разработали ряд подходов к улучшению лидер- 
ских качеств. Одним из первмх исследователей в данной области является Фред 
Фидлер, котормй в конце 1960-х гг. разработал теорию лидерства. Он приводит 
доводм в пользу ситуационно-ориентированного подхода, где особенно важнм 
два фактора: степень доверия командм к лидеру и степень определенности ра- 
ботм командм.

Ситуационнмй подход лучше всего проявляется при рассмотрении двух сти- 
лей руководства: директивного проблемно-ориентированного и недирективного, 
ориентированного на создание благоприятнмх взаимоотношений между членами 
командм проекта.

Фидлер утверждал, что вмбор стиля руководства зависит от конкретной си- 
туации. Директивньш стиль целесообразно использовать:

1) в благоприятнмх ситуациях, например, когда членм командм уважают 
руководителя и им понятнм содержание и объем предстоявдей работм;

2) в неблагоприятнмх ситуациях, например, когда членм командм не испм- 
тмвают уважения к руководителю, а содержание и объем работм не определенм.

Когда команда уважает руководителя, но ее работа деструктурирована или 
же команда не уважает своего руководителя, но четко знает, что ей нужно де- 
лать, наиболее эффективнмм будет недирективньш стиль руководства.

Теория Фидлера является очень упрошенной, однако она дала толчок разви- 
тию исследований в области лидерства. Развитие идеи о полезности вмделения 
набора основньк стилей управления, каждьш из котормх применяется в соответ- 
ствуюшей обстановке, бьшо продемонстрировано Р. Танненбаумом и У. Шмид- 
том (рис. 2.6). Они полагают, что руководителю необходимм вмсокая степень 
восприимчивости к ситуации, мнению командм специалистов, котормми он ру- 
ководит, природе реализуемой задачи, а также достаточная гибкость, чтобм из- 
менить стиль руководства.

Даннмй подход проиллюстрирован в работах П. Херси и К. Бланчарда, а так- 
же Р. Блейка и Дж. Мутон, которме понимали стили руководства как сочетание 
подходов, основаннмх на количестве вмдаваеммх заданий и влиянии межлич- 
ностнмх отношений (что равнозначно директивному и недирективному стилю).
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Гибкий стиль, направленньш 
Жесткий структурируюший стиль на поддержку взаимоотношений

Управляюший 
принимает 
решение без 
каких-либо 
консультаций

Управляюший 
консультируется 
с командой 
перед тем, как 
принять решение

Управляюший и 
команда всесторонне 
обсуждают проблему 
и принимают ободее 
решение

Подчиненние
самостоятельно
принимают
решение в рамках
делегированнмх
полномочий

Рис. 2.6. Основнне стили руководства
(Р. Танненбаум и У. Шмидт, 1973 г., адаптировано Б. Фрайером в 1985 г.) [3]

Необходимое сочетание стилей, которое использует руководитель, зависит от 
зрелости (стадии развития) командн и особенностей конкретной ситуации. Зре- 
лость командн определяется показателями работоспособности, мотивации, 
желания и возможности исполнять обязанности, образования и опнта. Рекомен- 
дуется ставить поведение руководителя в зависимость от упорядоченности вн- 
даваемнх заданий (минимальная/максимальная), а также от влияния межлич- 
ностних взаимоотношений (максимальное/минимальное), как показано в таб- 
лице. Зависимость между данньши факторами и зрелостью командн проекта 
приведена на рис. 2.7.

В более поздних исследованиях стили управления связьшаются с корпора- 
тивной культурой (например, Р. Куинн, 1988 г.). Однако, пока сушествует множе- 
ство определений корпоративной культурн, не может бьггь единого подхода к ее 
исследованию. Таким образом, характер связи между корпоративной культурой 
предприятия и стилем управления до конца не установлен.

При осугцествлении международннх проектов к стилю руководства предъяв- 
ляются специфические требования. Исследование национальннх стилей руко- 
водства при реализации строительннх проектов, внполненное М. Роулинсоном 
и др. в 1993 г., показало, например, что руководители проекта в Гонконге боль- 
ше заинтересованн в поддержании хороших взаимоотношений и гармоничной 
рабочей атмосферн, чем их коллеги на Западе.

Ключевьши факторами успешного руководства являются понимание того, 
какой стиль управления доминирует у руководителя, а также желание и возмож- 
ность изменить этот стиль в зависимости от обстоятельств.
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Таблица 2.1
Основнме стили поведения руководителей

Основнме стили Ситуация Эффективное
руководство

Неэффективное
руководство

1.Минимальное влияние 
межличностннх взаимо- 
отношений и минималь- 
ное количество вьшавае- 
ммх заданий

Руководитель прилагает 
минимальнью усилия 
для того, чтобн вьтол- 
нить работу и обеспечить 
эффективную работу ко- 
мандм

Делегирование членам 
командм права самостоя- 
тельно решать, каким 
образом вьтолнить рабо- 
ту, минимальное вмеша- 
тельство во взаимоотно- 
шения внутри командьх

Пассивность и незаинте- 
ресованность руководи- 
теля как в самом проек- 
те, так и в команде

П.Максимальное влияние 
межличностннх взаимо- 
отношений и минималь- 
ное количество вндава- 
емих заданий

Много внимания уделя- 
ется нормализации взаи- 
моотношений между 
людьми, которме ведут к 
созданию дружественной 
атмосфери и удобного 
темпа работм

Доверие к членам коман- 
дь! и развитие их индиви- 
дуальнмх способностей

Заинтересованность ру- 
ководителя в гармонии, в 
том, чтобм внглядеть как 
«свой парень», нежелание 
нарушить хорошие взаи- 
моотношения даже для 
реализации проекта

Ш.Максимальное коли- 
чество вь[даваемьгх зада- 
ний и максимальное 
влияние межличностннх 
взаимоотношений

Работу вьшолняют пре- 
даннме, не зависяшие 
друг от друга сотрудники, 
организационньш климат 
способствует установле- 
нию и развитию взаимо- 
отношений доверия и 
уважения

Удовлетворение потреб- 
ностей командь! в направ- 
лении деятельности и 
организации работн, а 
также в вмсоком уровне 
социоэмоциональной 
поддержки

Деятельность, направлен- 
ная на чрезмерное струк- 
турирование работм ко- 
мандм и излишнюю со- 
циоэмоциональную под- 
держку

IV Максимальное коли- 
чество вндаваеммх зада- 
ний и минимальное влия- 
ние межличностнмх 
взаимоотношений

Эффективное вьшолне- 
ние операций в резуль- 
тате организации работьт 
таким образом, чтобм 
максимально исключить 
воздействие человечес- 
кого фактора

Осознание руководителем 
того, что он хочет, и при- 
менение необходиммх 
методов для достижения 
этой цели

Неуверенность в подчи- 
неннмх и заинтересован- 
ность только в кратко- 
срочнмх целях

Кривая зрелости

М т   Количество вмдаваемьгх зад ан и й --------------► М ах
М ах ■<------------------- Зрелость командм   М т

Рис. 2.7. Стили эффективного руководства
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2.5. Организационнме структурм
Каждьга управляюший проектом подвержен влиянию окружения, в кото- 

ром он работает. Организационная структура предприятия является одним 
из ключевнх факторов эффективного управления проектом. Зачастую предприя- 
тия, переходяшие к проектно-ориентированному управлению (ргоўесг-Дтеп 
тапа§етеп(), испмтмвают трудности с адаптацией сушествуюшей структурм, 
что может привести к значительньш нарушениям в реализации проекта.

Одним из наиболее простмх подходов к организации управления проектами 
является использование традиционной функциональной организационной 
структури (1гас1Шопа1 Мгис(иге), которая сушествует на большинстве россий- 
ских предприятий (рис. 2.8). В этом случае руководитель предприятия принима- 
ет решение о реализации нового проекта и поручает подразделениям вмполне- 
ние заданий по проекту в соответствии с их функциями. Ответственность за 
успешную реализацию проекта несет руководитель предприятия. Текушее 
управление и контроль осушествляются традиционньши методами в рамках су- 
шествуюшей иерархии.

с

с

Рис. 2.8. Функциональная организационная структура

Среди преимушеств функциональной организационной структурн внделим 
следуюшие:

• профессиональнне подразделения наиболее эффективно вьшолняют по- 
лученнне задания в рамках своей компетенции, так как имеют достаточно 
узкую специализацию;

• при реализации новнх проектов не нарушаются иерархические связи и не 
изменяются обязанности сотрудников;

• сушествует четкая перспектива карьерного роста сотрудников в пределах 
подразделения.
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Недостатками функциональной организационной структурн являются:
• ее неповоротливость и задержки в принятии решений, из-за того что со- 

трудники могут получать распоряжения только от своего непосредствен- 
ного руководителя;

• слабая координация между подразделениями и отсутствие заинтересован- 
ности в конечннх результатах проекта, так как ответственность ограни- 
чивается функциональннми обязанностями;

• интересн проекта могут вступать в противоречие с интересами функцио- 
нальннх руководителей, а сам проект рассматриваться как «лишняя рабо- 
та» и поэтому вьшолняться неэффективно;

• ее неуправляемость при одновременной реализации большого количества 
проектов (более пяти) из-за большого объема информации, поступакнцей 
к генеральному директору, и необходимости принятия основанннх на ней 
решений.

Противоположньш подходом к формированию структур по управлению 
проектами является формирование команд, относительно независимнх от основ- 
ной организационной структурн предприятия. Подобний подход получил 
название проектно-ориентированной организационной структурм (рго]есйгеА 
$1гис1иге) — ПООС  (рис. 2.9).

Генеральньш
директор

предприятия

Аппарат при 
дирекции

Управляюший 
проектом А

Управляюший 
проектом Б

Управляювдий
проектом N...

'  Инициация Разработка

Рис. 2.9. Проектно-ориентированная организационная структура

Во главе каждой командн стоит управляюший, которьш отвечает за 
реализацию своего проекта и подбор специалистов. Поддержка проекта
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осувдествляется как самой командой, так и обслуживаювдими подразделениями 
предприятия. В чистом варианте при такой структуре функциональнме подраз- 
деления сувдествуют в рамках командм (или нескольких команд) проекта. 
Характер взаимодействия между основной организацией и командой зависит от 
специфики реализуемого проекта и преобладаювдего стиля руководства на пред- 
приятии.

Основньши преимувдествами ПООС являются:
• полная ответственность за реализацию единственного проекта и подчинен- 

ность только одному управляювдему;
• вмсокий уровень коммуникации, взаимопонимания и сотрудничества меж- 

ду членами командм, мотивация на достижение целей проекта;
• бмстрота, гибкость и адаптивность команди (неэффективньш проект бм- 

стро ликвидируется, и команда переходит к реализации следуювдего);
• вмсвдее руководство предприятия получает возможность уделять больше 

времени стратегическому планированию, не отвлекаясь на текувдее уп- 
равление конкретнмми проектами.

К недостаткам ПООС относятся:
• достаточно вмсокая стоимость содержания персонала и оборудования, 

дублируювдегося во всех командах;
• удаленность команд проектов от основной структурм предприятия, что 

осложняет переход специалистов из одной командн в другую по оконча- 
нии реализации проекта;

• слабьш обмен информацией и техническими ревдениями между команда- 
ми на одном предприятии.

Смевданной формой, соединяювдей преимувдества функциональной и про- 
ектной организационннх структур, является матричная организационная 
структура (та1гЬс ог§атт,аИопа1 /огт). Эта форма подходит проектно-ориенти- 
рованньш организациям, например средним строительнмм предприятиям. 
Типичная матричная структура изображена на рис. 2 .10 .

Управляювдие проектами напрямую подчиненн генеральному директору 
предприятия и обладают необходимьши полномочиями для успевдной реализа- 
ции проекта. Одной из основннх функций управляювдего проектом в матричной 
структуре является координация функциональннх и проектннх подразделений. 
с другой сторонн, во главе функциональннх подразделений стоят руководите- 
ли, которне отвечают за поддержание технической и технологической базн на 
современном уровне, а также за обмен информацией с каждьш из проектов.

Основой матричного подхода к организационной структуре является попнт- 
ка добиться синергетического эффекта за счет разделения ответственности за 
проект между управляювдим и функциональньш руководителем. Но это провде 
сказать, чем сделать. С одной сторонн, управляювдему необходимн полномочия 
и власть для реализации проекта, с другой —  влияние функциональнмх 
руководителей так велико, что необходимо сохранить равновесие в статусе обо- 
их руководителей. Членм командн проекта и работники функциональннх под- 
разделений должнн работать в тесном взаимодействии.
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Производственно-технический отдел

Команда проекта А Команда проекта Б Команда проекта N

Рис. 2.10. Матричная организационная структура

Недостатки матричной структурм обусловленьх следуювдим:
• двойное подчинение нарушает управленческий принцип единоначалия, со- 

гласование работм между подразделениями может привести к значи- 
тельнмм задержкам в реализации проекта;

• интересм руководителей подразделений и управляюхцих проектами могут 
вступать в противоречие, вмзмвая долгосрочнме конфликтм и негативно 
воздействуя сразу на несколько проектов;

• усложняется осушествление функций контроля;
• нарушается мотивация сотрудников, они не чувствуют ответственности за 

работу, так как вмнужденм отчитмваться перед несколькими руководите- 
лями;

• необходимо тшательно контролировать разграничение властнмх полно- 
мочий между управляюшим проектом и руководителем функционального 
подразделения, а также затратм, время и ход реализации проекта.

Среди преимушеств матричной структурм вмделим:
• сокрашение текуших расходов, благодаря тому что специалистм могут ра- 

ботать над несколькими проектами предприятия;
• равнодоступность возможностей функциональнмх подразделений для всех 

команд проектов;
• возможность повмшения квалификации на всех уровнях и как след- 

ствие —  усиление мотивации к труду.
Для развития компании (при любой базовой организационной структуре) це- 

лесообразно предусмотреть ротацию управляювдих проектами (рис. 2 .11) в зави-
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симости от их компетентности, а также сложности и масштабов проектов. 
В этом процессе заложена возможность постепенного повьипения квалификации 
управляюших, их продвижения по карьерной лестнице —  от управляюшего тре- 
тьей категории, котормй управляет относительно простьши проектами, до глав- 
ного управляюшего, ответственного за реализацию всех проектов в каком-либо 
направлении деятельности компании.

Каждая из рассмотренннх организационннх структур имеет свои сильнне 
и слабме сторонм, что нужно учитмвать при формировании эффективной систе- 
мм управления проектами на предприятии.

Рис. 2.11. Ротация управляюодих проектами

В Ь 1В0 ДЬ1

1. Участники проекта —  это люди и организации, вмполняюшие функции 
управления проектами, направленнме на достижение целей и вьшолнение задач 
проекта. В проекте участвуют заказчик, инвестор, банк, спонсор, проекти- 
ровшик, генеральньш подрядчик, субподрядчик, поставшик, консультант, лицен- 
зиар, управляюший и команда проекта.

2. Управляюгций проектом является ключевой фигурой в команде проекта 
и несет полную ответственность за достижение конечннх целей проекта. 
Правильньш вмбор управляюшего зачастую определяет эффективность реализа- 
ции проекта.
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3. Команда проекта представляет собой группу специалистов, работаювдих 
над реализацией конкретннх задач, представляет интересн различннх участни- 
ков проекта и подчиняется управляювдему.

4. Каждая команда проекта проходит в своем развитии несколько этапов: 
формирование, адаптацию, нормализацию, работу, ликвидацию.

5. Лидерство —  это спонтанно возникаюадий процесс влияния одного члена 
командн на других. Лидерство может бнть формальннм и неформальньш.

6 . Современннй подход к управлению людьми заключается в использовании 
стилей руководства, соответствуювдих конкретной ситуации и учитнваювдих 
специфику проекта.

7. В теории управления проектами внделяют три основннх типа орга- 
низационннх структур: функциональную, матричную и проектно-ориентиро- 
ванную.



Глава 3

Процессь! в управлении 
проектом

Эффективная реализадия проекта подразумевает последовательное (иногда 
параллельное) вьшолнение всех процессов управления проектами. Наилучшим 
образом данная работа организована в проектно-ориентированньис предприя- 
тиях. Именно эта форма организации деятельности позволяет раскрнть содер- 
жание процессов управления проектами на всех ключевмх уровнях управления. 
Персоналу предоставляется возможность реализовать руководяшие способности 
в пределах делегированннх полномочий и в заданньш промежуток времени. Ра- 
бота в команде стимулирует проявление творческих способностей, а совместное 
принятие решений повишает ответственность каждого человека за обвдий 
результат. На проектно-ориентированном предприятии управление проектами 
рассматривается как корпоративная задача в сфере управления, а не только как 
набор методик и приемов для узкого круга специалистов.

Управление проектом можно представить через системную модель (рис. 3.1), 
на которой показанн область взаимодействия участников командн проекта, 
фазм жизненного цикла, процессн и функции управления проектом, а также 
временнне параметрн планирования и управления.

Рассматривая процессн управления проектами, подчеркием важную роль 
в успешном достижении целей проекта процессов инициации, разработки 
и планирования. Именно здесь закладнвается будуш,ая эффективность проекта, 
которая достигается по завершении всех остальннх процессов.

3.1. Инициация проекта
В отечественной литературе английский термин тШаИоп переводится одни- 

ми источниками как «инициация», другими — как «инициирование». М н будем 
использовать термин «инициация».

Под инициацией (тШайоп) в управлении проектами понимается процесс 
придания инвестиционной привлекательности новому проекту и работа по про- 
движению проекта.
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Участники проекта

1. Заказчик 2. Инвестор 3. Генконтрактор 4. Субконтрактор

5. Проектироводик 6. Спонсорм 7. Прочие

Команда проекта

1. Управляюший 
проектом

2. Основной 
состав командм

3. Вспомогательньш 
состав командн 4. Консультантм

Фазь! жнзненного цикла проекта

1. Начальная 2. Основная
к-

- - — 

3. Завершаювдая 4. Фаза гарантий- 
нмх обязательств

Процессь! управления проектом

1. Инициация 2. Разработка 3. Планирование 4. Вьтолнение

5. Контроль 6. Завершение 7. Гарантийнне 
обязательства

Функции управления проектом

1. Управление за- 
ммслом проекта

2. Управление пред- 
метной областью

3. УП по временньш 
параметрам

4. Управление сто- 
имостью и финан- 

сированием проекта

5. Управление 
качеством

6. Управление риском 
в проекте

7. Управление челове- 
ческими ресурсами

8. Управление мате- 
риальньши ресурсами

9. Управление 
контрактами

10. Управление 
изменениями

11. Управление 
безопасностью

12. Правовое 
обеспечение

13. Управление 
конфликтами

14. Управление 
системами

15. Управление 
коммуникациями

16. Бухгалтер- 
ский учет

17. Управление вм- 
полнением гаран- 

тийнмх обязательств

Временнме параметрь! планирования реализации проекта
1. Стратегиче- 2. Год 3. Квартал 4. Месяц 5. Декада 6. Прочие

Рис. 3.1. Системная модель управления проектом
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Прежде чем вкладьшать в проект значительнме инвестиции, необходимо его 
детально рассмотреть (рис. 3.2) и принять решение о целесообразности инициа- 
ции проекта.

Рис. 3.2. Схема принятия решения и инициации проекта

Иньши словами, на стадии инициации проекта руководитель должен отве- 
тить на вопросм:

• возможна ли реализация проекта?
• как сделать проект полезньш и привлекательньш для инвестора?
• кто это будет делать?
• как, в какой форме и кто будет его финансировать?
Все эти вопросм решаются с помошью комплексной диагностики проекта, 

основньши задачами которой являются:
• оценка экономической эффективности проекта;
• маркетинговьш анализ нового проекта;
• оценка бюджета и времени реализации проекта;
• формирование командн проекта.
Эффективность проекта является одним из решаюших критериев для приня- 

тия решения о его реализации, причем не только на начальном этапе, но 
и в процессе вьшолнения основнмх работ. Если, например, в процессе реализа- 
ции проекта изменились условия хозяйствования и дальнейшее производство
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работ невмгодно предприятию, можно приостановить проект независимо от 
суммм вложенннх средств.

Сегодня вмбор наилучших с точки зрения эффективности проектов осу- 
шествляется по методике Ю НИДО (11т1ей Nайот  1пДю1гШ ИеуеЬртеМ  
Ог£ап'цайоп; 1ЛЧЮО), которая внтеснила советскую теорию приведенннх за- 
трат. Для оценки эффективности проектов по методике ЮНИДО используют 
ряд локальннх критериев оптимальности:

1) 7УРҒ—  чистая текувдая стоимость (пе1 ргезеШ уа1ие);
2) РР  — срок окупаемости (рауЬаск репод);
3) Р1 —  индекс рентабельности (ргоШаЪШ1у  1пс1ех);
4) АКК —  средняя норма прибьши (ауега§е ассоип11п§ геШгп);
5) 1КК —  внутренняя норма доходности (1п1егпа1 га1е о!' ге(ит);
6) ШКК —  модифицированная внутренняя ставка доходности (тойШ ед 

1п1е т а 1 га1е оҒ геШт);
7) 1> —  средневзвешенньш срок жизненного цикла проекта (дигайоп).
Часто данньш набор критериев дополняют расчетом точки безубнточно-

сти (Ъгеак-еуеп роШ ), эффекта финансового левериджа, скорректированной 
текутей стоимости (ай)т1ей рге$еп1 га1ие), объема продаж в стоимостном 
вмражении и некоторьши другими показателями.

Рассмотрим основнне показатели оценки эффективности проектов по дан- 
ной методике.

1. Чистая текуш,ая стоимость

где 7УРҒ —  чистая текушая стоимость; Ан —  денежннй приток капитала; А7 — 
денежннй отток капитала; а, —  коэффициент дисконтирования (приведения) 
при ставке доходности Т — расчетньш период времени; К, —  результатн 
(притоки капитала), получаемме от проекта в 1-и периоде; 2 , —  затратн, связан- 
нне с осушествлением проекта в период I; —  ставка доходности.

Если ИРУ > 0, то проект эффективен, при МРУ < 0 проект неэффективен 
(с точки зрения достижения ставки доходности д).

2. Срок окупаемости

где РР —  срок окупаемости; Ау — денежньш отток капитала; Я —  результатм 
(притоки капитала), получаемне от проекта в I-м периоде; —  ставка доход- 
ности.

Если РР < РРад, то проект эффективен, при РР > РРзад —  неэффективен.
Взаимосвязь между сроком окупаемости и внутренней нормой доходности 

может бнть изображена на рис. 3.3.

Т Т

(3.1)

1п (1 + Ч,)
(3.2)
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Р Р  =
1п (! +  д) (3.3)

Рис. 3.3. Взаимосвязь срока окупаемости 
и внутренней нормм доходности

3. Индекс рентабельности

Р1 =
-  >  1 ,

2

— ■— >о,
(3.4)

приток капитала; А2 —где Р1 —  индекс рентабельности; Ак —  денежньш 
денежньш отгок капитала.

При внполнении любого из вмшеуказаннмх соотношений проект признается 
эффективннм.

4. Средняя норма прибьши

Ак. .д, Р + ?,)г

АКК
~А~Х (1 +  д у ' - 1  ’ если ?, =  ? =  сопз1;^ =  1,Г,

Т  I

Е П с +9, )-
/ =  1 р =  1

(3.5)
, если сопзЪ, р =  1,Т,

где АКК —  средняя норма прибьши; Ак, А7 —  денежньш приток и отток капита- 
ла; цр —  ставка доходности в периодм I и р  соответственно; Т —  расчетньш 
период времени.

При АКК > д проект эффективен, при АКК < д —  неэффективен.

5. Внутренняя норма доходности определяется из уравнения
Т г> 7

м р у ц ш , =  м т п - А . ц и ь  -  ^ 7 =  °’ (3.6)
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где 1КК —  внутренняя норма доходности; Ь!РУ  —  чистая текушая стоимость; Ах, 
А, —  денежннй приток и отток капитала; Т  —  расчетньш период времени; 
К, —  результатн (притоки капитала), получаемне от проекта в период (; 2, —  за- 
тратн, связаннне с осушествлением проекта в период (; ц —  ставка доходности.

Если 1КК > <7, то проект эффективен, при 1КК < проект неэффективен.
Взаимосвязь между чистой текушей стоимостью и внутренней нормой до- 

ходности (рис. 3.4) может бнть легко рассчитана.

где а (д; Т) —  современная величина единичной рентн; а (1КК, Т) —  величина 
единичной рентн при д = 1КК; К —  результат.

ИРУк

где М1КК —  модифицированная внутренняя ставка доходности; 5К —  компаун- 
дированная (накопленная) величина результата; А7 —  денежньш отток капитала; 
Т —  расчетньш период времени; Я, —  результатн (притоки капитала), получае- 
мне от проекта в период (; цр —  ставка доходности в периодн ( и р.

Если М1КК > то проект эффективен, если М1КК < д —  неэффективен.

М РУ  = И Р У { д )  -  = К [ а ( д ; Т ) - а  (1КК; 7)], (3.7)

Рис. 3.4. Взаимосвязь чистой текугцей стоимости 
и внутренней нормн доходности

6 . Модифицированная внутренняя ставка доходности
(3.8)

Г

^ ( 1  +  д) 7 если д, =  9 =  сопз1,/ =  1 ,Т ,

5* =к  Т  Г - г  _____

Е К . П 0 +  Чр). если *  сопз!, р  =  1, Т,
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7. Средневзвешенньш срок жизненного цикла проекта
1 Г Ц В - 2 . )£> =  V  (3 9)

И Р У ^  (1 +  дУ 1 ' }

где О —  средневзвешенньш срок жизненного цикла проекта; МРУ —  чистая 
текувдая стоимость; Т —  расчетньш период времени; К, —  результатм (притоки 
капитала), получаемме от проекта в период I; 2 ( —  затратм, связаннне с осу- 
вдествлением проекта в период I; д —  ставка доходности.

Если В  < Ц ,ад < —, проект эффективен, если О > Ц ,ад —  неэффективен.

К недостаткам данной методики оценки эффективности инвестиционнмх 
проектов можно отнести слабьш учет неопределенности при вмчислении <?, К(, 
2,, субъективность определения ставки доходности д, а также ее одинаковое 
значение для К( и 2 ( и некоторме другие, однако простота, понятность и широ- 
кое распространение данной модели делают ее неотъемлемой частью процесса 
инициации проекта.

Для принятия решения об инициации проекта в анализ реализуемости про- 
екта необходимо включить критерии, наилучшим образом отражаювдие специфи- 
ку его реализации. В обвдем случае учитмваются [8]: ситуация в стране, где 
планируется реализовать проект; место расположения будувдего проекта; разви- 
тость рьшочнмх отновдений среди компаний; рьшок и методм сбмта продукции; 
возможности финансирования проекта; проблемм безопасности; возможности 
минимизации рисков и использования местнмх ресурсов.

При наличии нескольких разнмх значений критериев для вмбора наилучвде- 
го из них используются:

1) оптимизационньш метод, основаннмй на применении экономико-мате- 
матического моделирования. В качестве критерия вмбора используется целевая 
функция, с помовдью которой исследуется взаимозависимость различнмх крите- 
риев, а задача исследователя состоит в ее максимизации или минимизации;

2) метод взвешенних значений —  вмбирается наилучвдее значение с наиболь- 
шим весом среди заранее определеннмх взвешеннмх значений критерия;

3) метод удовлетворительного вибора —  количество значений ограничива- 
ется каким-то определенньш числом, а вмбор осувдествляется без сложннх рас- 
четов взаимосвязей с другими критериями.

Проектн являются источником жизненной силн проектно-ориентированного 
предприятия. Появление нового проекта требует от командн исследователей уз- 
коспециализированного маркетингового анализа. Часто работу отдела марке- 
тинга предприятия по исследованию нового рьшка, нового товара или возможно- 
сти реализации нового проекта вмделяют в самостоятельньш проект. Подобнне 
маркетинговне проектм требуют способностей по вмявлению, исследованию 
и реализации неординарннх возможностей для будувдей деловой активности 
предприятия. В традиционной теории управления проектами потенциальнмй 
проект должен удовлетворять требованиям единичной группн потребителей или 
даже одного потребителя. Однако в отдельннх случаях проектн могут носить
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характер массового производства, как, например, при строительстве жилнх до- 
мов по типовьш проектам или при серийном коттеджном строительстве.

Одним из первмх шагов на этапе создания проекта является определение 
целевого рьшомного сегмента. Обмчно он находится в сфере, известной 
предприятию по прошлому опнту, техническим возможностям, потенциальньм 
заказчикам и потребителям. При анализе рмнка необходимо рассмотреть все 
аспектн будушего проекта, определить и исследовать цели рмнка, которне со- 
гласуются с целями и возможностями предприятия.

Основнмми причинами возникновения новнх проектов являются неудовлет- 
вореннне потребности заказчиков (потребителей), инвесторов, предприятий, 
организаций, государственннх и местннх органов власти и др. Специалистьх от- 
дела маркетинга должнм определить принципиальную возможность удовлетво- 
рения данннх потребностей силами предприятия и субподрядннх организаций, 
а также исключить из рассмотрения заведомо невьшолнимне проектн. В резуль- 
тате маркетингового анализа должна бнть сформулирована концепция будувдего 
проекта, в которой следует отразить:

• идею, миссию, цель, стратегию проекта (базовне положения);
• объект или продукцию проекта (основнне характеристики);
• маркетинговую привлекательность проекта (спрос и предложение, основ- 

ннх коикурентов, перспективм роста продаж и др.).
Будуший проект тесно связан с процессом стратегического управления на 

предприятии. В современной практике в процесс формирования стратегии пред- 
приятия вовлекаются руководители вмсшего звена, начальники подразделений 
и даже исполнители низшего звена. Таким образом, сотрудники предприятия, 
занимаювдиеся формированием, анализом и реализацией проектов, также оказн- 
ваются прямьши участниками процесса стратегического управления. Это ведет 
к взаимодействию новнх проектов и стратегии предприятия. С уверенностью 
можно сказать, что при внборе потенциальннх проектов руководители будут ис- 
ходить из стратегии предприятия, однако эти же самне проектн будут воздей- 
ствовать на процесс корректировки стратегии. Таким образом осушествляется 
адаптация проектно-ориентированннх предприятий к новнм рьшочньш усло- 
виям хозяйствования.

Концепция будушего проекта зависит от сферн деятельности предприятия 
и планируемого результата. Данньш этап очень важен для обеспечения эффек- 
тивной деятельности предприятия. Элементн маркетинга являются инструмен- 
том инновационного развития и первичной фильтрации неэффективннх проек- 
тов. Целесообразно потратить средства на исследование перспективности и реа- 
лизуемости проекта и в случае отрицательного результата отклонить его, а не 
работать над заранее неэффективннм проектом.

Для первоначальной оценки реализуемости проекта проводится трехуровне- 
вьш маркетинговнй анализ (£1¥ОТ-анализ), на первом уровне которого опреде- 
ляются (табл. 3.1) сильнме ($1геп§1к$) и слабме (н>еакпе$$ех) сторонн проекта, 
возможности (оррог1ипШея) и угрозм (1кгеа1$).
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Таблица 3.1
8\¥ОТ-анализ действуювдих факторов [9]

Цель проекта
Оценка Внутренние факторм Внешние факторм

+
8

Сильнме сторонм проекта, которью 
позволяют эффективно справляться 
с анализируемой ситуацией

О
Возможности, которме предоставля- 
ет нам анализируемая ситуация

-

XV
Слабме сторонм проекта, которме 
могут проявиться в анализируемой 
ситуации

Т
Опасности, которме таит в себе 
анализируемая ситуация

На втором уровне устанавливаются количественнме и качественнме связи 
между отдельнмми элементами, вмявленньши на первом этапе. Международньш 
институт менеджмента предлагает основной упор в 8 \¥ОТ-анализе делать не на 
оценку 8 , О, Т, а на формулирование конкретнмх стратегий и мероприятий 
на основе 8 , XV и с учетом О и Т. В результате анализа связей элементов 
8\\ЮТ-анализа должна получиться матрица стратегий со следуювдим набором 
характеристик:

• 8 0  —  планируемме работм, которме позволят использовать сильнме сто- 
ронм проекта для расширения его возможностей;

• XVО —  планируемме работм, которме позволят преодолеть слабме сторо- 
нм проекта с помовдью сувдествуювдих возможностей;

• 8 Т —  планируемме работм, которме позволят использовать сильнме сто- 
ронм предприятия для избежания угроз;

• \^Т  —  планируемме работм, которме позволят преодолеть слабме сторо- 
нм и избежать угроз.

Таблица 3.2
Поиск конструктивного решения [10]

Цель проекта
О Т

8 Как наиболее эффективно 
использовать позитивнме внешние 
возможности с помошью своих 
сильних сторон?

Как с помошью своих сильнмх 
сторон противостоять 
внешним опасностям?

XV Как скомпенсировать проявление 
слабмх сторон благодаря 
позитивньш внешним возможностям?

Как предотвратить 
или скомпенсировать 
негативнме последствия сочетания 
слабмх сторон с внешними 
опасностями?
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Также необходимо оценить степень влияния угроз и возможностей на стра- 
тегию реализации проекта. На третьем уровне 8 \¥ОТ-анализа рассчитьшаются 
будушие затратм и доходм проекта от каждой из планируеммх работ, дается 
количественная оценка вероятности возникновения дополнительнмх затрат 
и доходов. Полученнме даннме используются для предварительного обоснова- 
ния целесообразности реализации проекта.

Во время диагностики реализуемости проекта необходимо ввести бюджет- 
нме ограничения исходя из укрупненнмх статей затрат по проекту, а также 
в большинстве случаев ограничить период реализации проекта.

На этапе инициации происходит вмбор способа проектирования и реализа- 
ции проекта, а также командм специалистов, которне будут управлять проек- 
том от начала до конца. Необходимо также определить степень взаимодействия 
со всеми участниками проекта: каким образом будут подбираться поставвдики 
материалов, какие работм целесообразно передать субподряднмм фирмам, а ка- 
кие вьшолнить собственнмми силами и др.

Если по каким-то критериям проект оценен отрицательно, его реализация 
прекравдается. Однако, если проект важен для предприятия, сувдествует вероят- 
ность сделать его эффективнмм или добиться целей с помовдью альтернативно- 
го проекта. Для поиска решения данной проблемм формируется группа из лиц, 
заинтересованнмх в реализации проекта. Начинают с постановки проблемм, вм- 
полняется анализ ключевмх факторов и др. В теории управления проектами ис- 
пользуются специальнме методм, позволяювдие вьшвить направления решения 
проблемм и разработать рекомендации для подготовки к повторной инициации 
проекта. Вмделим основнме методм генерации решений проблемм, широко 
применяемме в управлении проектами:

• метод мозгового штурма (Ъгат 8(огтт§). Вначале членм группм пред- 
лагают как можно больше вариантов решения проблемм, которме не кри- 
тикуются. Формируется список вариантов, которме анализируются, струк- 
турируются и дорабатмваются;

• метод номинальной группьи Руководитель группм вначале ограничивает 
межличностнме коммуникации участников группм, чтобм они сформулиро- 
вали собственнме вариантм решения проблемм. Затем эти вариантм пред- 
ставляются на рассмотрение группм, ранжируются и за основу берется 
лучший из них, которьш дорабатмвается с учетом замечаний группм;

• метод Дельфи. Этот метод отличается от предмдувдего тем, что группа 
не собирается вместе. Вариантм решения проблемм описмваются на бу- 
маге и пересьшаются руководителю. Он их анализирует, вмбирает лучшие 
вариантм, которме по почте пересьшаются участникам группм для инди- 
видуального анализа. Это повторяется до тех пор, пока не будет сфор- 
мировано наилучшее решение или сделан вмвод о принципиальной не- 
возможности реализации проекта.

На процесс вмбора альтернатив влияют социальнме факторм, которме опре- 
деляются как личньши целями человека, так и интересами всего коллектива 
предприятия. По О. С. Виханскому, процесс принятия решения в этом случае
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происходит на двух основнмх уровнях —  индивидуальном и предприятия, кото- 
рне формируют четмре модели (рис. 3.5).

Уровень
предприятия Модель личностно

ограниченной
рациональности

Рациональная
модель

Уровень
принятия
решения

Удовлетворенность
индивида

Максимизация структурм 
предприятия

Политическая модель Модель ограниченной
рациональности
предприятия

Индивидуальньш
уровень

Индивидуальная
максимизация

Удовлетворенность
предприятия

----------►
Я  Воеприятие и интерпретация М н  

решений

Рис. 3.5. Модель принятия альтернативнмх решений

Дадим характеристику каждой модели [11].
1. Рациональная модель приносит максимальную вмгоду предприятию. 

Требуются твдательньш анализ ситуации, в которой проводится инициация про- 
екта, отбор оценочнмх критериев, беспристрастньш обмен информацией, что 
позволит вмбрать наилучший вариант для всей организации.

2. Политическая модель отражает желание членов группм максимально 
реализовать в первую очередь свои индивидуальнме интересм. На раннем этапе 
принятия решения определяются предпочтения, решение вмступает как функ- 
ция распределения полномочий и власти в организации.

3. Модель ограниченной рациональности предполагает, что руководитель 
в своем желании бмть рациональньш ограничен или своим «Я» (навмками, при- 
вмчками, установками), или возможностями предприятия. В зависимости от пре- 
обладания первого или второго вмделяют две разновидности модели: личностно- 
ограниченная рационалъностъ и ограниченная рационалъностъ предприятия.

Принятие решений на индивидуальном уровне требует от руководителя уме- 
ния решать проблемм, рисковать, признавать ошибки и формировать собственньш 
стиль управления. Принятие решений на уровне организации требует прежде все- 
го создания соответствуювдей средм и умения решать проблемм коллективно.

После анализа всех ключевмх аспектов проекта, заключения о его реализуе- 
мости и эффективности для предприятия, принятия решения об инициации про- 
екта переходят к его разработке и планированию.
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3.2. Разработка и планирование проекта
Разработка и танирование являются одними из наиболее важнмх процес- 

сов в управлении проектами.
В процессе разработки проекта предприятие вмполняет расчет его 

эффективности, технико-экономическое обоснование (ТЭО) предполагаеммх ин- 
вестиций, составляет бизнес-план проекта, разрабатмвает очередность вмполне- 
ния технологических процессов.

Разработка проекта с учетом принятмх уровней детализации производится 
по следуюшим разделам: экологическому, технологическому, производственному 
и экономическому.

В экологическом разделе проекта рассматривается влияние внполняеммх ра- 
бот и результатов проекта на окружаюадую среду и экологическую безопас- 
ность. Соответствие проекта экологическим требованиям определяется путем 
оценки воздействия на окружаюшую среду (ОВОС). Контроль за соблюдением 
экологических требований при реализации проекта осухцествляется с помошью 
государственной и обш;ественной экологической экспертизм.

Технологический раздел проекта включает описание требований к очеред- 
ности внполнения технологических процессов, технологии вьшолнения работ, 
наличию, покупке или аренде необходимого оборудования, возможности постав- 
ки снрья и материалов, наличию рабочих и обслуживаювдего персонала или 
возможности их найма на рьшке труда, номенклатуре продукции, погодньш 
условиям вмполнения работ и др.

В производственном разделе проекта описнваются система производствен- 
ннх процессов, предлагаеммх для реализации проекта, и требования к предприя- 
тиям (производственнме мовдности оборудования, качество смрья и материалов), 
квалификации рабочих и обслуживаюшего персонала и другим факторам для 
обеспечения надлежашего вьгаолнения производственной части работ проекта.

В экономическом разделе проекта обосновмвается экономическая эффек- 
тивность его реализации. Дается технико-экономическое обоснование проекта 
и осушествляется бизнес-планирование (подробньш расчет экономической 
эффективности инвестиций, анализ возможностей финансирования проекта на 
протяжении всего времени его реализации и другие способн оценки коммерче- 
ской привлекательности проекта для настоявдих и потенциальннх участников).

При необходимости проект может иметь множество других разделов. Это за- 
висит от его специфики и класса. Главное — наличие необходимой информации 
для реализации проекта.

Планирование (р1аптп§) в управлении проектами можно охарактеризовать 
как определение вида и объема действий в условиях прогнозируемого окруже- 
ния в течение определенного промежутка времени.

Одной из основннх целей планирования является установление всех воз- 
можннх работ по проекту, чтобн его участники могли легко определить, что 
именно они должнн делать, в каком объеме и когда.
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Планирование в управлении проектами позволяет уменьшить или даже уст- 
ранить неопределенность в отношении объема работ, необходиммх ресурсов 
и сроков реализации проекта; повмсить эффективность операций и согласован- 
ность действий участников проектов и исполнителей. И наконец, планирование 
является основой для осушествления контроля за ходом реализации проекта.

Схематично планирование можно представить в виде ответов на основнне 
вопросн, стояшие перед управляюшим проектом (рис. 3.6). Ответм на эти 
вопросн должнм привести к конечному результату —  к реализации проекта 
и достижению целей его участников.

Рис. 3.6. Схема планирования

Некоторме формм детализации планов, примененнне в структуре управле- 
ния проектами, показанн на рис. 1.5, где изображенн 4 основннх уровня деком- 
позиции (детализации) планов —  от первого, наиболее обшего, к четвертому, 
наиболее подробному.

Уровни детализации позволяют осушествить эффективное планирование по 
всем параметрам процессов реализации проекта (см. рис. 3.1). Для этого в про- 
цессе инициации и разработки проекта необходимо подготовить информацию, 
достаточную для его планирования: описание работ, технические требования 
к проекту, график основннх этапов реализации и др.

Основой построения планов разнмх уровней является структура декомпози- 
ции работ (\¥В 8 ) —  разбивка проекта на более мелкие составляюшие: подпроек- 
тьх, пакетьх работ различннх уровней, пакетм детальнмх работ. \УВ8 наглядно 
отображает не только уровни подчиненности работ, но также и зонн ответ- 
ственности и отчетности, позволяет интегрировать структуру в информацион- 
ную систему контроля над проектом.

Количество уровней декомпозиции может бнть изменено в зависимости от 
особенностей проекта, его сложности и продолжительности, квалификации ко- 
мандм, организационной структурм управления предприятием и др. Очевидно,
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чем проте проект и иерархическая структура предприятия, больше опнт рабо- 
тн  и внше квалификация командн, тем меньше уровней декомпозиции требует- 
ся для успешной реализации проекта.

Построение структурн декомпозиции работ (\¥В 8 ) происходит сверху вниз 
или снизу вверх, в отдельннх случаях возможно совмевдение этих способов. 
Для разделения или группировки работ используют различнне методн генера- 
ции решений, о которнх говорилось в гл. 3.1: метод номинальной группьх, моз- 
говой штурм, метод Дельфи и др.

Последний, низший (в данном случае четвертьш) уровень \¥В§ составляют 
пакети работ, которне включают конечнне работн, осушествляемне одним 
или несколькими исполнителями. При необходимости каждую из конечннх ра- 
бот можно разбить на этапн, действия, движения. Примерная структура деком- 
позиции работ показана на рис. 3.7.

Декомпозицию работ проводят:
• по сфере ответственности —  разделяют работн, вьшолняемне генераль- 

ньш контрактором и субконтракторами;
• по категориям работ  в зависимости от требований к конечньш исполни- 

телям;
• по категориям работ, определенннм требованиями к оборудованию;
• по категориям работ, которне определенн требованиями к материалам, 

таким как бетон, древесина или сталь;
• по отдельньгм конструктивнът элементам (крнша, стенм и др.);
• по месту нахождения проекта, если проект реализуют различнне испол- 

нители;
• по потребностям заказчика (например, для целей подготовки тендерной 

документации или осушествления различннх денежннх расчетов);
• по потребностям контрактора (например, для целей учета затрат).
Например, пакет работ «Устройство полов из керамической плитки» может

бнть разделен на работн, как показано в табл. 3.3.
В процессе построения \УВ8 при назначении работам кодов можно связать 

ее с организационной структурой (ог§ат%а(юпа1 ЬгеаШомт %1гис1иге; ОВ8) 
для управления персоналом, со структурой статей затрат (соМ ЪгеакЛомп 
$1гис1иге; СВ5) для управления затратами, а также с графиком работ в методе 
критического пути.

Одним из этапов планирования является составление бюджетов проекта 
(или бюджетное планирование): финансового, маркетингового, производствен- 
ного и др., которне консолидируют в единьш бюджет, или финансовьш план 
реализации проекта. Бюджет проекта представляет собой план расходов и до- 
ходов в стоимостном и натуральном внражении.

Если условия функционирования предприятия бнстро меняются, применяют 
метод непрернвного составления бюджетов. Он предусматривает разработку те- 
кушего бюджета проекта (например, на 6 месяцев) с пересмотром его в конце 
каждого месяца путем исключения этого месяца и добавления бюджетннх оце- 
нок на месяц, следуюший за окончанием первоначального бюджетного периода.
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Таблица 3.3
Устройство полов из керамической илитки

№
п/п Операции Единица первичной 

продукции

1 Очистка основания от мусора и пнли 1 м2 основания

2 Установка маяков 1 маяк

3 Подача и расстилание раствора 
слоем 3 см 1 м2 раствора

4 Укладка плитки на раствор с 
подбором по цвету 1 плитка

5 Подгонка плитки у стен 1 м периметра стенм

6 Зачистка швов 1 м2 пола

7 Переход из одного помешения в другое 1 переход

Традиционно с процессом планирования ассоциируются графики, календар- 
нме планм и диаграммм. Разработка и составление планов производятся практи- 
чески по всем функциям управления (см. рис. 1.9): кадровому обеспечению, 
снабжению, безопасности, управлению материальннми ресурсами и качеством, 
информационному обеспечению, различннм видам бюджетов и др. Этот список 
можно дополнить, чтобн планирование соответствовало особенностям конкрет- 
ного проекта. Среди основнмх планов можно вмделить: производственньш, 
в котором отражаются все процессн производства, и финансовъш, отражаюший 
все финансовне потоки.

Иногда диаграммн (графики), представляюшие эти планн, совмешают и по- 
лучают совмегценньш график реализации ИСП. Это более сложньш график, но 
и более удобньш для контроля реализации проекта. На примерном совмешенном 
графике производства работ и их стоимости при строительстве жилого комплекса 
(рис. 3.8) показанм стоимость, последовательность, период и объемн вьшолнения 
работ. По такому графику удобно контролировать ход вьшолнения работ и зат- 
ратн. К примеру, линию графика планируеммх работ можно отметить одним цве- 
том, а фактическое внполнение на текуший момент —  другим. Над линией 
графика указнвается объем вьшолняеммх работ, а под линией —  их стоимость. 
Взглянув на такой график, управляюший проектом имеет полное представление 
о ходе реализации проекта и может принять мерм по его корректировке.

Декомпозиция работ по временнмм параметрам предусматривает исполь- 
зование трех видов планирования.

1. Стратегическое планирование позволяет разработать комплекс действий 
на долгосрочную перспективу. В процессе стратегического планирования уста- 
навливают главнме цели и важнейшие желаемме результатм реализации проекта, 
при этом обязательно учитмвают условия внешней и внутренней средн.
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2. Тактическое планирование позволяет распределить ресурсм для дости- 
жения стратегических целей и результатов. Если стратегические планм отвеча- 
ют на вопрос «что делать?», то тактические —  на вопрос «как достичь постав- 
ленной цели?». Тактические планн обнчно содержат количественнне показатели 
по продуктам, даннне о капиталовложениях, источниках финансирования и др.

Отметим, что:
• вмполнение тактических планов легче контролировать и они менее под- 

верженм риску;
• результатн тактических решений провде оценить, так как они могут бмть 

вмраженм в конкретнмх численнмх показателях;
• для тактического планирования характерно тяготение к уровням отдель- 

ннх подразделений —  продуктовнх, региональнмх, функциональнмх.
3. Оперативное планирование определяет планирование отдельннх опера- 

ций в краткосрочной перспективе —  от нескольких дней до месяца. В условиях 
динамичного хода производственного процесса и воздействия дестабилизирую- 
вдих факторов в ходе строительства объектов могут возникнуть отклонения, ко- 
торне в последуювдем трудно ликвидировать при использовании месячного 
и годового циклов планирования. В такой обстановке переходят к планирова- 
нию по недельно-суточньш и суточно-часовьш графикам.

На практике процесс разработки и планирования осувдествляется с помо- 
вдью прикладннх компьютерннх программ, которме обеспечивают вмсокую 
скорость и точность расчетов, удобство внесения изменений и при необходимо- 
сти интеграцию со всеми информационньши системами предприятия.

На планировании основнваются все последуювдие процессн управления 
проектами, для повмшения эффективности которнх применяют методн, объеди- 
няювдие различнне процессм. Так, для объединения планирования и контроля 
реализации проекта может использоваться управление по целям (тапа%етеп( 
Ьу оЬ]есйуея; МВО). Впервме применение концепции МВО для повмшения 
эффективности предприятия бьшо предложено Питером Друкером в середине 
XX в. Впоследствии данньш подход получил распространение в управлении 
предметной областью проектов, где конечная цель достигается путем реализа- 
ции промежуточнмх целей.

Управление проектами не требует строгой последовательности процессов 
управления, и зачастую команда управления прибегает к совмевдению различ- 
нмх процессов.

3.3. Вьшолнение работ проекта
В процессе вьтолнения работ проекта (рго]ес1 ехесийоп) производятся за- 

ранее запланированнме работм, корректируются и усовершенствуются планм 
реализации проекта.

Необходимо понимать разницу между реализацией проекта, т. е. вьшол- 
нением всех процессов и функций управления на всех фазах жизненного цикла 
проекта, и вьтолнением работ проекта, т. е. практическим осувдествлением 
конкретного вида работ на конкретной фазе жизненного цикла проекта.
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Сувдествуют два основнмх вида распределения во времени планирования 
и вьвдолнения работ проекта (рис. 3.9):

Последовательное

Планирование

Вьшолнение 

----------------------------►

Плану

Параллельное

I
ование I

I
 1---------------

I Вьшолнение I II IК---------»1
I Экономия I 
| времени |_____

Время Время

Рис. 3.9. Различнме видм распределения 
во времени процессов планирования и вьшолнения работ проекта

1) последовательное, когда работм вьшолняются после детального плани- 
рования проекта. Если проект разделен на несколько частей, то планирование 
очередной его части осувдествляется после вьшолнения предмдувдей;

2 ) параллельное —  вьшолнение работ начинается евде до окончания процес- 
са планирования, причем чередование может осувдествляться с различной степе- 
нью наложения. В отдельнмх случаях планирование и вьшолнение работ могут 
вестись практически одновременно.

Однако в оптимальном варианте до начала вьшолнения работ желательно 
иметь стратегический план всего проекта и план работ I и II уровней детализа- 
ции. Примерное совмевдение процессов планирования и вьшолнения работ по- 
казано на рис. 3.10.

В обвдем случае параллельное планирование и вьшолнение работ имеет ряд 
преимувдеств: сокравдается время реализации проекта и снижаются издержки. 
Правда, если начать вьшолнение проекта слишком рано, возрастают риски не- 
предвиденнмх изменений. Таким образом, возможность возникновения дополни- 
тельнмх затрат на осувдествление работ, связаннмх с изменениями в проектах 
и неопределенностью в их развитии, препятствует очень раннему переходу 
к процессу вьшолнения проекта.

Для принятия ревдения о времени начала вмполнения работ проекта необхо- 
димо учесть особенности реализуемого проекта (новизну, наличие информации 
об аналогичнмх проектах, наличие неопределенности в сроках реализации 
и др.) и оценить риск возникновения изменений.

Особую роль в вмполнении работ играет наличие у заказчика комплекса каче- 
ственно вьшолненной проектно-сметной документации (ПСД), включаювдей тех- 
нико-экономическое обоснование (ТЭО) проекта и рабочую документацию. Вмбор 
проектнмх организаций может бмть произведен как по результатам конкурса на 
проведение проектно-изнскательских работ (ПИР), так и путем переговоров.
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Разработка ТЭО осушествляется специализированньши проектньши пред- 
приятиями. Разработка, согласование, экспертиза и утверждение ТЭО в строи- 
тельстве регламентируются обшероссийскими и ведомственньши нормативньши 
документами. После утверждения ТЭО заказчик принимает решение о разработ- 
ке рабочей документации. Рабочий проект и рабочая документация могут разра- 
батьшаться до начала работ в полном объеме или поэтапно. Одновременно 
происходит подготовка сметной документации, документации по обеспечению 
качества проекта и др.

Состав рабочей документации определяется государственннми стандартами 
и уточняется заказчиком и проектировшиком в соответствуюшем договоре.

Схема процесса вьгаолнения работ на первьга взгляд довольно проста 
(рис. 3.11), однако сам процесс внполнения работ может бнть разнообразннм 
и сложньш —  все зависит от сложности и класса проекта. Эти показатели 
определяют и набор исполнителей.

Рис. 3.11. Схема процесса вьшолнения проекта

Рекомендуется следуюший состав рабочей документации:
• рабочие чертежи, предназначеннне для производства работ;
• рабочая документация по ГОСТ 12.501;
• спецификация оборудования, изделий и материалов по основньш комплек- 

там рабочих чертежей по ГОСТ 21.101;
• ведомости и своднне ведомости объемов строительннх и монтажннх ра- 

бот по ГОСТ 21.101;
• сметная документация;
• конструкторская документация по изготовлению нестандартного оборудо- 

вания, конструкций, узлов и деталей.
Рассмотрим особенности управления проектом, которне оказнвают ключе- 

вое влияние на эффективность его реализации.
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Во время вьшолнения работ остро стоит вопрос регулирования проек- 
та —  корректировки плановмх и фактически достигаемнх результатов проекта. 
Из-за принципиальной непредсказуемости изменения всех факторов, оказьгваю- 
ших влияние на проект, даже самьш детальньш план может давать сбои. Задача 
управляювдего проектом —  вернуть проект в запланированное русло или изме- 
нить планм.

Планирование и регулирование вьшолнения работ проекта производятся на 
основе календарнмх планов и графиков по исполнителям, временньш парамет- 
рам, видам работ различной степени укрупнения и т. д. В этих планах приво- 
дятся основнне показатели работ и ресурсов в натуральном и стоимостном вьь 
ражении по различннм частям проекта и временньш параметрам. К данньш 
показателям можно отнести трудозатратн, сменность, количество рабочих в бри- 
гаде и др. Формами представления календарнмх графиков являются линейнне, 
сетевме модели и циклограммм.

В процессе оперативного планирования, которое отражает ход вьшолнения 
и приемки работ, использования ресурсов и вьшолнения технико-экономических 
показателей, заказчик производит корректировку работ с целью исполнения кон- 
трактннх обязательств перед другими участниками проекта.

Календарнне графики представляют собой важную часть документов органи- 
зации и производства работ и являются основой текувдего и оперативного 
планирования.

Проект организации работ (ПОР) является частью технического (техно- 
рабочего) проекта. В нем определяются обвдая продолжительность и промежу- 
точнме сроки работ, распределение капитальннх вложений и объемов работ, 
материально-технические и трудовне ресурсн и источники их покрнтия, основ- 
нне методн вьшолнения работ и структура управления проектом.

3.4. Контроль проекта
Эффективное управление проектами невозможно без контроля его качества, 

объема и графика вьшолнения работ, затрат и др. Все основнне элементн про- 
екта должнм бмть определенн евде до его начала, чтобн создать базу для кон- 
троля. Таким образом, время и ход вьшолнения работ в физическом и стоимост- 
ном внражении являются основньши контролируемьши параметрами в процес- 
се реализации проекта.

Представим, что в конце отчетного периода N  по проекту будет внполнен 
объем работ X  с уровнем качества £> ПРИ рассчитанной себестоимости С. Цель 
контроля —  измерить фактические значения этих величин и установить, на- 
сколько точно реализуются планируемме показатели, а в случае необходимости 
внести изменения, чтобм вьшолнить основнне задачи проекта.

Контролъ проектов (рго]ес1я соп(го1) представляет собой сложньш процесс 
сравнения фактических и плановнх показателей вьшолнения работ, а также 
внесения необходимнх корректируювдих действий для устранения нежелатель- 
ннх отклонений. Он затрагивает количественную и качественную оценку про- 
екта, которнй находится в состоянии постоянного изменения.
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На рис. 3.12 изображена система контроля, которая имеет вход, вьиход, а также 
блок реализации проекта, при этом показатели входа и вьгхода соединенм обрат- 
ной связью и корректируюи^ими действиями, которне может предпринять 
управляюи^ий проектом при отклонении фактических показателей от плановьгх.

Рис. 3.12. Простая интерпретация системн контроля 
с обратной связью

Внделяют три типа контроля: инженерно-технический, финансовьш и про- 
изводственно-технологический. Параллельно осувдествляется контроль каче- 
ства всех вьгаолняемнх работ.

Основньши этапами контроля являются:
1) проверка и корректировка планов;
2) оценка хода работ;
3) сравнение плана и фактических результатов;
4) принятие мер.
На первом этапе необходимо обозначить промежуточнне результатн, кото- 

рне должнн бнть полученн при реализации проекта и которне можно количе- 
ственно и качественно измерить и оценить. Обнчно рассматривают три группн 
показателей: затратн, время и качество.

Данная работа ведется в процессе планирования А^В8 и др.), а в процессе вн- 
полнения работ проекта вносятся коррективн. Проектн, состоявдие из множества 
частей и договорннх обязательств, требуют более твдательного контроля, чем про- 
ектн, вьшолняемне одним генконтрактором. Чертежи и спецификации устанав- 
ливают стандартн для контроля качества. Чертежи и планн определяют обьем ра- 
ботн, которую необходимо внполнить, и другие показатели проекта. Смета проекта 
определяет консолидированньш бюджет всего проекта и его отдельннх частей.

На втором этапе измеряются фактические затратн времени для достиже- 
ния результата с требуемьш качеством. Измерение фактического времени произ- 
водится в реальннх единицах, а сравнение сметннх затрат —  в приведенннх. 
Информацию о фактических затратах и график вьгаолнения работ можно сохра- 
нить для использования в аналогичннх проектах предприятия.

На третьем этапе происходит сравнение фактических значений затрат, 
времени и качества с запланированньши. Это позволяет сравнить ожидаемьш 
и получаемьш результатн, определить эффективность планирования и устранить 
внявленнне отклонения.
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На четвертом этапе при обнаружении значительнмх расхождений между 
фактическими и плановмми показателями принимаются мерм по возврашению 
реализации проекта в рамки основного плана или вносятся необходимне изме- 
нения в планн.

При реализации проектов внполняется множество заданий, подзаданий и па- 
кетов работ. Поэтому необходима система периодической отчетности по ходу 
реализации каждой части проекта. Рассмотрим основнне методм, помогаюшие 
оценить развитие проекта.

Метод последовательного счета подходит к заданиям, включаювдим рабо- 
тн, которме требуют последовательного вмполнения. Например, установка посу- 
домоечной машинм может включать несколько работ, вьшолняеммх в такой пос- 
ледовательности:

• приемка и осмотр —  15%;
• окончание установки —  35%;
• окончание регулировки —  55%;
• окончание тестирования —  80%;
• приемка заказчиком —  100%.
Завершение каждой работм является этапом, отражаювдим процент внпол- 

нения проекта, устанавливаемьш на основе трудоемкости работ.
Метод «начало —  окончание» применяется к работам, у котормх отсутству- 

ют заранее определеннме этапн или для которнх сложно точно рассчитать вре- 
мя реализации. К примеру, регулировка частей оборудования может занять от 
нескольких часов до нескольких дней в зависимости от ситуации. Рабочие мо- 
гут знать время начала и окончания задания, но время окончания работ внутри 
задания может бмть неизвестно. При использовании этого метода вначале на- 
значается произвольньш процент завершения и 100% завершения по окончании. 
Для заданий с большой продолжительностью начальньш процент может бмть 
установлен на уровне 20-30%, в то время как для заданий с небольшой продол- 
жительностью этот показатель может бнть равен 0%.

Метод соотношения издержек производства можно использовать для ре- 
шения задач административного управления (обеспечения качества, контроля 
исполнения контрактов или обвдего контроля проекта). Исполнение подобнмх 
заданий требует длительного времени. Обнчно затратн на эти задания исчисля- 
ются как единовременнне. Процент завервдения задания может бнть рассчитан 
по формуле:

Метод взвешенньис единиц применяется для заданий, требуювдих вмпол- 
нения большого количества работ на протяжении длительного времени. Обмчно 
такие задания состоят из нескольких параллельно вьшолняеммх работ с разнн- 
ми единицами измерения. Каждой работе назначается вес, отражаювдий ее 
вклад в обвдий результат этапа, которьш равняется 100%. Чавде всего физиче- 
ским измерением подобного вклада является время работн. Затем результатн

Процент завершения _ 
задания

Фактические затратн или 
часн работн на определенную дату

Прогнозируемое значение затрат или часов 
работн по завершении задания

(3.10)
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работ приводятся к одной единице измерения и вмчисляется процент заверше- 
ния задания.

Независимо от размера предприятия в процессе контроля над проектом зна- 
чительную роль играет контролъ издержек. Для малого предприятия провал 
лишь одного проекта может привести к банкротству, в то время как большие 
предприятия могут покрмть убнтки за счет нескольких проектов.

Контроль издержек предполагает наличие хорошей системн управления зат- 
ратами, которая должна включать [7] составление смет, учет затрат, движение 
денежннх средств проекта и предприятия, калькуляцию прямнх затрат на опла- 
ту труда и нормн накладннх расходов, другие элементн (материальное 
стимулирование, штрафн и участие в прибьшях).

В процессе контроля над проектом часто используются статистические 
методьг. Любме бизнес-операции могут бнть описанн как специфические 
процессм с заданнмм допустимьш отклонением и количественно измеряемнми 
переменньши. Анализ измеренннх переменннх является основой дальнейшего 
совершенствования процесса. Основньши инструментами статистического кон- 
троля процессов являются количественнне даннне и различнне види диаграмм, 
обеспечиваювдие эффективнмй сбор информации, распознавание моделей дан- 
нмх и измерение переменннх. Рассмотрим некоторне инструментм статистиче- 
ского анализа.

Основная цель использования контрольньос диаграмм (соп1го1 скаПи) — 
предотвравдение возникновения дефектов. Издержки производства некачествен- 
нмх товаров или услуг намнош внше, чем при производстве аналогичннх каче- 
ственннх товаров. Это внражается в затратах на оплату труда, материалм и обо- 
рудование, а также в потере конечннх потребителей. В свою очередь, затратн на 
производство товара надлежавдего качества можно значительно снизить, применяя 
статистические контрольнне диаграммн. Использование последних основано на 
нормальном статистическом распределении (рис. 3.13).

Верхний допустимьш предел

Рис. 3.13. Контрольная диаграмма и нормальная кривая
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Центровая линия контрольной диаграммм представляет среднее значение (X ). 
Верхний и нижний контролъние предели показьшают это среднее плюс-минус три 
стандартньгх отклонения от среднего значения (X  ± Зст). Нормальное распреде- 
ление может бмть описано с помовдью средней и стандартного отклонения 
и представляет собой колоколообразную кривую (ее иногда назнвают распре- 
делением Гаусса), симметричную относительно среднего значения. В нормальном 
распределении 99,73% всех измерений находится в пределах X  ± Зст. Даннме 
пределн контрольнмх диаграмм евде назнвают пределами трех сигм.

Такие компании, как Мо!ого1а, чавде используют предел шести сигм, кото- 
рнй допускает производство только двух дефектннх элементов на миллиард 
(табл. 3.4). Поддержание подобного предела может бнть крайне дорогостоявдим, 
если эти затратм нельзя распределить, скажем, среди миллиарда производиммх 
товаров [7].

Таблица 3.4

Отличительнме чертм нормального распределения [7]

Диапазон
допустимнх
значений

Процент
внутри
диапазона

Дефектнме 
элементм 

на миллиард

1 68,27 317 300 000

2 95,45 45 500 000

3 99,73 2 700 000

4 99,9937 63 000

5 99,999943 570

6 99,9999998 2

Анализируя контрольнме диаграммн (рис. 3.14), определяют, находятся ли 
изменчивость и среднее значение процесса на постоянном уровне и следует ли 
принять какие-либо мерн, если они непостояннн.

В статистическом анализе принято вмделять два типа контрольнмх диа- 
грамм: переменние диаграмми, которне используют непрерьшнне даннне, 
и атрибутивние диаграмми для дискретннх даннмх.

Переменние диаграмми —  это мовдньш инструмент, если значения показа- 
телей, характеризуювдих процесс, являются переменньши (например, 
электрическая мовдность или вравдаювдий момент двигателя).

Атрибутивние диаграмми отражают даннме, имеювдие только два значе- 
ния (соответствует / не соответствует; годен / не годен; присутствует / отсутству- 
ет и др.). Однако и такие даннне можно подсчитать, записать и обработать. 
Примерами могут бмть: наличие маркировки на товаре, наличие капель от при- 
поя на изделии или целостность электрической цепи.
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Контрольнне диаграммм позволяют определить, внзвано ли отклонение ка- 
ким-то особьш случаем или оно связано с недостатками в управлении. Получен- 
ная информация может бнть использована инженерами, техниками и управляю- 
вдими для предотвравдения отклонений или корректировки параметров процесса.

Рис. 3.14. Контрольная диаграмма издержек проекта: 
1 , 2  — фактическое и среднее (прогнозируемое) значения 

издержек соответственно

3.5. Завершение проекта

Завершение проекта (рго]ес1 с1о$е-оМ) —  это оценка и приемка-передача 
результатов проекта заказчику, анализ внполнения работ проекта и разрешение 
всех спорннх вопросов между участниками проекта.

Завершение проекта может бнть:
1) нормальннм, когда проект завершается в соответствии с контрактами, его 

результатн передаются заказчику и проводятся итоговне финансовне взаимо- 
расчетн;

2 ) долгосрочннм, когда завершение проекта постоянно задерживается из-за 
незапланированннх изменений или откладнвается под воздействием факторов 
внешней и внутренней средн, например из-за проблем с финансированием;

3) досрочньш, если по тем или иньш причинам управляювдий проектом 
пропускает некоторне этапн реализации проекта, например тестирование гото- 
вого продукта или планирование, и завершает проект раньше срока. В большин- 
стве случаев досрочное завершение негативно влияет на результат и достиже- 
ние целей проекта;

4) форс-мажорньш, если проект не может бнть внполнен в результате об- 
стоятельств, не зависявдих от предприятия. Например, цели проекта могут бнть



76 Основи управления проектами

заранее недостижимм, результат проекта не может пройти испмтания, или же 
заказчик больше не заинтересован в реализации проекта.

Ликвидация проекта до достижения конечного результата может бмть след- 
ствием:

• неверного расчета плановой себестоимости проекта и показателей его эф- 
фективности;

• нехватки средств для продолжения финансирования проекта;
• невьшолнения контракторами своих обязательств;
• нарушения взаимодействия между участниками проекта и пр.
Процесс завершения проекта можно графически интерпретировать с помо- 

вдью групп операций (рис. 3.15).

Рис. 3.15. Операции по завершению проекта

Как видно из рис. 3.15, инициатором завершения проекта является заказчик. 
Он должен получить все запланированнне результатм реализации проекта: вво- 
диммй в эксплуатацию объект (товар, продукт и т. д.), документацию по 
эксплуатации, обслуживанию и гарантийнме обязательства.

Когда заказчику необходимо получить точнме даннме о фактических экс- 
плуатационнмх характеристиках оборудования, поставленного или произведен- 
ного в результате реализации проекта, проводят эксплуатационнме испмтания. 
В процессе реализации проекта возможно проведение инспекций и тестирова-
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ния различнмх узлов или составнмх частей оборудования, а по завершении всех 
работ производится окончательное тестирование результатов проекта.

Примерная последовательность эксплуатационнмх испнтаний такова:
• сравнение эксплуатационннх характеристик проекта с запланированннми;
• вьшвление расхождений между ними;
• определение причин расхождений;
• разработка мероприятий по устранению обнаруженннх расхождений (не- 

доделок);
• организация работ по устранению недоделок.
Для проведения испнтаний и анализа их результатов назначается специаль- 

ная комиссия. По результатам испнтаний составляется отчет, которнй является 
основанием для передачи объекта заказчику. Перед подписанием акта приемки- 
передачи подрядчик должен предоставить заказчику гарантии и все документн, 
указаннме в контракте.

При завершении проекта желательно проанализировать и задокументировать 
все положительнме и отрицательнме факторм, влияюшие на его реализацию, 
для учета их в будуших проектах.

При управлении проектами в таких рискованнмх сферах проммшленности, 
как строительство, опмт помогает подрядчикам сократить издержки, повмсить 
производительность, создать хорошую репутацию и вьшгрмвать тендерн.

Система учета расходов по проекту является важнмм компонентом этого 
процесса. Она позволяет контролировать издержки и производительность, 
зафиксированнне при реализации проекта. Однако эта система не позволяет 
учитнвать организационнне, управленческие и некоторне другие усовершен- 
ствованнне инструментм и процедурм. Чтобм учесть эти аспектн реализован- 
ного проекта, необходимо наладить систему послепроектной оценки. Для этого 
после окончания работ управлякнций собирает комиссию, состоягцую из коман- 
дм проекта и ключевмх специалистов, участвовавших в проекте, для группово- 
го анализа своей работн. Для этих целей чаше всего используется техника, ос- 
нованная на методе номинальной группм, описанная в гл. 3.1. На индивидуаль- 
нмх листках членм комиссии отмечают элементм позитивного опнта, 
полученного в ходе реализации проекта, а также элементн, которме они хотели 
бм изменить. Затем листки с записями группируются по схожим категориям. 
Формируется подробное описание категорий, которме анализируются, а резуль- 
татм анализа документируются.

Усовершенствованнне и примененнне в процессе реализации проекта обнов- 
леннне процедурн или процессн должнм бмть формально описанн как схемн 
последовательности операций и процедур или календарнмх графиков техноло- 
гических процессов. Эту информацию можно использовать в других аналогич- 
нмх проектах.

Комиссия должна также оценить качество разработки и планирования проек- 
та, соответствие первоначальнмх планов и фактического графика вьгаолнения 
работ. При значительннх нарушениях планов следует определить, чем они бьши 
внзванн и как можно бнло этого избежать в процессе планирования. Такая ин- 
формация позволяет исключить подобнне ошибки в будушем.
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По окончании работ по проекту генконтрактор, прежде чем передать доку- 
ментм заказчику, должен удостовериться, что они отвечают всем необходимьш 
требованиям. Среди этих документов могут бмть гарантии, руководства и инст- 
рукции по эксплуатации оборудования, план ввода даннмх в системе ЧПУ, 
спецификации материалов, запаснмх частей и инструментов для содержания 
и технического обслуживания, техническая документация изготовителя, серти- 
фикатм соответствия техническим условиям и др.

Обмчно каждьш контракт требует от контрактора гарантий качества матери- 
алов, работм оборудования и бездефектного вьшолнения работм на протяжении 
гарантийного срока.

В случае ликвидации проекта возможнм сдача-приемка частичнмх результа- 
тов проекта, оценка его активов (оборудования, материалов, запасов смрья 
и готовой продукции, объектов незавершенного строительства и др.) и их после- 
дуюшая продажа на аукционе.

3.6. Гарантийнме обязательства по проекту
В условиях конкурентной деятельности гарантийнме обязательства стали важ- 

ной составляюшей реализации любмх проектов, обеспечиваюшей ответствен- 
ность производителя (подрядного предприятия) за свою работу. В правовой сфере 
отношения между производителем и конечнмм потребителем продукции, 
используемой для личнмх целей, регулируются законом Российской Федерации 
«О зашите прав потребителей», в отношении всех физических и юридических 
лиц —  Гражданским кодексом и индивидуальньши контрактами.

Гарантийнме обязательства (п>аггап(у) —  это документально оформлен- 
ное обешание предприятия, реализовавшего проект, бесплатно по требованию 
заказчика (потребителя) осушествить ремонт или замену товара при обнаруже- 
нии в нем производственнмх недостатков.

Если по истечении определенного периода результатм проекта, которме яв- 
ляются товарами длительного пользования, могут представлять опасность для 
жизни, здоровья потребителя, причинить вред его имушеству или окружаювдей 
среде, производитель (генконтрактор, подрядчик) обязан установить срок служ- 
бм товара или иного результата проекта. Перечень товаров утверждается 
Постановлением Правительства Российской Федерации. Обмчно срок службм 
измеряется в единицах времени, однако возможно использование и других еди- 
ниц —  километров, литров и т. д.

Вред, причиненньш жизни, здоровью или имушеству потребителя в течение 
установленного срока службм или срока годности товара (работм) и обусловлен- 
ньш конструктивнмми, производственньши, рецептурньши или инмми недостат- 
ками товара (работм, услуги), подлежит возмешению в полном объеме. Право 
требовать возмешения вреда признается за любьш потерпевшим независимо от 
того, состоял он в договорнмх отношениях с производителем или нет.
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Производитель несет ответственность за вред, причиненньш жизни, здоро- 
вью или имушеству потребителя в связи с использованием материалов, оборудо- 
вания, инструментов и инмх средств, необходиммх для производства товаров 
(вьшолнения работ, оказания услуг), в случаях, предусмотреннмх договором 
между потребителем и производителем, а также за явнме дефектм.

Если вьмвленнме в течение гарантийного срока несоответствия и наруше- 
ния бмли вмзванм несоблюдением правил эксплуатации и содержания товара 
либо обстоятельствами, не зависявдими от подрядного предприятия, последнее 
освобождается от ответственности.

Для обеспечения безопасности товаров (работ, услуг) федеральньш орган по 
стандартизации, метрологии и сертификации, санитарно-эпидемиологическому 
надзору, охране окружаюшей средм и природнмх ресурсов и другие федераль- 
нме органм исполнительной власти (их территориальнме органм), осушествляю- 
шие контроль качества и безопасности товаров (работ, услуг), в пределах своей 
компетенции:

• осушествляют контроль за соблюдением требований к безопасности то- 
варов;

• направляют предписания об устранении нарушений требований к безо- 
пасности товаров, требования о снятии таких товаров с производства, пре- 
крашении их вьшуска и продажи, прекрашении продажи товаров с истек- 
шими сроками годности и товаров, на которме должнм бмть установленм 
сроки годности или сроки службн, но не установленм, а также требова- 
ния о приостановлении продажи товаров при отсутствии достоверной 
и достаточной информации о них, об отзмве их от потребителей и инфор- 
мировании об этом потребителей;

• предъявляют иски в судм, арбитражнме судм к изготовителям (испол- 
нителям, продавцам) в случае нарушения ими требований к безопасности 
товаров (работ, услуг).

Гарантийнме обязательства подрядного предприятия действуют как в тече- 
ние гарантийного срока, когда оно бесплатно устраняет недостатки, возникшие 
по его вине, так и в течение установленного срока службм. Предприятие- 
производитель обязано обеспечить возможность использования товара путем 
ремонта и технического обслуживания, а также вмпуска запаснмх частей. Если 
срок службн товара не установлен, то считается, что он составляет 10 лет со 
дня передачи товара заказчику (потребителю).

Гарантийньш срок отсчитнвается с момента, когда результат вьшолненной 
работн бьш принят или должен бмть принят заказчиком, если иное не 
предусмотрено договором подряда. По завершении гарантийного срока эксплуа- 
тации объекта заказчик и подрядное предприятие подписмвают протокол о вм- 
полнении всех обязательств по договору и отсутствии взаимнмх претензий.

Если гарантийньш срок на результат работн не установлен, требования, свя- 
заннне с его недостатками, могут бнть предъявленн заказчиком при условии, 
что они бьши обнаруженн в разумньш срок —  в пределах двух лет со дня пе- 
редачи результата проекта, если инне сроки не установленн законом, договором 
или обмчаями делового оборота (ст. 724 ГК РФ).
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Если предусмотренньга договором гарантийньга срок составляет менее двух 
лет и недостатки результата работн обнаруженм заказчиком по истечении гаран- 
тийного срока, подрядчик несет ответственность, если заказчик докажет, что не- 
достатки имели место до передачи результата работм заказчику или по причи- 
нам, возникшим до этого момента.

Подряднме и инне предприятия, осушествляюгцие реализацию товаров (ра- 
бот, услуг), вправе создавать резервм на предстояшие расходм по гарантийному 
ремонту и обслуживанию, учитнваемме как накладнме расходн. Согласно 
ст. 267 Налогового кодекса РФ, налогоплательвдик, ранее не осувдествлявший 
реализацию товаров с условием гарантийного ремонта и обслуживания, вправе 
создавать резерв на гарантийньга ремонт и обслуживание товаров (работ) в раз- 
мере, не превншаюшем ожидаемнх расходов на указаннне затратн. Под ожида- 
емнми понимаются расходн, предусмотреннне в плане на вьшолнение гаран- 
тийннх обязательств с учетом срока гарантии.

Методические материалн по страхованию строительннх рисков предусма- 
тривают страхование послепусковнх гарантийннх обязательств, при этом ответ- 
ственность страховой компании начинается после вступления в силу послепу- 
сковой гарантии и заканчивается по истечении ее срока.

Страховая компания несет ответственность за страховое возмевдение расхо- 
дов, понесеннмх заказчиком в период послепусковмх гарантийнмх обязательств 
в результате убмтков от повреждения или гибели объектов страхования, если 
таковне убнтки произошли в результате или явились следствием недостатков, 
допушенннх:

• при производстве строительно-монтажннх и пусконаладочннх операций, 
внявленннх в период гарантийной эксплуатации;

• при вьшолнении гарантийннх обязательств лицом (или лицами), в пользу 
которого заключен страховой договор.

Управление гарантийннми обязательствами проводится в два этапа 
(рис. 3.16).

Рис. 3.16. Управление гарантийньши обязательствами

В обшем виде управление установлением гарантийнмх обязательств состоит 
из следуювдих процедур:

1. Определение результатов, которнх можно достичь с помошью гарантий- 
них обязательств, сравнение их с альтернативними вариантами.
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2. Формирование пакета гарантийнмх обязательств предприятия по проекту, 
включаюшего срок и предмет гарантийннх обязательств, способ устранения де- 
фектов, условия предоставления услуг и работ по гарантийньш обязательствам.

3. Назначение подразделений, ответственнмх за вьгаолнение гарантийнмх 
обязательств.

Главнмм результатом введения гарантийньис обязательств является уве- 
личение объема продаж товара, произведенного в результате вмполнения работ 
проекта. Этого можно добиться за счет введения или расширения гарантийнмх 
обязательств, которме являются одновременно функциями различнмх сфер уп- 
равления предприятием: маркетинга, рекламм, обеспечения качества и др.

Например, рекламное сообвдение представляет новое преимувдество това- 
ра —  продление предприятием гарантийного срока его обслуживания. Увеличе- 
ние гарантийного срока стимулирует продажи, так как снижает текувдие 
и непредвиденнме затратм потребителей на содержание товара. Потребитель, 
убедившись в отличном качестве товара, при повторной покупке при прочих 
равнмх условиях отдаст предпочтение товару именно этого предприятия.

Предприятию необходимо оценить, можно ли достичь того же увеличения 
объема продаж, прибьши, доли на рмнке и пр., не прибегая к увеличению 
гарантийнмх сроков. Если это невозможно, приступают к формированию паке- 
та гарантийньрс обязательств. В гарантийнмх обязательствах указмваются:

1) гарантийньш срок, в течение которого потребитель (заказчик) может об- 
ратиться по поводу устранения текувдих неисправностей, возникших по вине пред- 
приятия-производителя, или текувдего осмотра и техническош обслуживания;

2 ) срок служби товара, в течение которого потребитель (заказчик) может 
потребовать устранения критических дефектов в товаре, произошедших по вине 
предприятия-производителя;

3) части товара, на которме распространяется гарантийное обслуживание;
4) способъг устранения дефектов (ремонт либо замена старого товара на 

новмй с идентичньши потребительскими качествами);
5) условия предоставления гарантийного обслуживания (требования к экс- 

плуатации товара, ответственность за его доставку, предельнме сроки ремонта, 
компенсация за возникший дефект и т. п.).

Если качество результата проекта не соответствует заявленному, предприятие 
будет нести большие издержки, связаннме с расходами на гарантийное обслу- 
живание. В таком случае необходимо рассмотреть альтернативнме варианти до- 
стижения поставленнмх предприятием целей по реализации проекта, допускаю- 
вдие снижение степени гарантийнмх обязательств, наравне с мероприятиями по 
повмшению качества результата проекта. Назначение подразделений и структур, 
ответственнмх за вьгаолнение гарантийнмх обязательств, происходит, когда пред- 
приятие планирует вмполнять работм по управлению гарантийньши обязатель- 
ствами и их исполнению собственньши силами в полном объеме.

Формируется штатная структура, распределяются обязанности, происходят 
подбор и обучение персонала, материально-техническое обеспечение даннмх 
структур и их интеграция в систему управления проектом и предприятием.
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В Ь 1В0 ДЬ1

1. Процессм управления проектами состоят из семи основнмх составнмх 
частей: инициации проекта, его разработки, планирования, вмполнения, контро- 
ля, завершения и гарантийнмх обязательств.

2. Системная модель управления проектом отражает взаимодействие участ- 
ников, командм проекта, взаимосвязь фаз жизненного цикла и процессов управ- 
ления проектом, а также временнмх параметров планирования и управления.

3. Инициация в управлении проектами —  это процесс придания инвестици- 
онной привлекательности новому проекту и работа по его продвижению к на- 
чалу реализации.

4. Для оценки эффективности проектов по методике ЮНИДО используют 
локальнме критерии оптимальности: чистую текушую стоимость (^РУ ), срок 
окупаемости (РР), индекс рентабельности (Р1), среднюю норму прибьши (АКК), 
внутреннюю норму доходности (1КЛ), модифицированную внутреннюю ставку 
доходности (М1КК), средневзвешенньш срок жизненного цикла проекта (Б).

5. Разработка проекта с учетом принятмх уровней детализации производит- 
ся по четмрем основнмм разделам: экологическому, технологическому, производ- 
ственному и экономическому.

6 . Планирование в управлении проектами —  это определение вида и объема 
действий в условиях прогнозируемого окружения в течение определенного вре- 
мени.

7. Структура декомпозиции работ (\¥В5) является основой для построения 
планов разнмх уровней. Проект разбивается на более мелкие составляю- 
шие —  подпроектм, пакетм работ различнмх уровней, пакетм детальнмх работ.

8 . При декомпозиции планирования по временнмм параметрам вмделяют 
три основнмх типа планов: стратегические, тактические и оперативнме. В свою 
очередь, среди методов календарного и сетевого планирования принято вмде- 
лять диаграммм Гантта, комбинированнне графики на основе гистограмм, мето- 
дм РЕК.Т и критического пути —  СРМ.

9. Вьшолнение работ —  это процесс, в течение которого производятся необ- 
ходимме, заранее запланированнне работн, а также корректируются и усовер- 
шенствуются планн реализации проекта.

10. Контроль проекта — это сложньш процесс сравнения фактических 
и плановмх показателей вьшолнения работ проекта, а также внесения необходи- 
мнх корректируюших действий для устранения нежелательннх отклонений.

11. Завершение проекта включает процесс оценки и приемки-передачи ре- 
зультатов проекта, разрешение всех спорнмх вопросов, а также анализ процес- 
сов вьшолнения работ проекта. Завершение проекта может бнть нормальньш, 
долгосрочннм, досрочньш и форс-мажорньш.

12. Гарантийнне обязательства представляют собой документально оформ- 
ленное обешание предприятия, реализовавшего проект, бесплатно удовлетворить 
требования заказчика (потребителя) по ремонту или замене товара в случае 
обнаружения в нем производственннх дефектов.



Глава 4

Функции управления проектом

Согласно наиболее обвдему определению, функция — это деятельность, обя- 
занность, работа, зависявдая от другой работм и изменяювдаяся вместе с ней 
[12]. В управлении проектом функции представляют собой различнме группм 
деятельности, реализация котормх на различнмх фазах жизненного цикла про- 
екта определяет достижение конечного результата. Функции управления явля- 
ются вмражением процессов управления, подробно описаннмх в гл. 3.

4.1. Управление замьтслом проекта

Управление заммслом проекта (рго]ес1 Шеа тапа%етеп() —  это управ- 
ление действиями, способствуювдими принятию решения о его разработке 
и реализации.

Реализация функции управления замьгслом проекта дает представление 
о том, как возникают идеи проектов. Некоторме из них могут возникнуть нео- 
жиданно, даже во сне, другие являются результатом ежедневной работм. 
Приведем основнме вариантм возникновения заммслов проекта:

• спонтанное, когда заммсел о возможной реализации проекта приходит 
неожиданно. Такая ситуация наиболее характерна для творческой деятель- 
ности, например для создания серии картин или музмкального альбома;

• вмнужденное, когда заммсел проекта является реакцией на внешние 
факторм, которме могут нарушить успевдную деятельность компании (на- 
пример, когда конкурентм вмводят на рмнок новме или модифицирован- 
нме товарн). Такая ситуация возникла на рьшке мобильннх телефонов, 
когда азиатские производители впервне представили модели телефонов со 
встроенньши цифровнми фотокамерами, позднее рьшочньш сегмент этой 
модификации телефонов стал одним из самнх динамично развиваювдихся, 
что привело к созданию европейскими производителями собственннх мо- 
делей телефонов с фотокамерами;

• принудительное, когда замнсел проекта является следствием различ- 
ннх предписаний, законодательннх, отраслевнх или других нормативннх
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документов и т. п. Например, введение требований к вмбросам вреднмх 
вешеств легковмми автомобилями Еиго II подтолкнуло автопроизводите- 
лей к реализации проектов по снижению вмбросов в атмосферу;

• планируемое —  в соответствии с заранее запланированнмм направлением 
стратегического развития компании.

Зачастую невозможно определить первоисточник возникновения заммслов 
проектов. Они могут появиться как у отдельного специалиста, так и у целмх 
групп. Компания вправе самостоятельно вмделить приоритетнме источники 
заммслов проектов, которме наилучшим образом отвечают особенностям ее 
деятельности.

Чандра считает, что толчком к возникновению заммслов могут стать 
(цит. по [8]):

• анализ отраслей проммшленности;
• анализ поставок и сбмта изделий различнмх отраслей проммшленности;
• анализ потоков импорта и экспорта;
• изучение намерений правительства;
• рассмотрение предложений из финансового сектора;
• анализ местнмх материалов и ресурсов;
• анализ национальнмх и международнмх экономических и социальнмх 

тенденций;
• внимательное отслеживание новмх технологий и процессов развития;
• изучение поведения потребителя за рубежом;
• анализ возможностей возрождения разрозненнмх отраслей проммшлен- 

ности;
• посешение ярмарок и вмставок для получения информации относительно 

новмх технологий и процессов развития.
Когда возникает заммсел проекта, очень важно правильно управлять его 

развитием, т. е. объективно оценить, насколько реально его осушествление, и в 
случае положительного ответа предпринять шаги для его инициации. Иногда 
это очень сложно сделать из-за так назмваемого синдрома 90%. Суть его заклю- 
чается в том, что при рождении заммсла разработчики ведут себя так, словно 
уже достигли желаеммх результатов. Возникает психологический барьер между 
тем, что необходимо сделать для реализации проекта сейчас, и его конечньши 
результатами, которме могут бмть полученм через несколько лет. В этой ситуа- 
ции возможна необъективная оценка предстояшей и переоценка уже вмполнен- 
ной работм.

Чтобм избежать провала, нужно проанализировать, насколько эффективен 
проект и насколько возможности предприятия соответствуют потребностям 
проекта. Основная часть этой работм происходит в процессе инициации проек- 
та (см. гл. 3.1).

Рассмотрим основнме препятствия к осушествлению проекта, которне не- 
обходимо учитмвать при управлении его заммслом:

• отсутствие у компании ресурсов для реализации проекта или невозмож- 
ность обеспечить их поступление извне;

• заммсел проекта воспринимается персоналом предприятия как дополни- 
тельная нагрузка и вмзнвает отторжение;
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• отсутствие у компании квалифицированнмх кадров, способнмх реализо- 
вать проект;

• заммсел проекта противоречит стратегии развития компании;
• замьюел проекта нарушает первоначальнме планм заинтересованннх 

сторон;
• реализация замнсла проекта сопряжена с недопустимьш уровнем риска 

для сотрудников или компании.
Если компания динамично развивается, диверсифицирует свое производство 

или является инновационной, то для принятия решения о реализации замнслов 
целесообразно использовать матрицу доходности проектов, которая позволяет 
оценить стратегические элементн проектов на разннх фазах развития путем 
сопоставления доходов от реализованнмх заммслов и потенциальннх темпов 
роста доходов в будушем (рис. 4.1). ГТреимушество этого метода состоит в том, 
что он позволяет оценивать замнслн проектов даже внсокодиверсифицирован- 
ннх компаний.

Потенциально перспективнме 
проектм

0
о

Перспективнме проектм

о 0

Бесперспективнме проектн

°  с Р
\  Успешнме проектм

°  о
Маленькая Большая

Доля в доходах компании

Рис. 4.1. Матрица доходности проектов

Матрицу доходности проектов можно разделить на четнре сектора (см. рис. 4.1):
• потенциально перспективнме проекти характеризуются малой долей 

в доходах компании, но значительньши потенциально возможньши темпа- 
ми роста. В этом секторе внсок как риск неудачи, так и шанс получения 
большой прибнли;

• перспективнме проектм —  это детально разработаннне и экономически 
обоснованнне замнслм с хорошо прогнозируемьши показателями доход- 
ности и низкими рисками реализации;

• успешнме проектм —  это проектн, которне успешно внполненн или 
находятся на завершаюших стадиях реализации и приносят компании не- 
внсокий, но стабильньга доход;

• бесперспективнме проектм —  это проектн с низкими показателями 
доходности и внсокими рисками, которне находятся на стадии запуска 
либо реализация которнх по каким-то причинам началась.
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После классификации всех сушествуювдих проектов и заммслов будувдих 
проектов компания определяет стратегическую роль каждого из них и принима- 
ет решение об увеличении финансирования или ликвидации проекта, 
дополнительнмх исследованиях рьшка или инициации дополнительнмх проек- 
тов для поддержки успешной реализации основнмх.

Таким образом, управление заммслом —  это работа по подготовке проекта 
к инициации. Управление заммслом обьгано осувдествляет вмсшее руководство 
компании с привлечением консультантов по различнмм направлениям знаний. 
Привлечение управляювдих проектами и создание командм на данном этапе не 
обязательнм.

4.2. Управление предметной областью

Управление предметной областью проекта (рго]ес( хсоре тапа§етеп() —
это функция управления, позволяювдая учесть особенности реализации и ре- 
зультата проекта, обусловленнме отраслевой спецификой, рьшком и потреби- 
тельскими предпочтениями.

Предметную область проекта можно определить как производную от 
вмполняеммх работ и как характеристику результатов реализации проекта. Для 
предприятия-заказчика важен не столько процесс реализации проекта, сколько 
конечньш результат или товар, будь то микрочип или космическая станция. В то 
же время для предприятий, вьшолняювдих работм по реализации проекта, важен 
сам процесс реализации. Для них предметной областью проекта будет не конеч- 
ньш результат (товар), а создаваемме промежуточнме материальнме ценности 
в виде отдельнмх узлов, схем, деталей, заготовок и т. п. Все они должнм соот- 
ветствовать стандарту, иметь вмсокое качество и вписмваться в обвдий конеч- 
ньш результат проекта (товар).

Качественнмй результат проекта (товар) можно получить только при вмсо- 
ком качестве промежуточнмх составляювдих и их соответствии стандартам 
и назначению. Поэтому управление предметной областью должно бмть направ- 
лено как на рост количественнмх показателей конечного результата (товара), так 
и на промежуточнме материальнме объектм и ценности, входявдие в состав ко- 
нечного продукта.

Под товаром мм будем понимать все, что может удовлетворить потребности 
заказчика или рьшка (широкого круга потребителей).

В процессе инициации, разработки и планирования команда проекта должна 
учесть три уровня детализации будувдего товара:

• товар по заммслу (что это будет);
• товар в реальном исполнении (упаковка, качество, дизайн, торговая марка, 

набор отличительнмх свойств, условия использования, хранения и др.);
• товар с подкреплением (гарантийнме обязательства, сопутствуювдие това- 

рм, предпродажная подготовка и послепродажное обслуживание, поставка 
и монтаж, товарнмй кредит и др.).
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Результатом проекта должен стать не просто товар, а товар, приносяший 
предприятию прибьшь.

Прежде чем приступать к управлению предметной областью, необходимо 
рассмотреть схемм классификации товаров [13].

По времени потребления:
• товарм краткосрочного пользования (потребляются за один или несколь- 

ко раз);
• товарм долгосрочного пользования (потребляются в течение длительного 

периода времени).
По типам потребителей:
• товарм широкого потребления;
• товарм производственного назначения —  товарм, используемме в коммер- 

ческой деятельности.
В свою очередь, среди товаров широкого потребления вмделяют товарм:
• повседневного спроса (потребляемме часто, без раздумий, без усилий на 

вмбор и сравнение с другими товарами);
• предварительного вмбора (которме потребитель сравнивает по показате- 

лям качества, ценм, дизайна и др.);
• особого спроса (ради особмх характеристик этих товаров потребитель го- 

тов потратить дополнительнме средства);
• пассивного спроса (товарм широкого потребления, о котормх потребитель 

либо не знает, либо не задуммвается об их покупке).
Товарм производственного назначения подразделяются на:
• материалм и комплектуюшие (товарм, которме полностью используются 

в процессе производства другого товара);
• капитальное имушество (товарм, которме постепенно переносят свою сто- 

имость на производство другого товара);
• вспомогательнме материалм и услуги (товарм, которме не присутствуют 

в другом производимом товаре).
Таким образом, управление предметной областью должно помочь управля- 

ювдему проектом определить основнме параметрм товара, особенности его про- 
изводства и последуюшей реализации, а также послепродажнмх обязательств. 
Рассмотрим основнме параметрм товара, которме необходимо принимать во 
внимание в процессе его разработки.

1. Качество — определяется качеством реализации проекта, материалов, 
квалификацией работников и другими факторами, управление которьши подроб- 
но рассматривается в гл. 4.5.

2. Отличительнме свойства — степень совершенства, наличие дополни- 
тельнмх функциональнмх возможностей, необходиммх потребителю. Отличи- 
тельнме свойства товара должнн бмть заложенм в проект до начала его внпол- 
нения.

3. Дизайн —  форма, цвет, эргономика товара и т. д. Дизайн —  это не про- 
сто внешний вид товара, он определяет его суть и в конечном итоге — потреби- 
теля, которьш готов заплатить за него деньги. Дизайн должен соответствовать 
функциональному назначению товара. В настояшее время дизайн определяет
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специфику многих проектов, от заммсла дизайнера, конструктора, архитектора 
зависят все фазм реализации проекта и имидж предприятия.

4. Упаковка —  оболочка, загцишаюшая товар от повреждения. Концепция 
упаковки определяет ее вид и назначение. Иногда, чтобм упаковка товара бмла 
более вмразительной, в товар вносят конструктивнме изменения. Примером мо- 
жет служить проект по производству шоколаднмх фигурок животнмх.

5. Торговая марка является одним из очень важнмх элементов создания то- 
вара. Например, торговая марка Ко1ех определяет материал корпуса для новнх 
часов —  это могут бмть только дорогие металлм с уникальньши свойствами.

Не менее важной составляюшей удачного товара является его послепродаж- 
ное обслуживание. Сюда включаются поставка комплектуюших, гарантийньш 
ремонт, отзмв некачественной продукции, служба технической поддержки. 
После того как товар произведен, проект не заканчивается, и все эти мероприя- 
тия должнм бмть запланированм заранее. Они влияют на успех проекта и пред- 
приятия в целом.

Механизм управления предметной областью представляет собой совокуп- 
ность инструментов и субъектов воздействия на систему управления проектами 
и зависит от ввда проектно-ориентированного предприятия:

1) на проектно-ориентированном предприятии, реализуюшем небольшое ко- 
личество проектов или один проект, управление предметной областью осушест- 
вляется через производственнме отделм и службм, занимаюшиеся производ- 
ством (главньш технолог, главньш инженер, служба энергообеспечения и т. д.);

2) в холдинговмх структурах управление предметной областью является бо- 
лее сложньш (рис. 4.2). Совет директоров холдинга определяет обшую 
характеристику будушего товара и поручает управление предметной областью

Рис. 4.2. Управление предметной областью в холдинговмх структурах
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одному из вице-президентов, которьш нанимает компанию по управлению про- 
ектами. Компания обеспечивает качественное управление, привлекая служби 
холдинга: служба маркетинга определяет, какие товари пользуются наибольшим 
спросом, и предлагает новне характеристики к разработке будушего товара, от- 
дел продаж также участвует в разработке новмх качественннх характеристик 
товара; производственно-технический отдел рекомендует новне технологии 
и материалн для изготовления товара.

Что касается промежуточннх материальннх ценностей, то данной предмет- 
ной областью занимаются генконтракторн и субконтракторн, которне вьгаолня- 
ют соответствуювдие видн работ и непосредственно управляют процессом их 
реализации.

При управлении предметной областью уникальность каждого проекта обус- 
ловливает необходимость взаимодействия разннх подразделений холдинга. Осо- 
бенности этих взаимодействий определяются широким набором характеристик, 
в число которнх входят временнне параметрн проекта.

4.3. Управление проектом по временньш параметрам

Управление проектом по временньт параметрам (рго]ес( йте 
тапа§етеш) — это функция, обеспечиваювдая своевременную реализацию от- 
дельннх этапов и всего проекта в целом.

Управление по временньш параметрам является одним из ключевнх элемен- 
тов управления проектами и включает:

• концепцию управления проектом по временньш параметрам;
• календарное планирование проекта;
• контроль вьшолнения работ проекта;
• анализ и регулирование процесса вьшолнения работ;
• закрнтие управления проектом.
Под временньши параметрами обьлно понимают периодн времени, в течение 

которнх будут вьшолненн работн или группн работ, а также моментн контроля 
за ходом реализации проекта. Временнне параметрн управления проектом пока- 
занн на рис. 3.1 как составная часть системной модели управления проектом.

Часто бивает очень трудно завершить проект в установленние сроки. Про- 
блеми возникают из-за недостатка понимания того, чем именно мн управляем. 
Большинство проблем начинается на фазе планирования. Расхождения с кален- 
дарньш планом могут бнть связанн с погодньши условиями, задержками в по- 
ставке материалов и пр., а также с отсутствием достаточннх резервов времени 
для устранения брака.

Если масштаб и предметная область проекта изначально определенн непра- 
вильно, в процессе вьшолнения работ потребуются изменения в работах 
и календарном плане. В повторяювдихся, типовнх проектах можно использовать 
результатн прошлого опита для достаточно точного определения времени
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и последовательности вьгаолнения работ, однако большинство проектов не по- 
вторяются.

К основньш причинам возникновения потерь времени в проекте относятся 
ошибки в планировании, неудовлетворительное управление качеством и состав- 
ление смет, отсутствие плана непредвиденнмх затрат в случае неопределеннос- 
ти воздействия внешней средм, неадекватное распределение рисков между уча- 
стниками проекта, неструктурированная система коммуникаций и нереалистич- 
ная система отчетности по проекту.

Другим аспектом управления проектами по временннм параметрам является 
управление личннм временем. Данньш вопрос актуален для всех участников 
и исполнителей проекта, но особенно важен для управляювдего проектом. Этот 
человек отвечает за успех проекта и должен успевать делать всю необходимую 
работу.

Чтобм улучшить управление личньш временем, управляюший проектом мо- 
жет использовать одну из двух основннх форм. Форма, показанная на рис. 4.3, 
представляет собой список работ, которне необходимо внполнить. После запол- 
нения этой формн управляюший решает, какие из работ он должен внполнить 
сам и в какой последовательности.

Дата Наименование проекта

Кодработ Приоритег Начало Продолжи-
тельность Оиончаиие

Рис. 4.3. Список работ, которне необходимо вьтолнить

Затем работн с наивнсшим приоритетом переносятся во временнне блоки 
ежедневного планировочного календаря (рис. 4.4). Незаполненнне временнне 
блоки используются для внеплановнх собмтий или работ с меньшим приорите- 
том. Если количество работ превмшает количество свободного времени, можно 
запланировать эти работн на несколько дней вперед. Однако злоупотребление 
такой практикой может привести к задержкам в вьшолнении работ с внсоким 
приоритетом. Сушествует вероятность того, что не вьшолненная сегодня работа 
с низким приоритетом завтра или послезавтра будет иметь вмсший приоритет. 
Таким образом, в управлении проектами все необходимо делать своевременно.
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Большинство людей лучше мотивированн работой, запланированной зара- 
нее, чем возникаюшей спонтанно. Чтобн эффективно управлять временем, 
необходимо устанавливать приоритетн и строго следовать им. Управляюший 
проектом не должен отвлекаться на второстепеннне дела и собнтия, отнимаю- 
вдие много времени (бесполезнне телефоннне звонки и встречи; вняснение не- 
понятннх целей и задач; приход незапланированннх посетителей), откладнвать 
важнне решения и вьшолнять работу, которую можно поручить подчиненннм.

Лата Няименовяние ппоекта

Время Код работ Приоритет

8:00-9 :00

9:00 — 10:00

10:00— 11:00

11:00-12:00

12:00-13:00

13:00-14:00

14:00-15:00

15:00-16:00

16:00-17:00

Рис. 4.4. Ежедневньш планировочньш календарь

4.4. Управление стоимостью и финансированием

Управление стоимостью и финансированием проекта (рго]ес( соа( ап(1 
/ тапсе тапа§етеп() представляет собой функцию управления, обеспечиваюшую 
формирование, внполнение и контроль бюджета проекта.

Основньши целями управления стоимостью проекта являются:
• накопление информации о производительности труда и оборудования 

в форме, позволяюшей лучше рассчитать стоимость проекта в будушем, 
что является ключом к успеху любого проектно-ориентированного пред- 
приятия;

• поддержание затрат по проекту в заранее запланированннх рамках.
Для управления стоимостью и финансированием проекта составляют бюд- 

жет проекта —  документ, в котором планируемне расходн и доходн от 
реализации проекта распределенн по временньш периодам.
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При определении стоимости проекта используется смета проекта, содер- 
жавдая структурированньга перечень работ и ресурсов, а также планируемнх 
расценок на них. Смета является обязательной и очень важной частью бюджета 
проекта.

Проект может состоять из нескольких бюджетов разнмх уровней, распреде- 
ленннх по центрам ответственности, таким образом, бюджетн являются спосо- 
бом коммуникации и контроля. На проектно-ориентированнмх предприятиях 
бюджетм формируются вокруг проектов в течение всего времени их реализа- 
ции, в отличие от непроектно-ориентированннх предприятий, в которнх ответ- 
ственность за проект несут функциональнне подразделения, а отчетность при- 
вязмвается к какому-либо периоду времени.

При реализации проекта информация о фактических затратах учитмвается 
на соответствуювдих счетах затрат, что позволяет контролировать проект с необ- 
ходимой степенью детализации.

Стоимость любого проекта определяется суммой прямьис (ШгесГ соа(х) и кос- 
веннъис (тШгес( соа(8, охегкеай соМа) издержек. Прямме издержки обмчно свя- 
занм с расходами на материалм, оборудование, рабочую силу и др. Они ассоции- 
руются с определеннмм пакетом работ. Косвеннме издержки представляют собой 
расходн на содержание административного аппарата, консалтинговне услуги 
и др. Они изменяются только во времени и не зависят от пакета работ.

Стоимость проекта тесно связана со временем его реализации (рис. 4.5). Ко- 
манда проекта должна так организовать работу над проектом, чтобн время его 
реализации и, следовательно, стоимость бьши минимальнн.

Рис. 4.5. Взаимосвязь стоимости проекта и времени его реализации

В управлении проектами рассматриваются также методн определения за- 
трат на протяжении жизненного цикла проекта (И/е-сус1е со$1; ЬСС) 
и ограничения затрат (йея1§п ю со$1; Т)ТС).
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Метод ЬСС используется для учета затрат на производство, сбнт, эксплуата- 
цию и гарантийное обслуживание результатов проекта. В отдельннх случаях 
эксплуатационнме затратм могут превмшать затратм на производство продук- 
ции, поэтому их необходимо учесть еш,е до реализации проекта.

При использовании метода ОТС затратм рассматривают как параметрн проекта. 
Вначале задают фиксированную цену работ (товаров), а затем вмбирают подрядчи- 
ка, которьш предлагает вьшолнить наибольшее (или оптимальное) количество работ 
(поставку товаров) с заданннм уровнем качества в установленнне сроки.

До завершения проекта оценка его стоимости носит вероятностньш харак- 
тер, и ее точность значительно различается в зависимости от метода оценки 
(табл. 4.1).

Таблица 4.1

Точность различнмх видов оценки стоимости проектов

Вид оценки Погрешность, %

Предварительная 2 5 -4 5

Укрупненнмй сметнь|й расчет 2 0 -3 0

Сметно-финансовий расчет 1 0 -2 0

Окончательньш сметний расчет 3 - 5

Оценка предстояидих работ 2 - 4

Сушествует множество графических видов представления бюджетов и смет 
проектов, основнне из них [2] —  календарньш план-график затрат, матрица рас- 
пределения расходов, столбчатая диаграмма, столбчатая диаграмма кумулятив- 
нмх затрат (нарастаюгцим итогом), линейная диаграмма распределеннмх во 
времени кумулятивнмх затрат, круговая диаграмма структурн доходов и др.

Для контроля стоимости проекта в процессе его реализации используются 
различнне видн вариаций, т. е. отклонений в календарннх графиках, затратах 
и других показателях. Чтобн рассчитать вариации, Рассел Арчибальд определил 
три основннх вида затрат [7]:

• плановме затратм (ЬиЛ§е1ей соз( /о г  н>огк хскейШей; ВС\¥5) —  плановая 
стоимость работ, намеченннх на определенное время, или количество ре- 
сурса, запланированного к использованию в заданньш период времени;

• освоеннмй объем (Ьийце1ей со$1 /о г  н>огк рег/огтей; ВС1¥Р) —  стоимость 
завершенннх работ или количество ресурса, запланированного на завер- 
шенньш объем работ в заданном периоде;

• фактические затратм (ас1иа1 соя!/ог м>огк рег/огтей; АС1¥Р) —  сумма, 
фактически затраченная на вьшолнение работн в заданном периоде.

Институт управления проектами (РМ1) в новой версии изменил РМВОК на 
РУ, ВС\¥Р на ЕУ, АС\¥Р на АС. Однако многие участники инвестиционнмх 
проектов все еше используют старме сокравдения.
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Все рассмотреннме видм затрат можно применить к любому уровню \¥В8 
для всех работ, которне вьшолненн, вьгаолняются или запланированн для вн- 
полнения.

После определения основннх видов затрат перейдем к внчислению вариаций.

Вариация по затратам (со$1 гапапсе; СУ)
СУ = ВСШР -  АСШ  (4.1)

Отрицательная вариация показьшает перерасход средств.

Вариация по графику работ (яскес1и1е уапапсе; 8У)
8У = ВС\¥Р -  ВСШ. (4.2)

Отрицательная вариация говорит об отставании от графика.
Эффективность внполненной работн определяется по формулам (4.3) и (4.4).

Индекс освоения затрат (сох1 рег/огтапсе тЛех; СР1)
С р 1  =  В С Ш _  ( 4 3 )

а с ш >

Индекс вьтолнения графика работ ($ске<1и1е рег/огтапсе тйех; 5Р1)

сп, ВСМ3Ш  = ---------- . (4 4)
ВСШ у ’

Если СР1 = 1,0, вьшолнение проекта идет по плану. При СР1 > 1,0 следует 
отметить несомненнне успехи в вьшолнении работ проекта. Если же СР1 < 1,0, 
то вьгаолнение работ проекта оставляет желать лучшего. Подобньш анализ мож- 
но провести и для индекса 8Р1.

Управление финансированием проекта заключается в его обеспечении де- 
нежньми средствами, необходимьши для реализации, с последуювдим возвра- 
том суммн инвестиций и процента за их использование.

В отличие от обнчного кредитования предприятия, при финансировании 
проекта на первое место ставятся не только платежеспособность заказчика, но 
и инвестиционная привлекательность проекта, срок отвлечения финансовнх 
средств, риск, рентабельность проекта и др.

Сушествуют различнме способн финансирования проектов:
• самофинансирование —  полная или частичная реализация проекта за счет 

собственнмх средств;
• финансирование за счет акционирования, т. е. за счет первичной или до- 

полнительной эмиссии акций;
• финансирование за счет кредитов;
• лизинг или селенг;
• безвозмездное финансирование;
• смешанное (долевое) финансирование.
По видам собственности источники финансирования можно разделить на 

государственнне (бюджетнне средства и др.), частнме (средства предприятий,
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физических лиц и др.) и иностраннме (средства иностраннмх предприятий, го- 
сударств, физических лиц) инвестиции.

Чтобм обеспечить проект достаточнмми финансовмми ресурсами, необхо- 
димо знать основнме формм финансирования проектов [2].

1. Финансирование с регрессом на заеми^ика. При этой форме все риски 
проекта падают на заемшика, но цена финансовмх ресурсов невмсока.

2. Финансирование без права регресса на заеми^ика. При этом все риски 
проекта падают на кредитора, но цена финансовмх ресурсов достаточно вмсока.

3. Финансирование с ограниченньш правом регресса. Компромиссньш ва- 
риант, когда риски проекта распределенм между его участниками, а цена финан- 
совмх ресурсов является умеренной.

На разнмх фазах реализации проекта финансовме потоки могут носить раз- 
личную направленность —  вмступать в качестве доходов и расходов. 
Рассмотрим два случая реализации проекта.

В первом случае во время реализации проекта возникает как расходная, так 
и доходная составляювдая. К примеру, строительство жилого дома на начальном 
этапе ведет к увеличению расходной части, а когда начинается продажа буду- 
вдих квартир, идет поступление денежнмх средств от соинвесторов и появляет- 
ся доход. Схема формирования финансовмх потоков по данному варианту пока- 
зана на рис. 4.6.

Положительнмй 
финансовий поток

Рис. 4.6. Схема формирования финансовмх потоков по проекту

Для иллюстрации второго случая возьмем в качестве примера строительство 
завода по вьшуску облицовочной плитки. В процессе реализации данного проек- 
та и до начала его эксплуатации присутствуют только расходм по финансирова- 
нию проекта. Доходм от реализации появляются только после завершения 
строительства, а значит, и проекта. Однако вьшуск облицовочной плитки пред- 
ставляет собой уже другой проект, и доходм необходимо показмвать уже в дру- 
гом проекте.
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Денежнме потоки обслуживают реализацию проекта, а также финансово-хо- 
зяйственную деятельность предприятия в целом. Предприятие должно планиро- 
вать финансовме потоки по проектам и синхронизировать их по времени, чтобн 
обеспечить финансовое равновесие, ликвидность и платежеспособность, а так- 
же эффективность использования денежннх средств.

На небольших предприятиях управление финансированием простнх проек- 
тов осушествляется через бухгалтерию по запросам управляюгцего проектом; 
на более крупннх предприятиях —  через финансовме отделн (также по запро- 
сам управляюшего проектом). В холдинговнх структурах возможно создание 
специального управления расчетно-кассовнх операций и управления по финан- 
сированию проектов.

4.5. Управление качеством

Управление качеством проекта (рго}ес1 циаИ(у тапа§етеп() представляет 
собой функцию управления, обеспечиваюшую соответствие результата проекта 
потребностям заказчиков (потребителей).

Одной из важнейших функций управления проектами является управление 
качеством. В XX в. произошла эволюция в сфере управления качеством. Ряд ре- 
цессий и жесткая конкуренция на мировом рннке заставили компании более 
полно учитмвать требования заказчиков (потребителей) и уделять больше вни- 
мания качеству предлагаемнх товаров (услуг).

Современньш подход к управлению качеством включает следуюшие поло- 
жения:

• ответственность за качество несут все участники проекта —  от заказчика 
до временнмх рабочих;

• качество должно бмть ориентировано на потребителей;
• люди хотят производить качественнме товарн;
• управление качеством начинается на стадии инициации проекта и должно 

бмть спланировано до его завершения;
• необходимо внявлять и устранять все дефектн, возникаювдие при реали- 

зации проекта;
• все мероприятия по управлению качеством, устранению дефектов и дру- 

гих проблем должнн бнть документально оформленн;
• более качественньга товар экономит деньги и способствует развитию 

бизнеса.
В настоявдее время разработан подход, которнй позволяет добиться наилуч- 

шего соответствия производимого товара ожиданиям потребителей, он носит 
название всеоби^ее управление качеством (Ма1 диаШу тапа§етеп(; ТО^М).

Большая часть принципов Т ^М  приписьшается доктрине Уильяма Эдвардса 
Деминга и Джозефа Джурана, которне в начале 50-х гг. прошлого века вместе 
с другими экспертами из США консультировали японские предприятия по 
вопросам улучшения качества продукции. В то время японские товарм имели
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низкое качество и множество внутренних дефектов. Деминг несколько раз ездил 
в Японию для проведения семинаров по статистическому контролю процесса 
и интеграции качества в процесс производства. Он отмечал, что подавляювдая 
часть производственнмх проблем возникает в самом процессе, а статистика по- 
могает контролировать этот процесс. Джуран наметил в обвдих чертах управ- 
ленческий подход к контролю качества и обратил внимание на удовлетворение 
запросов потребителей путем работм в проектнмх командах с развитием про- 
дукции от проекта к проекту. Он подчеркнул необходимость обучения на всех 
уровнях —  от рабочих до руководителей предприятия —  и отметил, что вдаги 
по улучвдению качества продукции должнн бнть непреривньши (цит. по [4]).

Деминг сформулировал 14 принципов улучвдения качества, используемнх 
в теории управления:

• постоянное стремление к улучшению товаров и услуг;
• принятие философии управления качеством;
• отказ от практики широкомасштабннх проверок для достижения качества;
• отказ от внбора поставвдиков и подрядчиков исходя из минимальной ценн 

поставляемой продукции (работ, услуг);
• постоянное улучшение системн производства товаров и услуг;
• введение обучения на работе;
• принятие и использование теории лидерства;
• вмтеснение страха;
• разрушение барьеров между подразделениями, мешаювдих взаимодей- 

ствию и эффективной совместной работе;
• отказ от девизов, призмвов и контрольнмх заданий для рабочих;
• отказ от численнмх норм внработки для рабочих и управленческого пер- 

сонала;
• снятие барьеров, которне лишают людей гордости за свою работу;
• введение интенсивннх программ обучения и самосовершенствования для 

всех работников предприятия;
• принятие мер по трансформации системн управления качеством.
Управление качеством затрагивает цельш комплекс взаимосвязаннмх компо-

нентов: культуру взаимодействия и работм коллектива, квалифицированньш пер- 
сонал, миссию предприятия, цели и стратегии, руководство и лидерство, органи- 
зационную структуру и соответствуювдие инструментн управления проектами.

Многие программн по введению Т ^М  терпят неудачу (на североамерикан- 
ских предприятиях процент неудач достигает 80 [14]). Провал программ 
всеобвдего управления качеством, несмотря на попнтки обучения персонала 
и другие внешние воздействия, обусловлен отсутствием фундаментальнмх из- 
менений в отношении работников к своему делу. Многие предприятия просто 
пнтаются подражать действиям преуспеваювдих организаций, в то время как, 
чтобн программа ТС>М бьша успешной, ее необходимо адаптировать к условиям 
предприятия, на котором она внедряется.

Управление качеством в проекте состоит из трех основнмх фаз, которне 
должнн вьшолняться одновременно.
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1. Планирование качества:
• определение запросов потребителей;
• вьшвление преимувдественнмх требований к товару со сторонм потреби- 

телей.
2. Повьш ение качества:
• вмбор критериев оценки;
• оценка возможностей процесса;
• улучшение процесса.
3. Контроль качества:
• оценка качества;
• корректировка мер по повншению качества и планированию.
На рис. 4.7 показанм взаимоотношения между фазами управления качеством 

проекта в контексте ТОМ.

Рис. 4.7. Взаимоотношения в системе всеобшего 
управления качеством (ТОМ)

На предприятиях, которме евде не привмкли к философии Т(^М или к систе- 
ме непрермвного повмшения качества, желательно ввести в организационную 
структуру подразделение, отвечаювдее за управление качеством.

При учете требований потребителей во время реализации проектов можно 
использовать шкалу, состоявдую из двух положений: проект соответствует или 
не соответствует указанньш требованиям.

В управлении качеством часто используются схемм последовательности опе- 
раций, с помовдью котормх каждьш процесс можно разделить на стадии: начало 
работм, изменение ее состояния и переход на следуювдую стадию. Работники, 
ответственнме за успешное вьгаолнение каждой стадии, обеспечивают качество, 
необходимое потребителю.
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Деминг разработал цикл план —  вьтолнение —  контроль —  действие 
(р1ап —  йо —  сИеск —  ас(; РОСА), которьш символизирует процесс анализа 
проблемн удовлетворения потребителей (рис. 4.8). Он представляет процедуру 
совершенствования методов предотврашения возникновения и устранения де- 
фектов. Это можно сделать путем устранения причин возникаюших проблем, 
а также разработки и пересмотра стандартов качества.

Корректируювдие 
действия и переход 

к следуювдему плану

Проверка
результатов

вьшолнения плана

Улучшение 
плана текувдей 
деятельности

Развитие

Осувдествление 
плана в небольших 

масвдтабах

Рис. 4.8. Цикл РОСА [4]

Цикл РБСА состоит из четьфех процессов, включаюших 8 стадий [4].
I. Планирование:
1) определение проблемн;
2 ) анализ текушей ситуации;
3) установление причинн и следствия проблемн;
4) разработка плана корректируюгцих действий.
I I . Вьтолнение:
5) вьшолнение плана.
I I I . Контроль:
6) сравнение результатов вьшолненннх работ с запланированньши.
IV . Действие:
7) стандартизация необходимнх шагов для предотврашения повторного воз- 

никновения проблемн;
8) повторение процесса с учетом оставшихся проблем.
Чтобн товар (услуга) удовлетворял потребителей, необходимо оценить зат- 

ратн на достижение соответствуюшего уровня качества. Рассмотрим классифи- 
кацию этих затрат [7]:

• затратъг на предотврагцение дефектов связани с действиями по удов- 
летворению потребителей и включают затратн на пересмотр проекта, обу- 
чение, планирование качества, инспектирование поставшиков и подряд- 
чиков, изучение процесса, а также связаннне с процессом превентивнне 
мерн;

• затратм на оценку товара с точки зрения удовлетворения требований 
потребителей включают затратн на обследование товара, лабораторное
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тестирование, контроль поставвдиков, испьггания в процессе производства 
и др.;

• затратъг на отказ по внутренней причине связанм с неспособностью сде- 
лать товар приемлемьш для потребителей и включают затратм на пере- 
делку, ремонт, простои, оценку дефектов, отходов производства и коррек- 
тируювдих действий по устранению этих отказов;

• затрати на отказ по внешней причине вмзванм претензиями к товару со 
сторонм потребителей и включают затратм на возврат или списание това- 
ра, оценку претензий, осмотр товара с вмездом к потребителю, визитм 
потребителей для предъявления претензий по качеству, а также необходи- 
мме корректируювдие действия.

На рис. 4.9 изображена условная модель оптимизации затрат на качество. 
Для построения этой модели необходимо принять ряд допувдений. Во-первмх, 
затратм, связаннме с отказом, стремятся к нулю при уменьшении количества 
дефектов. Во-втормх, затратм на оценку товара и предотвравдение дефектов 
стремятся к бесконечности при уменьшении количества дефектов.

100% Шкала дефекгности 4 100%
Дефектньш Годний

Оптимальньш 
уровень затрат 

на качество

Рис. 4.9. Модель оптимизации затрат на качество

Важную роль в повмвдении качества реализации проектов играет Междуна- 
родная организация по стандартизации (1п1егпа1юпа1 Ог§ап12а110п Гог 81ап(1агд12а- 
йоп). Международнме стандартм содержат требования к системам качества, на- 
правленнме на удовлетворение потребителя посредством предупреждения воз- 
можности несоответствия продукции нормативньш требованиям на всех фазах
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реализации проекта. Они являются унифицированньши и не привязанм к какой- 
либо конкретной отрасли.

Международной организацией по стандартизации разработанм 17 стандар- 
тов 180 по управлению качеством. В Российской Федерации также разработан 
ряд стандартов в этой области.

4.6. Управление рисками

Управление рисками в проекте (рго]ес1 пяк тапа§етеп() представляет со- 
бой функцию управления, обеспечиваюшую анализ, реагирование и контроль 
рисков в проекте.

Реализация любого проекта сопряжена с различнмми видами рисков, обус- 
ловленнмх наличием неопределенности в хозяйственной деятельности предпри- 
ятия. Основанием для возникновения рисков является неполнота знаний о собм- 
тиях, которме должнм произойти в будушем. Различие между риском 
и неопределенностью состоит в том, что когда мм говорим о риске, то имеем 
в виду вероятность наступления рискового собмтия, если же речь идет о нео- 
пределенности, то определить вероятность наступления связанного с ней собм- 
тия невозможно. Рассмотрим основнме параметрм, характеризуювдие риск про- 
екта [15]:

• рисковое собмтие (пзк еуеп1), которое может нанести увдерб проекту;
• вероятность наступления такого собмтия (пзк ргоЬаЬ1Н1у, НкеНЬоой);
• размер потерь в результате наступления рискового собмтия (атоипГ а1 

81аке).
Для каждого собмтия величину риска можно определить как функцию от 

вероятности и размера потерь от наступления собмтия:

Риск = /  (вероятность, размер потерь). (4.5)

Увеличение вероятности наступления рискового собмтия или размера потерь 
от его наступления влечет за собой увеличение риска.

Каким же образом избежать рисков в проектах и насколько это необходимо? 
Ответ на эти вопросм зависит от степени толерантности к риску управляювдего 
проектом. Вмделяют три основнмх вида толерантности: избежание риска, ней- 
тральное отношение к риску и ориентация на риск.

Управление риском необходимо начинать на ранних стадиях реализации 
проекта, так как именно в этот период риск неудачи проекта особенно велик из- 
за отсутствия информации. На более поздних стадиях наибольшее значение 
имеют финансовме риски проекта (рис. 4.10).

Рассмотрим основнме компонентм функции управления риском:
• определение источников предполагаеммх рисков;
• анализ и оценка рисков;
• реагирование на риск;
• оценка мероприятий по снижению риска.
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Рис. 4.10. Влияние рисков на протяжении жизненного цикла проекта

Определение источников риска начинается с внявления факторов, которме 
могут оказать негативное воздействие на проект и препятствовать его реализа- 
ции. Обвдие риски можно разделить на четмре основнме группьг.

• временние риски, связаннне с тем, что проект не будет завершен в запла- 
нированнне сроки и в наихудшем случае задержки в его реализации ока- 
жут негативное воздействие на участников проекта;

• финансовме риски, связаннне с тем, что затратн превнсят средства, ко- 
торие планируется вложить в проект, или себестоимость проекта превн- 
сит цену продажи;

• риски, связаннме с низким качеством работ, материалов и результатов 
проекта;

• целевме риски, связанние с тем, что задача, ради которой бьш иницииро- 
ван проект, не будет внполнена или будет внполнена не полностью.

В управлении риском принято внделять три категории рисков, характеризу- 
юшие особенности реакции на него предприятия [8]:

• риск, которьш можно исключить;
• риск, от которого можно застраховаться;
• риск, для компенсации которого необходимо принятие профилактических 

мер.
Анализ и оценка рисков является одним из самнх важннх этапов управления 

риском проекта, так как масштаб и качество оценки оказнвает большое влияние 
на последуювдие действия по снижению рисков.

После виявления источников рисков необходимо провести их количествен- 
ную оценку, определить вероятность наступления рискового собнтия, чувстви- 
тельность к нему проекта и др. Для агрегирования полученннх данннх целесо- 
образно построить матрицу оценки параметров рисков (табл. 4.2).
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Таблица 4.2
Матрица оценки параметров рисков

Рисковое Вероятность Чувствительность Время Возможиость
собитие наступления проекта наступления неитрализации

Снижение 
курса доллара Вмсокая Средняя В течение 

месяца Средняя

Собмтие N Високая Средняя В течение 
месяца Средняя

Анализ рисков проводят с помовдью специальнмх методов с использованием 
различной информации:

• сравнение с аналогичньши проектами и рисками;
• метод построения дерева решений;
• результатм тестов и опмтного производства;
• экспертнне оценки;
• имитационное моделирование;
• анализ чувствительности альтернативнмх решений;
• опмт реализации уже завершенннх проектов;
• другие методн.
Обмчно анализ и оценка риска состоят из двух базовмх этапов: качественно- 

го и количественного анализа. Алгоритм анализа рисков показан на рис. 4.11.

ж3X№ошноа>
5

3хXVЙноот
54 
£

Рис. 4.11. Алгоритм анализа и оценки рисков [2]

После оценки рисков управляюший проектом должен вмбрать способ их 
минимизации:

• диверсификация (реализация различнмх видов проектов, инвестиционнмх 
портфелей);
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• распределение рисков (частичная передача рисков другим участникам 
проекта);

• избежание рисков (разработка мероприятий внутреннего характера, полно- 
стью исключаюших конкретньш вид риска);

• страхование рисков (передача отдельнмх рисков страховой компании);
• резервирование средств (создание специальнмх фондов покрмтия на слу- 

чай форс-мажорннх обстоятельств);
• прочие методн (получение гарантий, составление контрактов, снижаюших 

риски предприятия, и др.).
После вьшолнения мероприятий по снижению рисков необходимо оценить 

их эффективность. Для этого осуш,ествляют количественньш анализ рисков 
и сопоставляют затратн на их минимизацию с размером потерь при наступлении 
рисковнх собмтий. Затем управляюший проектом принимает решение о допу- 
стимости или недопустимости данного уровня риска.

4.7. Управление человеческими ресурсами

Управление человеческими ресурсами в проекте (рго]ес( Нитап геяоигсе 
тапа§етеп() представляет собой функцию управления, направленную на обе- 
спечение эффективного использования работников, принимаюших участие в ре- 
ализации проекта.

Управление человеческими ресурсами включает широкий спектр задач:
• подбор персонала для реализации проекта;
• планирование и распределение работников;
• мотивацию персонала;
• организацию обучения персонала;
• создание и поддержание корпоративной культурм и др.
Ключевой фигурой в управлении человеческими ресурсами проекта является 

менеджер по персоналу, которьш входит в команду проекта. Этот человек дол- 
жен бнть не только отличньш управляюшим, но и профессиональннм психоло- 
гом, так как приоритет в управлении человеческими ресурсами отдается 
психологическим факторам и мотивации.

Подбор персонала начинают с предварительного отбора претендентов, в про- 
цессе которого оценивают:

• квалификацию и опмт работн на аналогичннх должностях;
• личнме качества;
• коммуникабельность и адаптивность;
• физические даннме, здоровье, возраст;
• дополнительнме навнки.
Перечисленнне качества оцениваются с помошью специальннх методик [2]: 

тестов на профпригодность, обших тестов способностей, личностннх тестов, 
интервью, а также изучения биографии и рекомендаций.

Количественньш и качественннй состав работников и управляюших опреде- 
ляют исходя из необходимости вмполнения проекта в соответствии с графиком
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работ. Управляювдий проектом должен сравнить потребности в человеческих ре- 
сурсах с количеством работников на предприятии. Далее он определяет количе- 
ство работников, которое необходимо принять, или отставание от графика из-за 
нехватки рабочей сшш.

После того как проект полностью укомплектован персоналом, менеджер по 
персоналу должен добиться, чтобм работники вьшолняли свои обязанности наи- 
лучшим образом. Для этого сувдествует система мотивации и стимулирования, 
благодаря которой работники трудятся хорошо, если при этом удовлетворяются 
их потребности.

Различнме теории мотивации по-разному классифицируют человеческие по- 
требности:

Маслоу вмделяет пять основнмх человеческих потребностей, которме делят- 
ся на первичнне и вторичнме и располагаются в иерархической последователь- 
ности: физиологические, потребности в безопасности, принадлежности, уваже- 
нии и самореализации. Удовлетворение потребности на нижней ступени иерар- 
хии ведет к стремлению достичь более внсокой ступени.

Херцберг различает две группн основннх факторов мотивации: гигиениче- 
ские (их отсутствие ведет к неудовлетворенности, наличие не оказмвает какого- 
либо заметного влияния) и мотиваторм (их наличие ведет к удовлетворенности 
персонала, отсутствие не оказнвает заметного влияния).

Макклелланд делает упор на потребностях внсших уровней: во власти, 
в успехе и принадлежности, считая, что потребности низших уровней, как пра- 
вило, удовлетворенн.

Удовлетворение потребностей возможно с помовдью вознаграждений. При- 
нято различать:

• внутреннее вознаграждение — удовлетворение, которое человек получа- 
ет от работн, обвдения с другими людьми и т. п.;

• внешнее вознаграждение —  блага, получаемне от предприятия в виде 
материального, социального, дополнительного обеспечения.

Обучение и переподготовка играют важную роль как в повншении качества 
вьшолняемой работн, так и в мотивации персонала. Обучение может происхо- 
дить двумя путями:

• внутреннее обучение — переподготовка персонала силами предприятия, 
куда можно включить внутрикорпоративнме семинарм, ротацию управ- 
ленческих кадров, стимулирование самообразования и совмевдения про- 
фессий;

• внешнее обучение —  повмшение квалификации персонала силами сторон- 
них компаний. Здесь важную роль играют стажировки, курсн переподго- 
товки на базе учебнмх заведений разннх уровней, профессиональннх 
организаций, бизнес-школ, институтов повмвдения квалификации и др. 
Возможно повьшение квалификации с помовдью консалтинговмх компа- 
ний, особенно в сфере информационннх технологий.

Корпоративная культура —  неотъемлемая часть любой компании, она созда- 
ет дополнительнне нематериальнне стимулн к работе над проектами. Элемен- 
тами корпоративной культурм, по У. Холлу, являются:
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• артефактъг и этикет (аПе/ас1х) —  видимме элементм культурм (при- 
ветствия, униформа, расположение помешений и др.);

• поведение и действия (ЬеИахчоигз) —  устойчивме шаблонм поведения 
(принятие решений, управление и поведение в группе и др.);

• моралъ и ценности (соге тогаЬ) — ценностнме убеждения персонала.
Все рассмотреннме аспектм управления человеческими ресурсами помогают

создать благоприятньга климат для людей, реализуювдих проект, что способ- 
ствует достижению результата проекта.

4.8. Управление материальньши ресурсами

Управление материальньши ресурсами в проекте (рго)ес1 геаоигсе 
тапа^етеМ) представляет собой функцию управления, обеспечиваюшую при- 
обретение и поставку необходиммх материалов (оборотнмх активов) и оборудо- 
вания (внеоборотнмх активов) для реализации проекта.

Вопросм наличия и поставки, запасов и хранения смрья, материалов 
и полуфабрикатов (оборотнмх активов), а также необходиммх машин, оборудо- 
вания и временнмх сооружений (внеоборотнмх активов), которме в совокупно- 
сти составляют материальнме ресурсм проекта, являются неотъемлемой произ- 
водственной частью вьшолнения работ проекта.

Рассмотрим основнме мерм, предпринимаемме для успешного управления 
материальньши ресурсами.

1. Диагностика потребностей проекта в материальньгх ресурсах на ос- 
нове даннмх сметной документации по проекту в целом. Разработка календар- 
нмх графиков поставок ресурсов в увязке с обшим планом проекта.

2. Вмбор поставгциков материальнмх ресурсов на основе изучения квали- 
фикационнмх даннмх претендентов в результате торгов или путем переговоров 
со знакомьши надежньши поставшиками.

3. Поэтапная поставка материальньгх ресурсов. На первом этапе пред- 
приятие размешает заказм у вмбраннмх поставшиков, на втором —  материаль- 
нме ресурсм поставляются в соответствии с графиком.

4. Контроль поставки материальнмх ресурсов на основе сопоставления 
плана с фактическим временем поставок отдельно по каждому виду материаль- 
нмх ресурсов.

Важнмми аспектами поставки материальнмх ресурсов являются вмбор по- 
ставвдиков и определение размера поставки и запаса. Это позволяет:

• снизить риск производственнмх потерь из-за дефицита материалов;
• минимизировать излишки запасов материальнмх ресурсов, которме уве- 

личивают стоимость проекта и отвлекают дефицитнме финансовме ре- 
сурсм;

• снизить затратм на хранение материальнмх ресурсов.
Рассмотрим основнме методм управления запасами материальнмх ресурсов.
Метод АВС контроля материальньгх ресурсов. В соответствии с этим ме- 

тодом запасм смрья, материалов и полуфабрикатов делятся на три базовме кате-
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гории в зависимости от их стоимости на единицу готовой продукции, а также 
от важности в процессе вьгаолнения работ проекта:

• категория А —  наиболее ценнме материальнне ресурсм, которме требуют 
постоянного (иногда ежедневного) учета и контроля. Для этой категории 
обязательно применение метода ЕОР — экономически обоснованного раз- 
мера запаса;

• категория В —  материальнме ресурсм, требуюшие периодического (от 
недели до месяца) учета и контроля. Для этой категории также возможно 
применение метода ЕОС?;

• категория С —  наименее ценнме материальнме ресурсм.
Применение данного метода позволяет сконцентрировать внимание на наи-

более важнмх материальннх ресурсах и таким образом добиться экономии вре- 
мени и финансовмх ресурсов, снижения стоимости внполнения работ проекта 
и повншения эффективности управления.

Метод определения экономически обоснованного размера запаса (есопотк 
огйег циапН(у; ЕО() тойе1). Сушность метода состоит в минимизации суммар- 
ннх затрат на закупку и хранение запасов материальннх ресурсов. Предвари- 
тельно затратн группируют по двум категориям: затратн на размешение заказа 
и затратн на хранение материальннх ресурсов.

Для рассмотрения модели ЕОР введем условнне обозначения:
• О —  средние затратн на размешение одного заказа;
• С —  средние затратн на хранение материальннх ресурсов;
• 5  —  объем производственного потребления материальннх ресурсов;
• £)* —  экономически обоснованньш размер заказа.
Если расход запасов находится на постоянном уровне, то средний размер за- 

пасов составляет:

Средний объем запасов = 0 /2  (единиц). (4.6)

Графическая интерпретация среднего объема запасов изображена на 
рис. 4.12. С одной сторонн, предприятию внгодно завозить снрье, материалн 
и полуфабрикатн очень большими партиями, так как это снижает затратм на 
размегцение заказов и позволяет получить значительную скидку у поставшика. 
С другой сторонм, чем больше размер партии, тем внше затратн на хранение 
материалов на складе.

Рис. 4.12. Графическая интерпретация среднего размера запаса
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Оптимальньт размер заказа определяется по формуле

^ 2 x 5 x 0  (4?)

Графическая интерпретация оптимального размера заказа приведена на 
рис. 4.13.

Рис. 4.13. График минимизации совокупнмх затрат 
при оптимальном размере заказа

При создании предприятия формируется некоторое количество внеоборот- 
нмх активов (основнме средства, нематериальнме активм и др.). Управление 
внеоборотньши активами осуш,ествляется разньши функциональньши подразде- 
лениями предприятия, а в процессе реализации проектов может передаваться 
команде проекта.

Необходимьш объем внеоборотнмх активов предприятия, которме будут ис- 
пользоваться при реализации проекта, вмчисляется по формуле

ОПова = (ОВАн -  ОВАнп) х (1 + ДКИВ) х (1 + ДКИМ), (4.8)

где ОПова —  обшая потребность предприятия во внеоборотнмх активах для 
реализации проекта; ОВАн, ОВАнп — стоимость используеммх и не используе- 
ммх предприятием внеоборотнмх активов к началу реализации проекта; АКИВ 
ДКИМ —  планируемме приростм коэффициентов использования внеоборотнмх 
активов во времени и по мошности при реализации проекта.

Финансирование обновления внеоборотнмх активов в обвдем случае сводит- 
ся к финансированию за счет собственного капитала либо к смешанному фи- 
нансированию за счет собственного и долгосрочного заемного капитала.
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Наиболее сложной задачей в процессе обновления отдельнмх видов внеобо- 
ротнмх активов является внбор варианта — приобретение актива в собствен- 
ность или его аренда. Последняя операция может осушествляться за счет раз- 
личннх форм аренди (лизинга) [9].

1. Оперативньш лизинг —  передача арендатору права пользования 
основньши средствами, принадлежавдими арендодателю, на срок, не превишаю- 
1ций их полной амортизации, с обязательним возвратом владельцу по оконча- 
нии срока действия лизингового соглашения. Переданнне в оперативннй лизинг 
основнне средства остаются на балансе арендодателя.

2. Финансовьт лизинг —  приобретение арендодателем по заказу арендато- 
ра основнмх средств с их дальнейшей передачей в пользование арендатора на 
срок, не превншаюший периода их полной амортизации, с обязательной после- 
дуюшей передачей права собственности на эти средства арендатору. Основнне 
средства, переданнне в финансовьш лизинг, включаются в состав основннх 
средств арендатора.

3. Возвратньт лизинг —  продажа основннх средств финансовому институ- 
ту с одновременньш обратньш получением этих средств предприятием 
в оперативньш или финансовий лизинг.

Основнне преимувдества аренди (лизинга) заключаются в следуювдем:
• увеличение объема деятельности предприятия без сушественного расши- 

рения объема финансирования его внеоборотнмх активов;
• значительная экономия финансовмх ресурсов на первоначальном этапе ис- 

пользования арендуемих основних средств;
• освобождение арендатора от продолжительного использования капитала 

в незавершенном строительстве при самостоятельном формировании ос- 
новннх средств;

• снижение финансових рисков, связанннх с моральннм старением основ- 
ннх средств.

К основньш недостаткам арендн (лизинга) можно отнести:
• увеличение стоимости проекта в связи с тем, что размер арендной платн 

обнчно намного виш е размера амортизационнмх отчислений;
• невозможность сувдественной модернизации используемнх основннх 

средств без согласия арендодателя;
• риск непродления арендн при оперативном лизинге в период внсокой хо- 

зяйственной конъюнктурн и др.

4.9. Управление контрактами

Когда предприятие не может реализовать проект в полном объеме собствен- 
ньши силами, руководство принимает решение о передаче вьшолнения работ по 
проекту (полностью либо частично) одному или нескольким подрядньш 
предприятиям-контракторам.
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Управление контрактами (рго]ес1 соп(гас1х тапа§етеп() —  это функция 
управления проектом, с помошью которой обеспечивается взаимодействие за- 
казчика с другими участниками проекта.

Контракт представляет собой официальное соглашение между заинтере- 
сованньши сторонами, в котором одна из них обязуется вьгаолнить определен- 
нме видм работ в обмен на вознаграждение, предоставляемое другой стороной.

Управление контрактами в проектах осувдествляется специализированнмм 
подразделением предприятия и включает планирование контрактов, вмбор кон- 
тракторов и заключение контрактов, контроль изменения контрактов.

Планирование контрактов заключается в определении набора необходи- 
ммх взаимодействий с внешней и внутренней средой, а также в унификации 
условий планируеммх контрактов, которме включают обязанности сторон, по- 
рядок расчетов, условия поставки, способм обеспечения обязательств, порядок 
разрешения споров, основания для изменения контракта, порядок приемки вм- 
полненнмх работ и др.

Установленнме условия не исключают возможности адаптации формм и со- 
держания контракта к особенностям взаимоотношений с конкретнмм контракто- 
ром. Они лишь устанавливают границм политики предприятия в отношении 
заключаеммх контрактов и упрошают управление хозяйственной деятельностью 
при большом количестве контрактов.

Обмчно вмбор контракторов и заключение контрактов осухцествляются 
двумя способами — в процессе переговоров или подряднмх торгов.

На Западе большая часть контрактов распределяется с помошью подряднмх 
торгов. Для проектов, осушествляеммх за счет государственнмх средств, это ус- 
ловие обязательно и регулируется законодательством.

Процесс передачи заказа включает следуюшие этапм:
1) определение основнмх работ заказа;
2) разработка условий торгов;
3) объявление о торгах;
4) получение заявок от потенциальнмх контракторов;
5) предварительньш и окончательньш отбор контракторов;
6) подписание контракта и передача проекта для реализации.
Для подачи заявки на участие в торгах контрактор должен оценить стои- 

мость реализации проекта на основании представленнмх заказчиком чертежей 
и спецификаций. К полученной сумме контрактор прибавляет приемлемую для 
себя прибьшь и обязуется вмполнить все работн за указанную цену.

Ценм, указаннме в заявках, часто являются главньш аргументом при вмборе 
контрактора, однако в большинстве случаев учитмваются три фактора: цена, га- 
рантия качества и сроки.

Иногда заказчику вмгодно заключить контракт путем переговоров с заранее 
вмбранньш контрактором или группой контракторов на основании их репута- 
ции и обшей квалификации. Условия контракта определяются в процессе
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переговоров между заказчиком и контрактором. В большинстве случаев в итоге 
переговоров заключаются контрактм с оплатой издержек плюс вознаграждение.

Бмвают ситуации, когда заказчик совмевдает подряднме торги и переговорм. 
Например, при подаче заявок на участие в торгах контракторм должнн дать 
предложения о снижении затрат проекта. После этого заказчик интервьюирует 
контракторов, предложения которнх ему больше подходят, и заключает контракт 
с одним из них.

Контролъ изменения контрактов состоит из процедур мониторинга, де- 
лопроизводства, согласования и утверждения изменений.

Причинами изменений контрактов могут бнть изменения в проекте, вн- 
званнне внутренними и внешними факторами. С помошью процедури монито- 
ринга команда проекта отслеживает изменения в проекте. Затем с помошью 
формальннх, заранее оговореннмх процедур делопроизводства разрабатнвают- 
ся пунктм изменений, которне необходимо внести в контракт. И последнее, 
в соответствии с процедурами согласования и утверждения вносимне измене- 
ния максимально учитмвают мнение всех заинтересованннх сторон, которме 
таким образом стремятся получить дополнительную внгоду.

Рассмотрим основнме видм контрактов и особенности их заключения при 
реализации проектов.

Когда генеральнмй контрактор привлекает какую-либо компанию для вм- 
полнения специальннх работ, они заключают между собой субконтракт. В этом 
контракте отсутствует прямая связь между заказчиком и субконтрактором. Гене- 
ральньш контрактор несет всю ответственность перед заказчиком за небрежное 
или некачественное вьшолнение работ субконтрактором.

Обнчно виполнение работ проекта начинается после завершения разработки 
ПСД, что находит вмражение в процедуре «разработка ПСД —  торги —  внпол- 
нение работ». Однако по финансовьш соображениям требуется, чтобн проект 
бнл завершен как можно раньше. Сроки «разработки ПСД —  внполнения ра- 
бот» для некоторих проектов можно сократить за счет начала работ до оконча- 
ния разработки ПСД всего проекта (подробнее см. в гл. 3.3). В этом случае за- 
казчик заключает контракт с предприятием на разработку ПСД и вьтолне- 
ние работ проекта.

Контракт на разработку ПСД и вьтолнение работ  похож на контракт 
реализации проекта «под ключ». Отличие состоит в большей ответственности 
контрактора при реализации проекта «под ключ». Он может отвечать, например, 
за внбор и аренду (приобретение) земельного участка под строительство, 
финансирование проекта, поставку оборудования, а также лизинг товаров, 
произведеннмх в результате реализации проекта.

Сушествует огромное количество контрактов, однако чаше всего исполь- 
зуются приведеннме ниже.

1. Контракт с твердой ценой фхей-рпсе соп(гас1), по которому контрак- 
тор обязуется вмполнить определенное количество работ по проекту в обмен 
на сумму денег, установленную контрактом. Если фактические затратм на
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вьшолнение работ превмсят эту сумму, все убмтки контрактор относит на свой 
счет. Контрактм с твердой ценой бмвают:

• с единовременной вьмлатой (1итр-$ит соп1гас1), когда контрактор обязу- 
ется вьшолнить определенньш объем работ в обмен на единовременньш 
платеж со сторонм заказчика (рис. 4.14);

Окончательнне затратм, тнс. руб.

Рис. 4.14. Соотношение стоимости проекта и затрат 
в контракте с единовременной вьшлатой

• с фиксированной ценой элемента работ (ипк рпсе соп(гас(). Заказчик 
и контрактор договариваются о цене за единицу основнмх элементов работ 
по проекту (например, уплотнение грунтов, скальнме работм и т. п.). 
Заказчик (или проекгировхцик) представляет контракторам расчетное коли- 
чество элементов работ. Затем каждьш контрактор предлагает свою цену за 
единицу элементов работ, а также окончательную цену контракта. В цену 
элемента работ включаются накладнме расходм, прибьшь и другие расходм 
по проекту. Подобнме контрактм с фиксированной ценой элемента исполь- 
зуются в проектах с четко определенной природой работ, для котормх нель- 
зя достаточно точно предсказать количество необходиммх работ (рис. 4.15).

2. Контракт с оплатой издержек плюс вознаграждение (со$1 —  р1т  —  
/е е  соп(гас() — по этому контракту заказчик возмешает контрактору все издерж- 
ки и вьшлачивает определенную сумму вознаграждения, способ определения 
которой указмвается в контракте. Обнчно это или фиксированная сумма, 
или процент от суммарнмх пряммх издержек по проекту. В целях стимулирова- 
ния в контракте может бмть предусмотрено, что контрактор реализует проект 
так бмстро и эффективно, насколько возможно, и за это ему полагается пре- 
мия. В контрактм с оплатой издержек плюс вознаграждение часто включается
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максимальная сумма затрат по проекту (§иагап(ее(1 тахш ит рпсе; СМР), 
которую контрактор не должен превьюить (рис. 4.16).

Я
§о

Цена контракга = загратм + 30% Окончательнне 
затратм, тнс. руб.

Рис. 4.15. Соотношение окончательной ценн и затрат 
в контракте с фиксированной ценой элемента

В рассмотренних видах контрактов заказчик координирует планирование 
и разработку, проектирование, вьшолнение и завершение работ, а также ввод ре- 
зультатов проекта в эксплуатацию. Эти обязанности могут отвлекать заказчика 
от основного вида деятельности. В таком случае он может передать ответствен- 
ность за координацию проекта контрактору. Контракти на реализацию проек- 
та «под ключ», а также контракт «строительство —  эксплуатация —  цес- 
сия», или ВОТ-контракт (ЬшШ —  орега(е —  /гат /ег; ВОТ) предусматривают 
полную ответственность контрактора за проект:

• по контракту реализации проекта «под ключ» заказчик передает 
требования к результатам проекта контрактору, которьш проектирует и ви- 
полняет все необходимне работн по проекту. По завершении проекта все 
результатн передаются заказчику;

• контракт ВО Т  является продолжением контракта «под ключ». Контрактор 
проектирует, возводит, эксплуатирует и осушествляет техническое обслу- 
живание объекта в течение определенного периода концессии. Этот вид 
контрактов используется при строительстве мостов, дорог, электростанций 
и реализации других проектов, которне приносят прибьшь в долгосроч- 
ном периоде. По окончании периода концессии происходит передача прав 
на объект (цессия) от контрактора к заказчику.
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Окончательная 
цена, тис. руб.

Цена контракта = затратм + 200 тью. руб. 
Максимальная сумма затрат — 600 тьхс. руб.

Рис. 4.16. Соотношение окончательной ценн и затрат 
в контракте с оплатой издержек плюс вознаграждение

Не бьшает двух совершенно одинаковнх проектов, поэтому заказчик вшби- 
рает контракт, наилучшим образом подходяший для конкретного проекта. 
Основньши целями внбора контракта являются минимизация рисков и затрат.

В насгояшее время не сушествует совершенной системи управления кон- 
трактами, так как ни один из видов контрактов не может предусмотреть все 
проблемн, возникаювдие в процессе реализации проекта. Зачастую системи 
управления конфликтами и коммуникациями, которне основнваются на доверии 
и сотрудничестве, играют большую роль во взаимоотношениях между заказчи- 
ком и контрактором, чем формальнне права и обязанности, перечисленнне 
в контрактах.

4.10. Управление изменениями в проекте

Управление изменениями в проекте (рго]ес1 сНап§е тапацетеМ) — это
функция управления проектом, обеспечиваюшая корректировку проекта на про- 
тяжении его жизненного цикла в связи с влиянием на его реализацию внешней 
и внутренней средн.
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В обшем случае имеется в виду изменение параметров и характеристик про- 
екта при его реализации из-за критических воздействий средьь Управление из- 
менениями является одной из важнмх функций, которая обеспечивает целост- 
ность проекта на протяжении всего жизненного цикла.

Управление изменениями взаимосвязано:
• с влиянием факторов внутренней и внешней средм проекта;
• с прогнозированием возможнмх изменений в проекте;
• с распознаванием и изучением происходяших изменений;
• с планированием превентивнмх действий, направленнмх на снижение от- 

рицательнмх воздействий на проект;
• с реализацией принятмх и утвержденннх изменений;
• с координацией изменений по всему проекту.
Изменения, происходяшие в проекте, можно разделить на контролируемне 

и неконтролируемне.
При контролируемьис изменениях управляюший проектом может прямо 

влиять на них или на их причинн и вьшолнять корректируюшие действия. 
Неконтролируемше изменения, как и их причинм, находятся вне зонм ответ- 
ственности управляюшего проектом. В этом случае управляюший может воздей- 
ствовать только на снижение вероятности наступления негативнмх последствий 
и их объем.

В зависимости от причинн возникновения и предсказуемости изменения мо- 
гут бнть двух видов:

1) изменения, вмзваннме действиями предприятия:
• прогнозируемие —  результат управленческих воздействий на проект как 

реакция на прогнозируемне действия внутри предприятия;
• непрогнозируемъге —  результат управленческих воздействий как реакция 

на непрогнозируемме действия внутренней средм предприятия;
2) изменения, вмзваннме внешними факторами:
• прогнозируемне, вероятность и последствия возникновения котормх зара- 

нее известнм;
• непрогнозируемие, о возникновении котормх не бьшо известно заранее.
Оба вида изменений находятся в определенной зависимости. Изменения, вм-

званнне действиями предприятия, обусловленм еше более глубокими измене- 
ниями, произошедшими под влиянием внутренних и внешних факторов.

При управлении изменениями необходимо учитмвать приоритетность реше- 
ния проблем [16] (табл. 4.3).

Особо важ ние проблемт требуют немедленного решения и привлечения 
всех необходиммх ресурсов предприятия.

Важнте проблемт требуют срочного решения и привлечения всех доступ- 
нмх ресурсов предприятия.

Незначительнте проблемм требуют решения в рамках имеюшихся ресур- 
сов без ушерба для остальнмх работ по проекту.

Несутественнте проблемт не требуют вмешательства.
Некоторме вероятнме изменения в проекте можно запланировать. При необ- 

ходимости управляюший проектом принимает решение о формировании плана 
управления изменениями в проекте, в котором приводятся:
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• описание изменений;
• сценарии их развития (пессимистический, оптимистический, наиболее ве- 

роятнмй);
• предположительнме сроки возникновения;
• последствия для реализации проекта;
• конкретнме действия по управлению изменениями;
• лица, ответственнме за управление и контроль отдельнмх видов изменений.

Таблица 4.3
Матрица приоритетов решения проблем

Влияние 
на проект

Степень срочности проблеми

Несрочная Первоочередная Неотложная

Слабое Несувдественная Незначительная Важная

Среднее Незначительная Важная Особо важная

Сильное Важная Особо важная Особо важная

При оценке изменений в теории управления проектами принимают во 
внимание этап реализации проекта, поскольку чем ближе проект к завершению, 
тем вьш е стоимость вносимнх изменений.

Для контроля возникаюших проблем и внесения изменений используют раз- 
личнне видн формальной отчетности:

• доклад о проблеме (ргоЬ1ет герой);
• предложение об изменении (сНап§е геяиек!);
• приказ об изменении (сЬап§е огёег);
• доклад о результатах изменения (сЬап§е гезикв герог!).
Конкретнне мероприятия по реализации изменений и возможнне реакции на 

непредвиденнне изменения можно сгруппировать следуюгцим образом:
1) оперирование ресурсами (увеличение и снижение объемов, замена или 

дополнительное привлечение других процедур, изменение интенсивности 
использования ресурсов и др.);

2) оперирование временем (изменение сроков и последовательности вьшол- 
нения работ, остановка работ);

3) оперирование качеством (снижение или повншение качества работ, влия- 
юшие на стоимость проекта и время его вьшолнения).

Организация работн по управлению изменениями является важной состав- 
ляюшей управления любьш проектом. К этой работе должнн привлекаться все 
участники реализации проекта, в противном случае часть командм или участни- 
ков будут вьшолнять проект по ранее запланированному варианту, в то время 
как другая часть вьшолняет работу с учетом изменений. Это может привести 
к значительньш дополнительньш затратам, связанньш с переделкой работ,
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вьшолненннх на стадии нескоординированнмх действий участников проекта. 
Поэтому все без исключения изменения осувдествляются при участии и под 
личньш руководством управляювдего проектом, которьш информирует о проис- 
ходявдем всех участников и членов командм проекта.

Примером негативнмх последствий, связаннмх с неумелой организацией ра- 
бот по управлению изменениями, является строительство водозавдитнмх соору- 
жений в Санкт-Петербурге. Здесь отсутствие координации по управлению изме- 
нениями привело к приостановке проекта на неопределенньш срок. Одним из 
примеров с наиболее тяжельши последствиями является авария на Чернобьшь- 
ской АЭС, когда неумелая организация работ по управлению изменениями 
в процессе эксплуатации объекта привела к глобальной катастрофе.

4.11. Управление безопасностью

Управление безопасностью (рго]ес1 яа/е1у тапа§етеп() представляет собой 
функцию управления, обеспечиваювдую безопасность реализации проекта для 
предприятия, здоровья работников и окружаювдей средм.

Безопасность —  такая же необходимая часть управления проектами, как 
проектирование, вмполнение работ по проекту и др. Забота о безопасности 
должна проявляться на всех уровнях и на каждой фазе проекта. Несчастнме 
случаи затрагивают рабочих, их семьи, а в отдельнмх случаях и многих других 
людей. Непредвиденнме затратм и обязательства, репутация компании —  все 
это зависит от управления безопасностью проекта.

Управляювдий должен работать в тесном контакте с участниками проекта, 
чтобм включить вопросм, связаннме с безопасностью, во все сферм реализации 
проекта: планирование, проектирование, бюджетирование, вьшолнение работ про- 
екта и др. Управление безопасностью должно передаваться от вмсвдего руковод- 
ства предприятия к конечньш исполнителям через все уровни управления.

Управление безопасностью обмчно состоит из пяти основнмх этапов 
(рис. 4.17) и осувдествляется по всем направлениям программм обеспечения 
безопасности реализации проекта (рис. 4.18).

Мотивация 
вьшолнения 
мероприятии 

по безопасности

Планирование 
мероприятии 

по безопасности

Контроль
безопасности

Организация 
взаимодействия 
и полномочия

Вмполнение 
мероприятий 

по безопасности '

Рис. 4.17. Схема управления безопасностью
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Программа обеспечения 
безопасности реализации 

проекта

Техническая
безопасность

Ответственньш

Планирование
Организация
Реализация
Мотивация
Контроль

Экономическая
безопасность

Ответственньш

Планирование
Организация
Реализация
Мотивация
Контроль

Личная зашита 
персонала

Ответственньш

Планирование
Организация
Реализация
Мотивация
Контроль

Информационная
безопасность

О тветственннй

Планирование
Организация
Реализация
Мотивация
Контроль

Экологическая Захдита материальнмх
безопасность ценностеи

Ответственньга Ответственнмй

Планирование Планирование
Организация Организация
Реализация Реализация
Мотивация Мотивация
Контроль Контроль

Рис. 4.18. Структура системм обеспечения безопасности

На этапе планирования разрабатмваются основнме направления обеспе- 
чения безопасности проекта, критерии безопасности, а также основнне меропри- 
ятия, вмполнение котормх будет способствовать повмшению безопасности.

Этап организации взаимодействия и полномочий предусматривает назна- 
чение ответственнмх за различнне сферм безопасности проекта и наделение их 
соответствуюшими полномочиями. Если для повншения безопасности отдель- 
ной сферн необходимо участие нескольких сторон, то на этом этапе обеспечи- 
вается необходимое взаимодействие.

Безопасность реализации проекта касается всех его участников, поэтому си- 
стема обеспечения безопасности должна координировать усилия всех центров, 
ответственннх за безопасность.

На этапе вьтолнения мероприятий по безопасности реализуются мерн, 
намеченнне на предндувдих этапах.

Мотивация вьтолнения мероприятий по безопасности представляет со- 
бой комплекс мер по стимулированию реализации программн обеспечения безо- 
пасности проекта. Даннне мерн могут носить:
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1) поовдрительньш характер (например, премии за безопасное внполнение 
работ, снижение травматизма и др.);

2) порицательньш характер (например, штрафм за нарушение техники без- 
опасности, вмбросм загрязняюших вешеств в атмосферу и др.);

3) смешанньш характер (например, зависимость материальной компенсации 
при получении производственной травмм от вьшолнения требований по безопас- 
ности или зависимость размера премии от достижения планируеммх показате- 
лей экономической безопасности реализации проекта).

Контролъ безопасности осушествляется по всем запланированнмм направ- 
лениям (см. рис. 4.18) и обеспечивает:

1) обратную связь между показателями безопасности, фактически достиг- 
нутмми в процессе вьшолнения запланированнмх мероприятий, и мероприятия- 
ми, которме планируются для реализации в будушем;

2) мониторинг отклонений результатов обеспечения безопасности;
3) вмявление элементов реализации проекта, требуюодих немедленного вме- 

шательства для обеспечения безопасности всего проекта.
Как уже отмечалось, все мероприятия по обеспечению безопасности реали- 

зации проекта объединяются в систему, которая обьгано включает требования 
(см. рис. 4.18):

• по технике безопасности и охране труда (безопасность при вмполнении 
работ проекта);

• по личной зашите персонала;
• по предотврашению загрязнения окружаюшей средм вследствие вьшолне- 

ния работ по реализации проекта;
• по экономической безопасности;
• по зашите материальнмх ценностей предприятия и участников проекта;
• по информационной безопасности.
Планирование и вьшолнение мероприятий по обеспечению техники безо- 

пасности и охранм труда —  необходимое условие безопасной реализации 
проекта. Целесообразно создание комиссии по технике безопасности в начале 
реализации проекта. Комиссия, в которую обмчно включают руководителей 
подразделений (бригадиров, прорабов, начальников цехов и т. п.), несет ответ- 
ственность за все мероприятия по обеспечению техники безопасности. Как пра- 
вило, членм комиссии периодически встречаются, пересматривают программм 
обеспечения техники безопасности и инспектируют вьшолнение требований по 
безопасности на местах. Многие западнме компании осушествляют периодиче- 
скую ротацию инспекторов по безопасности. Обмчно инспектор ответственнее 
относится к своим обязанностям в комиссии, если знает, что завтра его участок 
будет обследовать другой инспектор, которьш обязан представить отчет о про- 
блемах с безопасностью на рассмотрение коллег.

При реализации некотормх проектов наличие острмх предметов, тяжелмх 
грузов, вмсоких открмтмх мест и интенсивное производство способствуют воз- 
никновению ситуаций, опаснмх для здоровья и жизни людей. Поэтому в систе- 
ме обеспечения безопасности следует предусматривать средства и мероприятия 
по обеспечению личной заи^итш персонала.
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При вьшолнении опаснмх работ всегда должнн присутствовать работники, 
способнне оказать первую медицинскую помошь, а также ответственнне за вьь 
зов, встречу и сопровождение скорой медицинской помоши. Следует заранее про- 
думать способн эвакуации раненнх с верхних этажей зданий или из подземннх 
помевдений, разработать план эвакуации на случай пожара. При опасности воз- 
никновения наводнения, цунами, землетрясения система должна предусматривать 
в первую очередь возможность эвакуации рабочих, а во вторую —  снижение 
увдерба, наносимого проекту. Наличие четких инструкций о поведении в критиче- 
ской ситуации поможет избежать человеческих жертв и материальннх потерь.

Планирование безопасности должно включать информирование рабочих 
и служавдих и подготовку к работе с опасньши материалами. Особенно это ка- 
сается работ с химическими препаратами в закрнтнх помевдениях. Все химиче- 
ские реактивн должнн иметь соответствуювдую маркировку и периодически 
проходить проверку сроков годности.

Оборудование аварийной завдитн должно храниться в доступннх местах. 
Необходимо провести инструктаж рабочих по обравдению с подобньш обору- 
дованием, использование которого должно бнть обязательньш.

Если реализация проекта связана с постоянной опасностью для здоровья 
и жизни персонала, управляювдий проектом должен предусмотреть контроль 
здоровья работников, чтобн не допустить к работе людей в состоянии алкоголь- 
ного или наркотического опьянения. Система безопасности должна включать 
обязательное наркологическое обследование работников, а также периодическое 
внборочное обследование в процессе работн. Жесткая политика предприятия 
в этой сфере позволяет отстранить потенциальннх нарушителей от работн и со- 
кратить количество несчастннх случаев по вине работников.

Экологическая безопасность обеспечивается экологической экспертизой 
проектов, а также мероприятиями, направленньши на предотвравдение загрязне- 
ния окружаювдей средн. Экологическая безопасность должна стать одним из 
главннх аспектов стратегии деятельности предприятия. В процессе реализации 
проекта необходимо использовать преимувдественно экологически чистне 
материалн, безопаснне для здоровья людей.

Современное законодательство в разннх странах предусматривает взимание 
штрафов за загрязнение окружаювдей средн вследствие реализации проектов. 
Такие вдтрафн могут бнть значительно внвде издержек на обеспечение экологи- 
ческой безопасности.

Экономическая безопасность проекта заключается в обеспечении стабиль- 
ной финансово-хозяйственной деятельности, а также в последовательной 
реализации проекта без вьшужденннх остановок путем реализации мероприя- 
тий по управлению устойчивостью проекта, которне включают:

• оценку уровня внутренних издержек, корректировку неплатежей, сниже- 
ние себестоимости и др. (ценовая устойчивость);

• установление качественннх пропорций в управлении, расчет оптималь- 
ного количества затрат на управление и др. (управленческая устой- 
чивость);
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• эффективное использование собственнмх и заемнмх денежнмх средств, 
основнмх и оборотнмх фондов, обеспечение платежеспособности и др. 
(финансовая устойчивость);

• обеспечение деловой активности, предупреждение рисков, построение 
сценариев развития (деловая устойчивость).

Сохранность материалъньих ценностей предприятия и участников проекта 
обеспечивается цельш рядом мероприятий. Рассмотрим некоторме из них:

• рациональное использование зданий, оборудования, материалов и других 
материальнмх ценностей;

• оптимальнме поставки смрья, полуфабрикатов и других материалов точно 
в срок;

• создание требуеммх условий хранения необходимого запаса смрья и ма- 
териалов;

• эффективное функционирование службм охранм предприятия, а также на- 
личие специального охранного оборудования.

Заи^ита информации в современнмх условиях является условием эффек- 
тивной работм предприятия и включает:

• обеспечение безопасности информационнмх потоков как внутри предпри- 
ятия, так и между участниками проекта;

• предотврашение потерь вследствие недобросовестной деятельности кон- 
курентов, нарушения авторских прав и т. д.;

• обеспечение сохранности и предотврашение потерь даннмх при широком 
использовании компьютеров.

Проблема безопасности проекта является фундаментальной, поэтому мерм 
по управлению безопасностью необходимо принимать на саммх ранних этапах 
реализации проекта, привлекая как можно большее число заинтересованнмх 
сторон. Управление безопасностью проекта является вмражением ответственно- 
сти предприятия перед всеми участниками проекта, персоналом, государством 
и обшеством.

4.12. Правовое обеспечение проекта

Правовое обеспечение проекта (рго]ес1$ 1е§а1 ахрес(х) —  это функция 
управления проектом, обеспечиваюшая правовое поле и законность реализации 
проекта.

Реализация проектов происходит в условиях определенного правового окру- 
жения, которое включает систему законодательнмх актов, регулируюших инвес- 
тиционную деятельность, налоговое законодательство, порядок использования 
земельнмх, воднмх ресурсов, природной средм и др.

Таким образом, нужно вмбирать только легальнмй способ реализации про- 
екта. При необходимости в команду проекта следует включать юрисконсульта, 
которьш свободно ориентируется в сфере реализации проекта (в международ- 
ном праве, национальном, региональном и местном законодательствах странм, 
в которой реализуется проект или часть проекта). В таких случаях основнме
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решения по проекту должнм приниматься после консультации с юристом. 
Большое значение имеют знания в области контрактнмх отношений и контракт- 
ного права.

Предприятие, реализуювдее проект, обязано соблюдать федеральное, регио- 
нальное и местное законодательство, а также требования органов государствен- 
ного регулирования. Эти органм обеспечивают принудительное вьшолнение за- 
конов в сферах своей компетенции, а также вводят собственнме требования, за- 
частую также имеюшие силу закона. Региональнме власти требуют от 
предприятий приобретения лицензий, ограничивают возможность вмбора места 
расположения предприятия, облагают налогами, а иногда даже устанавливают 
фиксированнме ценм на некоторме видм продукции. Таким образом, предприя- 
тие, реализуюшее проектм в разнмх регионах и тем более в разнмх государ- 
ствах, сталкивается со сложньши правовьши системами, которме иногда проти- 
воречат друг другу.

Рассмотрим основнме этапм управления правовмм обеспечением проекта:
• правовое планирование проекта;
• реализация правового планирования;
• адаптация к изменению правовмх аспектов внешней средм;
• внутренняя координация правовой сферм проекта;
• правовме аспектм мотивации работников и участников проекта;
• контроль вьшолнения обязательств.
На первом этапе команда проекта планирует распределение прав и ответ- 

ственности за реализацию проекта в целом и его отдельнмх частей между 
участниками проекта, анализирует сферу регулирования и вмешательства госу- 
дарства, а также допустимме формм партнерства. Правовме вопросм имеют 
особое значение при реализации проектов за рубежом.

Например, если иностранньш банк решит осушествить проект вмхода на 
российский рмнок банковских услуг и открмть представительство в Москве, то 
ему необходимо принять во внимание правовме условия организации бизнеса 
в России. Иностраннмй банк не сможет открмть в России свой филиал (в соот- 
ветствии с действуювдими требованиями ЦБ РФ). Он должен учредить дочер- 
ний банк со стопроцентньш иностранньш участием, как это сделали Сити-банк, 
Райффайзенбанк, Дрезднер банк и др.

На втором этапе происходит получение необходиммх лицензий, заключе- 
ние контрактов с участниками проекта, получение согласований и разрешений 
от государственнмх контролируювдих органов, заключение трудовмх договоров 
с дополнительнмм персоналом, специалистами и др.

На третьем этапе осушествляется мониторинг состояния законов и норм 
госрегулирования, которме определяют, что может и чего не должно делать пред- 
приятие при реализации проекта. Только если предприятие подчиняется всем 
этим законам и нормативам, оно может считаться юридически ответственньш.

После вмявления изменений в правовмх аспектах внешней средм команда 
проекта должна адаптировать правовое обеспечение проекта к требованиям но- 
вого законодательства, а при невозможности —  рассмотреть вопрос о ликвида- 
ции проекта.
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На четвертом этапе происходит внутренняя координация правовой сферм 
проекта. Это значит, что в случае изменения условий хозяйствования, поведения 
участников проекта, неисполнения ими своих обязательств и т. п. разногласия 
должнм бмть согласованм в рамках правовой сферм. Также необходимо 
проанализировать правовме последствия влияния одного собмтия на другое. 
Например, в случае забастовки рабочих предприятие может не вьшолнить обя- 
зательства по проекту перед заказчиком и понести сувдественнме убмтки. Таким 
образом, при возникновении разногласий с рабочими следует пересмотреть пра- 
вовую сторону конфликта и его последствия, проанализировать правовме взаи- 
моотношения с заказчиком, если забастовка все-таки состоится. После этого ко- 
манда проекта должна принять решение о нейтрализации конфликта и коорди- 
нации отдельнмх аспектов правовой сферм в ньшешнем и будуших проектах, 
чтобм не допустить возникновения кризисной ситуации.

На пятом этапе осувдествляется пересмотр правовмх аспектов мотивации 
и компенсации работников, вмполняювдих проект. Сложность и повмшенная 
опасность вьшолнения работ в некотормх проектах требуют особого юридиче- 
ски закрепленного подхода для успешного вьгаолнения работ. Так, трудовме до- 
говорм с работниками, вмполняювдими специализированнме работм по проекту, 
могут предусматривать страхование жизни, предоставление дополнительного 
отпуска, оплату лечения при получении травмм и другие формм мотивации 
и компенсации. Для других предприятий, участвуюгцих в проекте, могут пред- 
усматриваться программм разделения ответственности, дополнительнмх вьшлат 
за досрочную сдачу объекта и др.

На шестом этапе производится контроль вмполнения обязательств, ука- 
заннмх в контрактах и договорах, а также решение спорнмх вопросов. В основе 
контроля лежит правовое поле, сформированное на предьвдуших этапах управле- 
ния правовьш обеспечением проекта. Основой контроля является документообо- 
рот компании, подтверждаюший совершение тех или инмх хозяйственнмх 
операций. Таким образом, скорость движения информационнмх потоков в про- 
екте является одной из важнмх составляювдих всей системм правового обеспе- 
чения.

Разделение управления правовьш обеспечением проекта на этапм является 
условнмм (подчиняясь при этом логике реализации проекта), так как зачастую 
все этапм идут параллельно, пересекаясь во времени и дополняя друг друга.

В управлении проектами вмделяют следуюшие юридические аспектм [15]:
• использование правовмх основ во взаимосвязи с фактической ситуацией 

в проекте (трудовое законодательство, контрактное право, лицензии на 
продукцию, патентм, страхование, обязательства, конфиденциальность 
даннмх, дисциплинарное право, законм об охране окружаюшей средм 
и т. д.);

• предоставление информации, необходимой для вмполнения проекта.
Чтобм лучше понять степень влияния системм нормативно-правового регу-

лирования в России на правовое обеспечение проекта, необходимо знать основ- 
нме составляювдие данной системм (рис. 4.19).
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Рис. 4.19. Схема нормативно-правового регулирования 
в России (на основе [17])

Правовое обеспечение является неотьемлемой составляюшей управления про- 
ектами и очень важной формой функционирования правового обшества. Единое 
законодательство и неукоснительное исполнение законов всеми хозяйствуюшими 
субъектами государства положительно влияют как на инвестиционную при- 
влекательность перспективннх проектов, так и на их практическую реализацию.

4.13. Управление конфликтами
В течение всего срока реализации проекга может возникать множество 

конфликтов —  от межличностнмх разногласий до специфических конфликтов 
управления проектами, к которнм относится, например, плохо сбалансирован- 
ное двойное подчинение в матричной организационной структуре. В задачи 
управляювдего проектом входят своевременное вьмвление и нейтрализация по- 
добннх конфликтов.

Под конфликтом (соп/1Ш) в обшем виде подразумевают столкновение мне- 
ний несогласнмх сторон, которьши могут бнть как отдельнне люди, так и ор- 
ганизации, в решении различннх вопросов.
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В любом проекте на любом предприятии, особенно после его реорганизации, 
неизбежно возникают конфликтм, однако их появление можно спрогнозировать 
и запланировать мероприятия по скорейшему разрешению конфликтов. Среди 
причин наиболее часто встречаюшихся типов конфликтов можно вьвделить:

• человеческий фактор;
• приоритетьц
• стиль административной работм;
• текувдие расходм и капитальнме затратм;
• оценка альтернативнмх решений;
• последовательность производства работ;
• разграничение ответственности и полномочий;
• межличностнме спорм.
Конфликт в управлении проектами может иметь два вида последствий:
1) деструктивнме, которме снижают эффективность реализации проекта:
• неудовлетворенность работой, снижение производительности и т. д.;
• ослабление духа взаимопомоши и сотрудничества;
• появление непродуктивной конкуренции внутри предприятия;
• концентрация внимания на конфликте, а не на решении задач проекта;
2) конструктивнме, которме повмшают эффективность реализации проекта:
• вмработка альтернативнмх эффективнмх решений;
• продуктивная конкуренция внутри предприятия;
• устранение враждебности и нацеленность на достижение обвдего резуль- 

тата.
Частота и интенсивность конфликтов зависят от стадии жизненного цикла 

проекта, людей, вовлеченнмх в конфликт, напряженности их работм, а также 
любмх изменений в проекте (например, изменение чертежей, перераспределе- 
ние функций между членами командм и т. д.).

Управляювдего проектами часто характеризуют как управляювдего конфлик- 
тами, котормй ежедневно должен решать многочисленнме проблемм, порожден- 
нме разногласиями участников проекта. Эффективное решение даннмх проблем 
состоит в устранении источника деструктивного конфликта и поовдрении конст- 
руктивнмх конфликтов.

Рассмотрим основнме признаки, характеризуювдие условия возникновения 
конфликта:

• наличие взаимодействия нескольких сторон;
• различнме взглядм и намерения этих сторон;
• агрессивное поведение, основанное на противопоставлении интересов 

сторон;
• деструктивнме действия, направленньге на подавление другой сторонм.
В зависимости от субъектов конфликтов вмделяют четмре основнмх типа 

конфликта: внутриличностньш, межличностньш, конфликт между личностью 
и группой и межгрупповой.

Сувдествуют ситуации, когда конфликт помогает добиться положительного 
эффекта, как уже говорилось, он назмвается конструктивнъш. Если у членов
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командм недостаточно опмта в реализации проектов, подобнмх тому, котормм 
они управляют, то конфликтм помогают вмявить новме проблемм и пути их 
решения. Принято считать, что положительнме сторонм конфликта проявляют- 
ся, когда люди адекватно оценивают ситуацию и свои противоречия, а их пове- 
дение ориентировано на сотрудничество и взаимодействие.

Многие конфликтм, возникаювдие в процессе реализации проектов, можно 
разрешить с помовдью одних и тех же методов. Вьвделим основнме из них [7]:

• установление правил и методик разрешения конфликтов, охватмваювдих 
все предприятие в целом;

• разработка методик разрешения возможнмх конфликтов в проектах на 
ранних этапах планирования;

• использование четкой организационной иерархии;
• непосредственньш контакт конфликтуювдих сторон.
Первьш метод разрешения конфликтов применяется очень часто, однако его 

эффективность зависит от способностей управляювдего использовать установ- 
леннме правила и методики для конкретнмх проектов.

Второй метод является одним из саммх эффективнмх и состоит в том, что 
каждьш управляювдий разрабатмвает собственнме правила и методм разреше- 
ния конфликтов в соответствии со спецификой проекта.

Использование четкой организационной иерархии теоретически является наи- 
лучшим методом разрешения конфликтов, потому как при двойном подчинении 
ни управляювдий проектом, ни функциональньш руководитель не будут домини- 
ровать. Однако на практике применение такого способа не всегда возможно.

Последний метод, когда конфликтуювдие сторонм сами пмтаются найти ком- 
промиссное решение, не всегда работает и может даже ухудшить ситуацию 
и усугубить разногласия соперников.

Уступки и снятие сиюминутнмх возражений —  плохой способ управления 
конфликтами. Иногда это может временно разрешить конфликт, но никогда не 
решит вмзвавшую его проблему. В отдельнмх случаях управляювдий проектом 
может использовать свои властнме полномочия и оказать давление на конфлик- 
туювдие сторонм с целью скорейшего урегулирования разногласий. Этот способ 
может применяться, когда управляювдий проектом наделен такими правами 
и хочет использовать их для разревдения конфликта. Необходимо помнить, что 
принуждение может вмзвать отрицательную реакцию, что скажется на работе 
командм проекта в будувдем.

Среди структурнмх методов разрешения конфликта обмчно вмделяют четм- 
ре основнмх:

1) разъяснение требований к работе, т. е. нормализация и корректировка ин- 
формационнмх потоков о задачах, целях, обязанностях исполнителей и т. д.;

2) использование координационнмх и интеграционнмх механизмов —  раз- 
граничение полномочий и области взаимодействия;

3) установление комплекснмх целей предприятия и проекта —  создание на- 
правленности в деятельности разрозненнмх подразделений;
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4) использование системн вознаграждений —  поовдрение конструктивного 
поведения исполнителей и руководителей.

Различнне поведенческие подходн к разрешению конфликтной ситуации 
можно проиллюстрировать схемой, предложенной Кеннетом Томасом [8] 
(рис. 4.20).
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Рис. 4.20. Схема управления конфликтом К. Томаса [8]

Раскроем содержание поведенческих подходов, указанннх Томасом:
• конкуренция проявляется в том, чтобн заставить соперника принять свою 

точку зрения, игнорируя его мнение. Данньш стиль поведения может бнть 
очень эффективньш при разрешении конфликтов, но может и подавлять 
инициативу членов команди;

• отступление —  это избежание конфликтов в любнх ситуациях. Побоч- 
ннм эффектом данного подхода является низкая инициативность членов 
командн и, как результат, возможное отсутствие оптимального варианта 
решения поставленннх задач;

• компромисс является подходом, при котором конфликтуюшие сторонн ча- 
стично принимают решения оппонента. Это позволяет бнстро снизить 
остроту конфликта, однако может привести к принятию неоптимальннх 
решений;

• сотрудничество помогает наилучшим образом разрешить конфликтную 
ситуацию. Оппонентн должнн бнть открнтн для диалога и стремиться 
понять причинн несогласия соперника. Данньга подход помогает внрабо- 
тать наилучшее решение проблемн;

• приспособление является подходом, при котором одна из сторон безого- 
ворочно принимает мнение соперника, пренебрегая при этом своим. 
В этой ситуации конфликтн могут накапливаться, а затем перерастать 
в более серьезное противостояние.

Из вншесказанного понятно, что управляюший проектом должен обладать 
качествами не только отличного менеджера, но и очень хорошего психолога, 
чтобн контролировать возникаюгцие конфликтн и разрешать их в минимальнне 
сроки и наилучшим способом.
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4.14. Управление системами

Управление системами ($у$1ет арргоасН апй т1е§гайоп) представляет со- 
бой функцию управления проектом, когда предприятие и проект рассматрива- 
ются как совокупность систем, связаннмх обшими задачами и процедурами.

Интеграция систем силами руководства предприятия и командм проекта по- 
зволяет обеспечить их единую направленность на достижение целей проекта.

Теория системного подхода в управлении проектами, которме также являются 
сложньши системами, включает междисциплинарньш и целостньш взгляд на об- 
стоятельства в целом и на возникаювдие сложнме взаимоотношения, что по- 
зволяет моделировать действительность для упровдения постановки задач [15].

Обвдая теория систем сувдествует более 40 лет, однако ее практическое при- 
менение связано с началом развития управления проектами. Людвиг фон 
Берталанфи в 1951 г. впервме описал открмтме системм, используя терминоло- 
гию из анатомии. Части человеческого тела, скелет, ммшцм, нервная и крове- 
носная система, мозг человека и т. д. бьши описанн как подсистемм единой си- 
стемм —  человека. Таким образом можно бнло лучше понять взаимодействие 
различннх подсистем, а также работу системм в целом.

В 1956 г. Кеннет Боулдинг определил проблемм в коммуникациях, которне 
могут возникать в процессе интеграции систем. Профессора Боулдинга беспокоил 
тот факт, что у каждого из специалистов в области подсистем (физиков, экономи- 
стов, химиков, социологов и др.) есть собственньга понятийньш аппарат, отлич- 
ньш от других. Он настаивал, что для успешной интеграции все специалистн 
в области подсистем должнн «говорить на одном язнке», как это делают 
математики [7]. Для этого мн используем свод знаний 1РМА, РМ1 и других 
международнмх организаций. Обвдая теория систем предполагает создание мето- 
дики, которая проходит через многие аспектн бизнеса —  проектирование, марке- 
тинг, производство, финансн и др. Такая методика получила название управления 
системами, управления проектами или матричной системн управления.

По условиям связи и наличию границ системн классифицируются как 
закрмтме, полностью изолированнне от других систем во внешней среде, 
и открмтме, взаимодействуювдие с системами внешней средн.

Все социальнне системн считаются открнтьши. Особенностью открнтнх 
систем является прозрачность границ.

Системньш подход к управлению проектами можно охарактеризовать как ло- 
гический и упорядоченньш процесс решения проблем. Управление в данном слу- 
чае внступает в качестве постоянной функции развития подсистем, характе- 
ризуювдихся входньши данньши, обработкой и внходньш результатом, которне 
определяют поток ресурсов (денег, оборудования, зданий, персонала, информации, 
снрья и материалов). Системньш подход позволяет пересмотреть взаимоотно- 
шения этих подсистем. С помовдью системного подхода разрозненнме части объе- 
диняются в единое целое, а проблемм находят оптимальное решение.
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Управление системами включает этапм преобразования, диагностики, вм- 
бора и синтеза.

Важнмми составляюодими системного подхода являются:
• наличие цели;
• требование —  потребность, удовлетворение которой обеспечивает 

реализацию цели;
• альтернатива —  один из путей вмполнения требования;
• критерий вибора —  факторм, используюшиеся при оценке альтернатив;
• сдерживаюгций фактор, описьшаюший условия, котормм должна соответ- 

ствовать альтернатива.
Системньш анализ (рис. 4.21) начинается с обследования и сравнения альтер- 

нативнмх действий, связанньгх с достижением желаемой цели. После этого альтер- 
нативм сравниваются по затратам и результатам. Цикл завершается обратной свя- 
зью, которая определяет совместимость альтернативм и целей предприятия [7].
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Рис. 4.21. Схема системного подхода

Системное ммшление — необходимьга фактор успешной реализации проек- 
та. Системм управления проектом требуют новмх способов стратегического 
видения и анализа потребностей проекта с точки зрения альтернативнмх техни- 
ческих и других решений. Способность анализировать проект в целом, избегая 
излишней концентрации на отдельнмх его частях, является важнейшим усло- 
вием достижения целей проекта.

Отметим, что теория системного подхода не определяет, какие именно эле- 
ментм предприятия как системм являются наиболее важньши. Теория лишь 
говорит, что предприятие состоит из множества взаимозависиммх подсистем 
и представляет собой открмтую систему, взаимодействуюшую с внешней сре- 
дой. Она не определяет степень влияния тех или инмх элементов системм
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на достижение целей проектов. Чтобм грамотно применять теорию систем 
к управлению проектами, управляюший должен знать принципм взаимодей- 
ствия предприятия и проекта как системм.

4.15. Управление коммуникациями
Для успешного управления проектами каждмй проект должен иметь эффек- 

тивное коммуникативное обеспечение. Это означает, что специалистм должнм 
вовремя получать необходимую информацию по оптимальнмм каналам связи.

Недопонимание важности этого процесса является одним из саммх распро- 
страненнмх источников ошибок в управлении проектами и работе с людьми. 
Часто люди неправильно интерпретируют поступаюшую информацию.

Обмчно под коммуникациями (соттитсайот) понимают:
• действие или факт передачи какой-либо информации;
• устное или письменное соободение;
• процесс обмена сммсловьши конструкциями между людьми с помошью 

обшей системм условнмх обозначений.
Необходимо взаимопонимание между участниками проекта, так как у каж- 

дого из них есть свои взглядм на то, как проект должен бмть реализован. 
Нарушения в системе коммуникаций могут привести к самьш неожиданньш 
результатам (рис. 4.22). Управляюший проектом несет ответственность за не- 
прерьшньш, достоверньш и всесторонний поток информации между членами 
командм и другими участниками проекта. Особое внимание должно уделяться 
информации, которая может повлиять на успешную реализацию проекта. Эти 
коммуникации включают неформальнме переговорм, встречи, совешания, дело- 
вую переписку, отчетм и презентации.

Значительная часть ежедневной работм вмполняется с помовдью неформаль- 
ного обмена информацией среди членов командм проекта (беседм, телефоннме 
переговорм, электроннме письма и т. д.). Несмотря на простоту подобнмх 
контактов, с их помошью членм командм могут влиять на работу коллег, при- 
нимаемме ими решения в отношении конкретнмх задач, распределение финан- 
совмх средств, последовательность производства работ и т. п. Подобнме резуль- 
татм неформального обмена информацией должнм бмть документально оформ- 
ленм во время очередного собрания командм проекта.

Чистота информационнмх потоков между участниками проекта в процессе 
коммуникации является необходимьш условием взаимопонимания (рис. 4.23).

Эффективной коммуникации может препятствовать цельш ряд причин, свя- 
заннмх с восприятием, личньши качествами людей, различньши точками зре- 
ния, настроением и пристрастньш отношением к чему-либо.

Рассмотрим источники коммуникационнмх барьеров [7].
1. Барьерм восприятия возникают, когда люди оценивают одно и то же со- 

обвдение с разнмх сторон. Среди факторов, оказмваюших влияние на восприя- 
тие, можно отметить различие в уровне образования и сферу предмдушей рабо-
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тн. Можно свести к минимуму проблемн восприятия, если использовать слова, 
которме имеют предельно ясное значение.

Как хотел эаказчик Как видел архитектор

ж
Как оценил сметчик Как видел конструктор

Как видел планировидик Как гостехнадзор

Как видели пожарнью Как видели экологи

Как укомплектовал поставцдик Как сделали строители

Рис. 4.22. Нарушения в системе коммуникаций 
(идея и рисунки Дэйва Тейлора [3])

2. Личнме качества и интересм, например вкусм или неприязнь, сильно 
влияют на коммуникации. Обнчно люди внимательно слушают только в том 
случае, если разговор идет на темм, которме им интереснм, и не обравдают 
внимания, когда тема разговора им скучна или просто незнакома.

3. Мнения, эмоции и предубеждения являются причиной искаженной ин- 
терпретации. Люди, которме чего-то боятся, сильно любят или ненавидят, будут 
стараться зашитить себя, искажая процесс коммуникации. Сильнме эмоции ли- 
шают людей способности правильно оценивать собьхтия.

Рассмотрим более подробно использование различнмх типов коммуникаций 
в управлении проектами.

Презентации часто используются управляюшим проектом, чтобм в нагляд- 
ной форме показать заказчику, руководству и другим заинтересованньш лицам 
важнме сторонм реализуемого проекта. Чтобм презентация прошла эффективно, 
необходимо досконально изучить предполагаемую аудиторию и подготовить 
весь материал с точки зрения будуших зрителей. Организация презентации 
должна бмть подчинена единой логической структуре, например: от проблемм
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к решению, от неизвестного к известному, от причинм к следствию или же 
в хронологическом порядке.

Инвестор

Заказчик

Консультанть!

Госконтроль

Прочие

Спонсорь!
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Рис. 4.23. Схема информационнмх потоков между 
участниками проекта в процессе коммуникации

Обмчно время презентации ограничено, поэтому следует представлять толь- 
ко самме необходимме сведения, самме важнме таблицм и диаграммм. 
Подробную информацию заинтересованнме лица смогут прочесть в соответ- 
ствуюших отчетах. Презентацию необходимо проводить доброжелательно, избе- 
гая оправданий и негативнмх вмсказмваний в адрес конкурентов. В самом кон- 
це следует подвести итоги, предусмотреть время для вопросов и ответов.

Встречи командм проводятся в течение всего срока реализации проекта 
с принятой периодичностью. Повестку дня необходимо разработать заранее, это 
способствует эффективному протеканию дискуссии. При возникновении непред- 
виденнмх проблем возможно проведение внеочереднмх собраний. Все встречи 
командм должнм бмть запротоколированм независимо от того, являются ли они 
плановьши.

Деловая переписка и отчетм имеют огромное значение при принятии ре- 
шений о расходах, графиках работ и по правовьш вопросам. Все официальнме 
документм должнм бмть датированм, иметь четкую структуру и лаконичное со- 
держание. Для эффективного контроля проекта управляювдий должен периоди-
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чески составлять отчет о состоянии проекта, описмваювдий успехи в его реали- 
зации. Сегодня сувдествуют специальнме компьютернме программм, и многие 
отчетм могут бмть написанм в стандартизированной форме. Задача управляю- 
вдего —  написать отчет, отражаювдий особенности конкретного проекта и даю- 
вдий объективную оценку работм командм.

В последние годм успехи в области информационнмх технологий позволяют 
усовервденствовать обмен информацией. Электронная почта, видеоконференции, 
телефоннме конференции с синхронньш переводом —  все это и многое другое 
уже сегодня предлагается на рмнке телекоммуникационнмх услуг. Программнме 
продуктм по управлению проектами позволяют участникам проекта обмени- 
ваться информацией, непосредственно не контактируя друг с другом, через об- 
вдую базу даннмх, причем все фактические собмтия отображаются с привязкой 
к календарно-сетевому графику вьшолнения работ по проекту.

Современнме информационнме технологии позволяют более эффективно ис- 
пользовать время, оперативно получать и передавать информацию и практиче- 
ски мгновенно реагировать на любме изменения в проекте. Использование 
компьютернмх программ способствует сокравдению сроков реализации проекта 
и повьппению эффективности работм всех участвуювдих в нем предприятий.

4.16. Бухгалтерский учет

Бухгалтерский учет в проекте (ассоипНпд) —  это функция управления 
проектом, обеспечиваювдая наблюдение, стоимостное измерение, текувдую груп- 
пировку и итоговое обобвдение фактов хозяйственной деятельности.

Бухгалтерский учет представляет собой упорядоченную систему сбора, реги- 
страции и обобвдения информации в денежном вмражении об имувдестве, обяза- 
тельствах организаций и их движении путем спловдного, непрерьшного 
и документального учета всех хозяйственнмх операций, связаннмх с реализаци- 
ей проектов.

Основной задачей бухгалтерского учета в соответствии с ФЗ РФ «О бухгал- 
терском учете» является формирование полной и достоверной информации 
о реализуеммх проектах и другой деятельности предприятия, его имувдествен- 
ном положении, а также бухгалтерской отчетности, необходимой внутренним 
(руководителям, учредителям, участникам и собственникам имувдества пред- 
приятия) и внешним (инвесторам, кредиторам и др.) пользователям.

С помовдью составления и анализа бухгалтерской отчетности обеспе- 
чиваются:

• контроль за соблюдением законодательства Российской Федерации при 
осувдествлении предприятием хозяйственнмх операций по реализации 
инвестиционнмх проектов, наличием и движением имувдества и обяза- 
тельств, использованием материальнмх, трудовмх и финансовмх ресурсов 
в соответствии с утвержденньши нормами, нормативами и сметами;
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• предотвравдение отрицательнмх результатов хозяйственной деятельности 
предприятия и вьмвление внутрихозяйственннх резервов его финансовой 
устойчивости.

Все предприятия обязанм составлять бухгалтерскую отчетность на основе 
данннх синтетического и аналитического учета. Бухгалтерская отчетность ком- 
мерческих предприятий включает:

1) бухгалтерский баланс;
2 ) отчет о прибьшях и убмтках;
3) приложения к ним, предусмотреннне нормативннми актами;
4) аудиторское заключение, подтверждаюшее достоверность бухгалтерской 

отчетности организации, если она подлежит обязательному аудиту в соответ- 
ствии с федеральньши законами;

5) пояснительную записку.
Бухгалтерский учет долгосрочннх инвестиционннх проектов проводится 

в соответствии с порядком, установленньш следуюшими нормативньши доку- 
ментами:

• Федеральннм законом Российской Федерации «О бухгалтерском учете» от 
21.11.1996 № 129-ФЗ с последуюшими изменениями и дополнениями;

• Положением по ведению бухгалтерского учета и бухгалтерской отчетности 
в Российской Федерации, приказ Минфина России от 29.07.1998 № 34н;

• Положением по бухгалтерскому учету долгосрочннх инвестиций (письмо 
Минфина России от 30.12.1993 № 160);

• Положением по бухгалтерскому учету «Доходн организации» —  ПБУ 9/99, 
приказ Минфина России от 06.05.1999 № 32н;

• Положением по бухгалтерскому учету «Расходн организации» —  ПБУ 10/99, 
приказ Минфина России от 06.05.1999 № ЗЗн;

• планом счетов бухгалтерского учета финансово-хозяйственной деятель- 
ности организаций и инструкцией по его применению, приказ Минфина 
России от 31.10.2000 № 94н;

• Положением по бухгалтерскому учету «Учет материально-производст- 
венннх запасов» —  ПБУ 5/01, приказ Минфина России от 09.06.2001 
№ 44н;

• Положением по бухгалтерскому учету «Учет основннх средств» — 
ПБУ 6/01, приказ Минфина России от 30.03.2001 № 26н.

В положении по бухгалтерскому учету «Учетная политика организации» 
(ПБУ 1/98), утвержденном приказом Минфина России от 09.12.1998 № 60н, под 
учетной политикой предприятия понимается принятая им совокупность спосо- 
бов ведения бухгалтерского учета.

Цель учетной политики —  обеспечение законности деятельности предприя- 
тия, ее соответствия действуюшему налоговому и иному законодательству на 
основе вьшолнения обязательннх правил обобшения информации о хозяйствен- 
ннх операциях в течение отчетного периода для определения налоговой базн 
для исчисления налога. Правильное исчисление налоговой базн жизненно важ- 
но для успешного функционирования предприятия и реализации проектов в лю- 
бой сфере.
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Вмбранная предприятием учетная политика сувдественно влияет на величи- 
ну показателей себестоимости продукции, прибьши, налогов на прибмль, добав- 
ленную стоимость и имувдество, показателей финансового состояния. Учетная 
политика предприятия — важное средство формирования основнмх показателей 
деятельности предприятия, налогового планирования, ценовой политики. Без 
ознакомления с учетной политикой нельзя осувдествить сравнительньш анализ 
показателей деятельности предприятия за различнме периодм, сравнительньш 
анализ различнмх предприятий и составить адекватную базу проектов-аналогов.

Рассмотрим основнме факторм, влияювдие на формирование учетной поли- 
тики предприятия:

• организационно-правовая форма предприятия (акционерное обвдество, го- 
сударственное и муниципальное унитарное предприятие, обвдество 
с ограниченной ответственностью, производственньш кооператив и т. д.);

• отраслевая принадлежность и вид деятельности (проммшленность, сельское 
хозяйство, торговля, строительство, посредническая деятельность и т. д.);

• масштабм деятельности (объем производства, характер реализуеммх проек- 
тов, численность персонала, стоимость имувдества предприятия и т. д.);

• управленческая структура предприятия и структура бухгалтерии;
• финансовая стратегия (например, если для предприятия важно иметь 

в отчетности вмсокие показатели прибьши и рентабельности, то руковод- 
ству необходимо вмбирать вариантм учета и оценки объектов учета, по- 
зволяювдие уменьшить текувдие затратм на реализацию проектов —  пони- 
жаювдие коэффициентм амортизации, метод ФИФО при оценке израсходо- 
ваннмх производственнмх запасов и т. п.);

• материальная база (наличие технических средств регистрации информа- 
ции, компьютерной техники, прикладнмх компьютернмх программ и т. д.);

• степень развития информационной системм в организации, в том числе 
управленческого учета;

• уровень квалификации бухгалтерских кадров.
Учетная политика организации должна обеспечивать:
• полноту отражения в бухгалтерском учете всех фактов хозяйственной де- 

ятельности в процессе реализации проектов (требование полнотм);
• своевременное отражение фактов хозяйственной деятельности в бухгалтер- 

ском учете и бухгалтерской отчетности (требование своевременности);
• большую готовность к признанию в бухгалтерском учете расходов и обяза- 

тельств, чем возможнмх доходов и активов, не допуская создания скрм- 
тмх резервов (требование осмотрительности);

• отражение в бухгалтерском учете фактов хозяйственной деятельности, ис- 
ходя не столько из их правовой формм, сколько из экономического содер- 
жания фактов и условий хозяйствования, соответствуювдих специфике ре- 
ализации проектов на предприятии (требование приоритета содержания 
над формой);

• тождество даннмх аналитического учета оборотам и остаткам по счетам 
синтетического учета на последний календарньш день каждого месяца 
(требование непротиворечивости);
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• рациональное ведение бухгалтерского учета исходя из условий хозяйствен- 
ной деятельности и величинм предприятия (требование рациональности). 

Даннме требования помогают направить управление бухгалтерским учетом 
на реализацию целей инвестиционного проекта и всего предприятия в целом.

4.17. Управление вьшолнением гарантийнмх 
обязательств

Управление вьтолнением гарантийньис обязательств (н>аггап(у 
тапа§етеп() представляет собой функцию, обеспечиваюшую удовлетворение 
требований заказчика (потребителя) по ремонту и замене товара в случае обна- 
ружения в нем производственннх недостатков.

Функция управления вьшолнением гарантийнмх обязательств проявляется 
на последней фазе реализации проекта (см. рис. 1.7) и завершается по истече- 
нии гарантийного срока.

После установления гарантийннх обязательств осуш,ествляются:
1) формирование службм технической (информационной) подцержки потре- 

бителей;
2 ) мониторинг и вмявление дефектов товаров:
• плановая (внеплановая) диагностика товаров;
• анализ обравдений (предъявления претензий) потребителей;
3) формирование службм, ответственной за экспертизу, гарантийньш 

и постгарантийнмй ремонт товаров:
• внутренняя ремонтная служба;
• внешние контракторм;
4) обеспечение юридической поддержки внполнения гарантийнмх обяза- 

тельств;
5) диагностика вьшолнения гарантийннх обязательств и обеспечение инфор- 

мацией отдела, ответственного за установление гарантийннх обязательств.
Рассмотрим указаннне мероприятия подробнее. Формирование и эффектив- 

ное функционирование службн технической поддержки происходит в соответ- 
ствии с принятнм уровнем внполнения информационннх гарантийннх обяза- 
тельств. Управление работой службьх технической поддержки строится согласно 
схеме, изображенной на рис. 4.24.

Обязательства по информационной поддержке потребителей товаров после 
завершения проекта определяют специфику работн службн технической 
поддержки. Это могут бнть: разъяснение положений, указанннх в инструкции 
по использованию товара; консультации по устранению мелких неполадок, за- 
мене износившихся деталей или расходннх материалов. Служба технической 
поддержки может оказнвать дополнительнне, в том числе платнне, информаци- 
оннне услуги: организовнвать вмезд эксперта для оценки поломки товара, вм- 
зов специалиста для производства гарантийного (или иного) ремонта.
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Рис. 4.24. Схема управления формированием 
и работой службн технической подцержки

Эффективная работа служби технической поддержки обеспечивается на- 
личием:

• квалифицированнмх специалистов, способнмх понять суть проблемм 
и оказать необходимую дистанционную консультацию потребителю;

• организационно-технического обеспечения (телефонов, компьютеров, базм 
даннмх возможнмх неисправностей, типовмх методик устранения 
неисправностей и т. д.);

• взаимодействия с другими службами, ответственньши за гарантийное 
обеспечение;

• обратной связи с потребителями, которме пользовались услугами 
технической поддержки.

В процессе работм анализируются запросм и претензии потребителей. По 
результатам анализа служба технической поддержки совместно с другими 
службами, ответственнмми за гарантийное обслуживание, разрабатмвает реко- 
мендации:

• по повмшению информированности потребителей;
• по модернизации товара, удобству его использования и технического 

обслуживания, эргономике, взаимозаменяемости деталей с другими моделя- 
ми и т. д.

Мониторинг и вьшвление дефектов товаров производятся:
1) путем диагностики дефектов силами предприятия (плановая или вне- 

плановая диагностика товара). Плановая диагностика может вьшолняться при 
модернизации как товара в целом, так и отдельнмх его частей. Внеплановая
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диагностика производится в результате внешних воздействий, например при из- 
менении требований к загрязнению окружаюшей средн товарами данного типа;

2) в результате обрашений (претензий) потребителей. В этом случае осувде- 
ствляется экспертиза товара для классификации проявившегося дефекта и от- 
несения ответственности за него на предприятие-производитель (генерального 
контрактора).

В результате мероприятий по мониторингу и вмявлению дефектов разраба- 
тмваются шаги по их устранению, а если вмявленньш дефект катастрофически 
снижает безопасность дальнейшего использования товаров, то они признаются 
бракованньши. В этом случае и вся партия товаров отзмвается.

Если предприятие берет на себя обязательства по гарантийному ремонту, оно 
должно обеспечить практическую возможность его реализации путем формирова- 
ния службьг, ответственной за экспертизу, гарантийньгй и постгарантий- 
ньш ремонт. Возможнм два варианта решения данной проблемм:

• формирование службм, ответственной за экспертизу и ремонт силами 
предприятия;

• передача ответственности за экспертизу и ремонт подрядному пред- 
приятию.

В любом случае предприятие должно обеспечить ремонтную службу необ- 
ходиммм оборудованием, запасньши частями и материалами, технической доку- 
ментацией, а также подготовить специалистов по ремонту товаров.

Юридическую поддержку гарантийньих обязательств производит юриди- 
ческий отдел предприятия, которьш отвечает:

• за соответствие всех пунктов гарантийного обеспечения законодательньш 
актам и другим нормативньш документам, например закону «О завдите 
прав потребителей»;

• за правовую завдиту предприятия от обмана, необоснованнмх судебнмх 
исков со сторонм потребителей, контракторов и др.

Диагностика вьтолнения гарантийньис обязательств позволяет опреде- 
лить возможность и способм вьшолнения обязательств и генерировать для этих 
целей дополнительную прибьшь. В результате такого анализа разрабатмваются 
рекомендации по установлению гарантийнмх обязательств в будувдем.

Установление гарантийнмх обязательств часто связано с вмсокой конку- 
ренцией среди производителей товаров данного типа. Например, производи- 
тель автомобилей «Форд» продлил срок гарантийного обслуживания автомо- 
билей вслед за корпорацией «Крайслер». До того момента гарантийньш 
срок, предоставляемьга фирмой «Форд», бьш самьш большим в автоинду- 
стрии —  12 месяцев или 12 тмс. миль пробега (около 20 тмс. км). Корпорация 
«Крайслер» продлила срок гарантии до пяти лет или 50 тмс. миль пробега. 
В течение трех лет доля фирмм «Крайслер» на рьюке сбмта так возросла, что 
компании «Форд» пришлось последовать ее примеру [18].

С развитием рмночнмх отношений управление вьшолнением гарантийннх 
обязательств становится одним из конкурентнмх преимувдеств, которме позволя- 
ют реализовмвать проект все более и более эффективно.
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ВЬ1В0ДЬ1

1. Управление заммслом проекта —  это управление действиями, способст- 
вуювдими принятию решения о его разработке и реализации. Основнме вариан- 
тм возникновения заммсла: спонтанное, вмнужденное, принудительное и пла- 
нируемое.

2. Управление предметной областью проекта —  это функция управления, 
позволяюшая учесть особенности реализации и результата проекта, обусловлен- 
нме отраслевой спецификой, рьшком, потребительскими предпочтениями.

3. Управление проектом по временньш параметрам —  функция, обеспечива- 
ювдая своевременную реализацию отдельнмх этапов и всего проекта в целом.

4. Управление стоимостью и финансированием проекта представляет собой 
функцию управления, обеспечиваюшую формирование, вмполнение и контроль 
бюджета проекта. Для расчета вариаций используют плановме затратм, освоен- 
ньш объем и фактические затратм.

5. Управление качеством проекта —  это функция управления, обеспечиваю- 
ш,ая соответствие результата проекта требованиям заказчика. Различают три 
фазм управления качеством: планирование, повмшение и контроль.

6 . Управление риском представляет собой функцию управления проектом, 
которая обеспечивает анализ, реагирование и контроль рисков. Основнме груп- 
пм рисков —  временнме, финансовме, целевме и качества работ.

7. Управление человеческими ресурсами —  это деятельность, направленная 
на обеспечение эффективного использования работников, принимаювдих уча- 
стие в реализации проекта.

8 . Управление материальньши ресурсами обеспечивает приобретение и по- 
ставку необходиммх материалов (оборотнмх активов) и оборудования (внеобо- 
ротнмх активов) для реализации проекта.

9. Управление контрактами как функция управления проектом обеспечивает 
взаимодействие заказчика с другими участниками проекта. Управление кон- 
трактами включает планирование, вмбор, заключение и контроль изменения 
контрактов.

10. Управление изменениями в проекте представляет собой функцию управ- 
ления проектом, посредством которой обеспечивается корректировка проекта на 
протяжении его жизненного цикла из-за влияния на его реализацию внешней 
и внутренней средм.

11. Управление безопасностью — это функция, с помовдью которой обеспе- 
чивается безопасность реализации проекта для деятельности предприятия, здо- 
ровья работников и окружаюгцей средм. Система обеспечения безопасности 
проекта включает обеспечение технической, экономической, экологической 
и информационной безопасности, личной завдитм персонала и завдитм матери- 
альнмх ценностей.

12. Правовое обеспечение проекта —  это функция управления, с помовдью 
которой обеспечиваются правовое поле и законность реализации проекта.

13. Конфликт представляет собой столкновение несогласнмх сторон, ко- 
торьши могут бмть как отдельнме люди, так и организации. Разрешение
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конфликтной ситуации возможно с помошью различнмх поведенческих подхо- 
дов (конкуренции, отступления, компромисса, сотрудничества, приспособления).

14. Управление системами —  это функция управления проектами, когда 
предприятие и проект рассматриваются как совокупность систем, связаннмх об- 
вдими задачами и процедурами. Управление системами включает четмре основ- 
нмх этапа: преобразования, диагностики, вмбора и синтеза.

15. Под коммуникациями понимают действие или факт передачи какой-либо 
информации; устное или письменное сообшение; процесс обмена сммсловьши 
конструкциями между людьми с помошью обшей системм условнмх обозначе- 
ний.

16. Бухгалтерский учет в проекте —  это функция управления проектом, 
обеспечиваюшая наблюдение, стоимостное измерение, текушую группировку 
и итоговое обобвдение фактов хозяйственной деятельности.

17. Управление вмполнением гарантийнмх обязательств обеспечивает удов- 
летворение требований заказчика по ремонту и замене товара в случае обнаруже- 
ния в нем производственнмх недостатков.



Раздел 2

УПРАВЛЕНИЕ 
ИНВЕСТИЦИОННО- 
СТРОИТЕЛЬНЬШИ 
ПРОЕКТАМИ (ИСП)





Глава 5

Введение в управление ИСП

Развитие инвестиционно-строительного комплекса на основе применения 
новмх технологий, внедрения прогрессивнмх форм организации производства, 
применения современнмх материалов и изделий не может бьхть достаточно 
эффективньш без использования теории управления инвестиционно-строитель- 
ньши проектами (ИСП). Строительство является не только первой отраслью, 
в которой стали использовать положения теории управления проектами, но 
и объектом внедрения новмх методик и инструментов управления проектами. 
Именно поэтому в данной главе раскрмваются важнейшие тенденции развития 
современного управления ИСП, которме полезно знать управляювдим проектами 
не только в строительстве, но и в любмх других отраслях, где управление про- 
ектами является ключевьш фактором эффективности.

5.1. Понятие управления ИСП
Повмшение эффективности управления инвестиционнмм и строительньш 

процессами является предметом исследования ученмх и практиков на протяже- 
нии многих лет. Решение данной проблемм имеет важное народно-хозяйствен- 
ное значение. Кроме того, развитие управления инвестиционно-строительньши 
проектами создает стимулм для дальнейшего совершенствования теории управ- 
ления проектами в других отраслях и сферах деятельности.

Распространенность ИСП во всем мире предъявляет повмшеннме тре- 
бования к знаниям по управлению ими. К инвестиционно-строительньш проек- 
там можно отнести строительство дорог, мостов, жилмх домов, театров, пар- 
ков, стадионов, аэропортов, заводов, фабрик, космодромов и многих других 
объектов.

Таким образом, мм подошли к необходимости более четкого определения 
инвестиционно-строительного проекта.

Инвестиционно-строителъньгй проект (ИСП) —  это проект, предусматри- 
ваюший реализацию полного цикла вложений и инвестиций в строительство 
объекта (от начального вложения капиталов до достижения целей инвестиций 
и завершения предусмотреннмх проектом работ).
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Реализация ИСП связана с инвестиционно-строительной деятельностью од- 
ного или нескольких предприятий. Под инвестиционно-строительной 
деятельностью понимается совокупность практических мер, дел и действий по 
инвестированию и строительству зданий, сооружений и иннх объектов. При 
этом инвестиции возможнн в форме денежнмх средств, имушества, прав требо- 
вания, интеллектуальних и других ценностей.

Инвестиционно-строительнне проектн включают комплекс взаимосвязанннх 
действий —  от зарождения идеи до полного завершения проекта.

Для удобства анализа и синтеза ИСП, а также системн управления ими про- 
ведем классификацию ИСП по различньш критериям (рис. 5.1). Данная класси- 
фикация основана на обшей классификации проектов (см. рис. 1 .1), но учитива- 
ет особенности ИСП.

1. В зависимости от класса И СП  подразделяют на моно-, мулъти- и мега- 
проекти.

2. И СП  подразделяются на следуюи^ие видьи
• гражданское строительство (строительство жилнх домов, администра- 

тивннх зданий, школ, детских дошкольннх учреждений, спортивннх со- 
оружений и т. п.);

• промьттенное строителъство (строительство заводов, фабрик, инженер- 
ннх сооружений промншленного назначения и пр.);

• дорожное строителъство (строительство дорог, тротуаров, мостов, пе- 
реездов, благоустройство территорий и др.);

• специализированное строительство (строительство военннх объектов, 
электростанций, космодромов, аэропортов и других специализированннх 
объектов).

3. Масштаб ИСП  определяется объемом инвестиций:
• мелкие ИСП  —  объем инвестиций до 1 млн долл. (например, кирпичньш 

коттедж, гараж, небольшой жилой дом, магазин и т. д.);
• средние ИСП  —  от 1 до 10 млн долл. (жилой комплекс со встроенно-при- 

строенньши помевдениями, кирпично-монолитньга дом примерно на 
300 квартир, крупньш универмаг, театр, пешеходньга переход, парк и пр.);

• крупние ИСП  —  от 10 до 100 млн долл. (жилишно-парковьш комплекс, 
здание коммерческого назначения, завод, фабрика, железнодорожньга мост, 
транспортная развязка и т. д.);

• очень крупние ИСП  —  более 100 млн долл. (жилой поселок, крупннй 
квартал, комплекс зашитн города от наводнений, кольцевая дорога, желез- 
ная дорога между городами, аэропорт, космодром, морской порт, электро- 
станция и т. д.).

4. В зависимости от длительности ИСП  разбивают на три группн (пред- 
положительнне сроки реализации включают возникновение, производство всех 
необходимнх работ и завершение ИСП, за исключением сроков вьшолнения 
гарантийнмх обязательств):

• краткосрочние — продолжительность реализации менее 6 месяцев;
• среднесрочние —  от 6 до 24 месяцев;
• долгосрочние —  более 2 лет.
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Сложность ИСП

Простме ^ С лож нне Очень сложнне

Финансированис ИСП
к.

К оммерческое ^  Бю джетное ^  С меш анное

Рис. 5.1. Классификация инвестиционно-строительнмх проектов
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5. С учетом сложности И СП  подразделяют на простие, сложние и оченъ 
сложние. Отметим, что один и тот же проект с точки зрения разнмх организа- 
ций может бмть классифицирован по-разному: для крупной организации проект 
может бмть простмм, для небольшой организации —  сложнмм. Тем не менее 
обвдую классификацию проектов можно представить следуювдим образом:

• простие ИСП  включают строительство небольших жилмх домов, мага- 
зинов, гаражей и т. д.; по размерам инвестиций их можно отнести к мел- 
ким проектам;

• сложние ИСП  включают строительство жилмх домов и комплексов, офис- 
нмх центров и иньхх зданий и сооружений, которме по размерам инвести- 
ций можно отнести к средним и крупньш проектам;

• очень сложние ИСП  по размерам инвестиций можно отнести к очень 
крупнмм проектам, таким как строительство гидроэлектростанции, космо- 
дрома и др.

Однако это деление довольно условно, так как в отдельнмх случаях мелкие 
и средние проектм могут бмть достаточно сложньши, а крупнме —  достаточно 
простьши. Например, строительство мелкой подстанции или небольших очист- 
нмх сооружений может бмть сложнмм проектом, а строительство большого по 
масштабу производственного цеха —  простьш.

К сложньш и очень крупньш ИСП относятся инвестиционно-строитель- 
нме программм, представляювдие собой несколько проектов, объединеннмх для 
реализации обвдей цели. Программа может состоять из нескольких десятков 
проектов, которме реализуются самостоятельно. Объединение проектов в про- 
грамму в отдельнмх случаях позволяет достигать максимальной эффективности 
за счет координации взаимодействия большого числа участников. Управление 
программой относится к особой сфере управления проектами — мультипроект- 
ному управлению.

Мегапроектами являются целевме программм, имеювдие важное народно- 
хозяйственное значение и содержавдие множество взаимосвязаннмх ИСП, объе- 
диненнмх обвдей целью, финансовьши и иньши ресурсами. Мегапроектм могут 
бмть международними, государственними, регионалъними, межотраслевими, 
отраслевими и смешаннъши.

Примером строительного мегапроекта Госстроя РФ может служить феде- 
ральная целевая программа «Жиливде» (утверждена постановлением Правитель- 
ства Российской Федерации от 17.09.2001 № 675), направленная на обеспечение 
устойчивого функционирования и развитие жиливдной сферм, создание безо- 
паснмх и комфортнмх условий проживания, повмшение доступности жилья 
для граждан России. Федеральная целевая программа «Жиливде» включает 
федеральную целевую программу «Государственнме жиливднме сертификатм» 
и девять подпрограмм, каждая из котормх направлена на решение ряда проблем 
жиливдной сферм.

Мультипроектм — это комплекснме программм ИСП, осувдествляемме 
крупньши предприятиями или группами предприятий. Такие программм связа- 
нм с определением концепций и направлений стратегического развития.
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Мультипроектм включают как изменения, касаювдиеся создания новмх пред- 
приятий и трансформации уже сувдествуювдих, так и изменения, связаннме с со- 
зданием инфраструктурм для дальнейвдего развития бизнеса предприятий, 
например строительство морского терминала или нефтяного трубопровода для 
транзита нефти в стратегически важньш регион. Многопроектное управление 
координирует все множество ИСП, вьгаолняеммх предприятием.

6 . По методу финансирования ИСП  подразделяются:
• на бюджетние, финансируемме за счет бюджетов различнмх уровней. 

В основном это социальнме объектм: школм, детские дошкольнме учреж- 
дения, больницм, дороги, объектм жиливдно-коммунального хозяйства 
и т. п.;

• на коммерческие (жилме дома, гостиницм, магазинм, развлекательнне 
центрм и многое другое), финансируемме частньши компаниями и фи- 
зическими лицами;

• на смешанние (строительство жилого квартала, коммерческие и жилме 
помевдения финансируются частньши предприятиями и физическими 
лицами, а помевдения социального назначения —  за счет бюджета).

5.2. Структура ИСП
Формирование и адекватная организация структури проекта, в частности 

структурн декомпозиции работ (\УВ8 ), является необходимьш условием успеш- 
ной реализации любого ИСП независимо от его размера, сложности и предмет- 
ной области. Отличие структурн декомпозиции работ ИСП от декомпозиции 
работ других проектов заключается не в методике составления, а в содержании 
работ.

Рассмотрим уровни детализации ИСП исходя из параметров его реализации, 
которне обнчно разбивают на три группм:

• затратн;
• время;
• качество.
Каждьш уровень декомпозиции представляет собой степень детализации ра- 

бот по вьгаолнению ИСП. Основнме уровни декомпозиции, а также документн, 
в котормх они находят отражение, представленм на рис. 5.2.

Теперь рассмотрим, как работм ИСП различной степени детализации отра- 
жаются в структуре декомпозиции работ и взаимосвязанн с основннми парамет- 
рами реализации проекта (рис. 5.3).

Декомпозиция работ начинается на саммх ранних фазах ИСП и осувдествля- 
ется на протяжении реализации всего проекта. Команда проекта, включая пред- 
ставителей проектной организации, отвечает за разработку исходной декомпози- 
ции работ от начала и до момента окончания проекта. Впоследствии другие 
участники проекта, например контракторм и субконтракторм, углубленно 
разрабатмвают свою часть декомпозиции работ.

Таким образом, команда проекта отвечает за составление единого плана, 
а контракторм —  за составление собственннх планов, которне являются частью
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единого ИСП. С помовдью структурн декомпозиции работ команда ИСП 
управляет проектом в целом и может последовательно вьшолнять одну за дру- 
гой хорошо описаннме части работ.

Рис. 5.2. Уровни структурь! декомпозиции работ по реализации ИСП

Несколько видов работ могут образовьшать пакет контракта. Пакетм кон- 
трактов зависят от производственной мовдности контракторов, их квалифика- 
ции, а также ставок комиссионнмх вознаграждений.

Концепция, на основе которой происходит разделение проекта на пакетм ра- 
бот, может эффективно использоваться во всех без исключения проектах, по- 
скольку каждмй пакет работ рассматривается как подпроект или подсеть. 
Слишком большой пакет работ может привести к задержке реализации проекта, 
если для него необходимо привлечение ресурсов, котормх иногда нет в нали- 
чии. Чтобм избежать возникновения этой проблемм, необходимо разбить пакет 
работ на меньшие пакетм.

Структурирование ИСП является важной составляювдей управления ИСП, 
которая помогает определить реальнме потребности в ресурсах, а также опти- 
мальнме объемм реализации комплекса работ. Структура декомпозиции работ 
проекта позволяет обеспечить планирование и учет затрат, своевременное 
и качественное вьшолнение проектов, а также их контроль.
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Рис. 5.3. Структура декомпозиции работ по реализации ИСП

5.3. Фазм и жизненньш цикл ИСП
Фазм и жизненньш цикл инвестиционно-строительного проекта могут отли- 

чаться от обпдего жизненного цикла проекта (см. рис. 1.7). В обшем виде 
жизненньга цикл ИСП состоит из четмрех основнмх фаз (рис. 5.4).

1. Начальная фаза:
• предпроектное технико-экономическое обоснование ИСП;
• получение разрешения на строительство объекта.
2. Основная фаза:
• проведение инженернмх измсканий;
• заключение контрактов;
• проектирование объекта;
• строительство объекта.
3. Завершаннцая фаза:
• ввод объекта в эксплуатацию;
• продажа объекта.
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Рис. 5.4. Фазм жизненного цикла И СП
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4. Фаза гарантийньгх обязательств —  вьшолнение гарантийнмх обяза- 
тельств.

Окончание каждой предьвдувдей и начало новой фазм характеризуются ре- 
шением о возможности осувдествления такого фазового перехода. Решение при- 
нимается на основе оценки достигнутмх результатов, динамики вьшолнения 
плана и других показателей. Также происходит корректировка времени реализа- 
ции ИСП. Подобнме моментм анализа назмвают точками отсчета.

В реализацию ИСП вовлечено большое количество разнообразнмх ресурсов. 
В процессе продвижения ИСП по фазам жизненного цикла появляется все боль- 
ше информации. Это позволяет точнее скорректировать содержание работ и гра- 
ницм ИСП, бюджет и график производства работ. Задача управляювдего 
ИСП —  организовать работу так, чтобм весь комплекс работ вьшолнялся в со- 
ответствии с откорректированннми планами.

После вьшолнения комплекса работ по строительству и введению объекта 
в эксплуатацию в зависимости от цели строительства заказчик может эксплуати- 
ровать объект самостоятельно либо продать его полностью или частично частной 
компании или государственному предприятию. В условиях, когда спрос на про- 
дукцию строительного производства превьппает преддожение, заказчик может 
продать объект до окончания его строительства по договору долевого участия.

Если предприятие самостоятельно осувдествляет эксплуатацию объекта, то 
в его задачи может входить весь комплекс работ по техническому обслужи- 
ванию и ремонту построенного объекта. Но это уже другой бизнес и другие 
проектн.

5.4. Окружение ИСП
Реализация инвестиционно-строительннх проектов, как и любнх других, 

происходит в среде, которая оказмвает на них непосредственное влияние. 
Структура окружения ИСП аналогична представленной в гл. 1.6.

Рассмотрим подробно составляювдие внешней и внутренней средм ИСП 
(рис. 5.5).

Внутреннюю среду ИСП  определяют стиль руководства предприятия, орга- 
низационная структура управления, участники и команда ИСП, коммуникацион- 
ное, информационное и иное обеспечение ИСП, объектн строительства, ПСД, 
ресурсн и бюджет ИСП, технологическое решение проекта и пр.

Ближнее окружение ИСП  определяют развитие управления предприятием, 
рьшок недвижимости, генплан района застройки, сферн сбнта и обеспечения, 
инженернне сети и сооружения, другие сферн и отделм.

Дальнее окружение ИСП  определяют градостроительная политика, эконо- 
мика, политика, обвдество, законм и право, наука и техника, культура, природа, 
экология и др.

Большинство ИСП реализуются под воздействием динамических факторов 
окружения, при этом изменяются не только внешние параметрн, но и внутрен- 
няя среда проекта. Примером может служить постоянная корректировка
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руководством предприятия границ проекта, целей, ресурсов, сроков вьшолнения 
работ и других переменннх. Одна из самнх сложннх задач командн управления 
ИСП —  обеспечить устойчивость внешних воздействий и не допустить крити- 
ческих изменений во внутренних переменньгх. Для этого команда ИСП может 
разработать соглашение о реализации проекта и согласовать его со всеми участ- 
никами. В этом соглашении необходимо указать возможнне последствия частнх 
изменений, вносимнх в проект заказчиком, инвестором и другими участника- 
ми ИСП.

Внешняя среда 
(дальнее окружение 
проекта)

Рис. 5.5. Окружение ИСП

В дополнение к соглашению команда проекта должна разработать план дей- 
ствий на случай возникновения непредвиденннх ситуаций при реализации ИСП, 
а также предусмотреть возможность резервирования ресурсов для вмполнения 
данного плана. Все эти действия помогут обеспечить эффективное взаимодей- 
ствие ИСП и его окружения.
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ВЬ1В0ДЬ1

1. Под инвестиционно-строительньш проектом (ИСП) понимается проект, 
предусматриваювдий реализацию полного цикла вложений инвестиций в строи- 
тельство какого-либо объекта —  от начального вложения капиталов до достиже- 
ния цели инвестирования и завершения предусмотренннх проектом работ.

2. Вьвделяют различнне видн ИСП в зависимости от класса, масштаба, 
вида, длительности, сложности и формн финансирования.

3. Результатн реализации ИСП и его параметрн (затратн, время, качество) 
связанн со структурой декомпозиции работ, уровни которой можно представить 
следуювдим образом:

I уровень — комплекс обвдих показателей ИСП;
II уровень — детализация по фазам жизненного цикла ИСП;
III уровень — детализация по разделам ПСД;
IV уровень —  детализация по позициям ПСД.
4. Жизненний цикл ИСП в наиболее обвдем виде состоит из четнрех основ- 

ннх фаз: начальной, основной, завершаювдей и фазн гарантийннх обязательств, 
каждая из которнх имеет свои специфические особенности.

5. Окружение ИСП аналогично рассмотренному в гл. 1.6 и состоит из 
внутренней средн, ближнего и дальнего окружения.





Глава 6

Человеческий фактор 
и организационнме структурь! 
в управлении ИСП

Эффективная работа управляюшего и командм проекта является залогом 
успешной реализации ИСП.

Рассмотрим некоторме вопросм, связаннме с взаимоотношениями между людь- 
ми в зависимости от ролей, которме они вьшолняют при реализации ИСП, а также 
организационнме структурм предприятий, реализуюгцих подобнме проектм.

6.1. Участники ИСП
Инвестиционно-строительнме проектм обмчно вьшолняются различнмми 

специализированнмми предприятиями, количество и состав котормх изменяют- 
ся от проекта к проекту. Предприятия являются свободньши хозяйствуюшими 
субъектами, организационно не зависявдими друг от друга в процессе реализа- 
ции проекта. Действия всех этих предприятий объединяет заммсел —  реализа- 
ция ИСП.

Рассмотрим основнме группм участников ИСП и их роль в его реализации. 
От правильного вмбора состава участников ИСП зависит эффективность управ- 
ления проектами. Несмотря на многообразие исполнителей и заинтересованнмх 
лиц, можно представить обший состав участников ИСП (рис. 6.1) и схему 
взаимодействия между ними (см. рис. 6.4).

Заказчик (и/или инвестор) является главньш лицом (физическим или юри- 
дическим), заинтересованньш в реализации проекта. Заказчики различаются по 
множеству параметров. Наиболее важнме различия касаются целей и задач, пре- 
следуеммх заказчиками при реализации ИСП. Заказчиками могут бмть государ- 
ственнме структурм, частнме предприятия, иностраннме или межнациональнме 
компании.

Задача инвестиционно-строительного комплекса —  реализация ИСП, удов- 
летворяюших потребности любого заказчика.

Теория управления предлагает различнме организационнме подходм к со- 
зданию временной управленческой структурм для реализации ИСП в неустойчи- 
вой и сложной среде. Однако сегодня профессионалм по управлению проектами
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все чаше склоняются к созданию постояннмх управленческих структур, которме 
наилучшим образом удовлетворяют потребности каждого конкретнош заказчика.

Группа по организа- 
ции финанси- 
рования ИСП

К
5Vа
сЗго

оо

к  £
аа
э

Группа по вьшолне- 
нию строительно- 
монтажнмх работ
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Рис. 6.1. Участники ИСП

В 1994 г. Мастерман и Геймсон [19] предложили классификацию заказчиков 
с учетом следуювдих факторов:

• в зависимости от того, являются заказчики ИСП первичньши или 
вторичньши (т. е. являются ли заказчики профессиональннми девелопе- 
рами, для котормх строительство —  основная деятельность, или же стро- 
ительство не является деятельностью, от которой заказчик получает 
большую часть своих доходов);

• в зависимости от опмта реализации ИСП (опьгтньт —  если заказчик 
в недавнем времени вьшолнял аналогичнме ИСП и неопитньт  —  если 
у него отсутствует такой опмт).

Таким образом, можно вмделить четмре группм заказчиков ИСП:
• первичньш опмтньш;
• первичньш неопмтньш;
• вторичнмй опмтнмй;
• вторичньш неопмтньш.
Отметим, что даннме группм являются крайними, между ними сушествует 

множество классификационнмх градаций (рис. 6 .2).
Формулируя цели ИСП, заказчик исходит из основной деятельности 

собственной компании. К примеру, заказчик может бмть образовательньш уч- 
реждением, которому необходимм дополнительнме лекционнме помешения, или 
же поликлиникой, которая планирует открмть новую лабораторию или диагно- 
стический центр. Для этого необходимо строительство новмх зданий. Таким об-
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разом, потребности заказчика стимулируются средой, в которой осувдествляет 
свою деятельность компания.
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9  10

Вторичньш Первичннй
заказчик ИСП заказчик ИСП

Рис. 6.2. Градация различннх типов заказчиков ИСП [19]

Воздействие окружаювдей средм косвенно стимулирует и начало строитель- 
ства. В этом случае основной проблемой является тот факт, что команда проек- 
та в этом этапе обмчно не участвует и цельш ряд ключевмх решений, которме 
могут значительно повлиять на реализацию проекта, принимается без участия 
профессионалов, вьшолняювдих основной объем работ.

Обмчно заказчик заинтересован в трех основнмх показателях реализации 
ИСП: цене, качестве и времени реализации. Причем различнме заказчики при- 
дают различное значение этим параметрам. Например, государственное предпри- 
ятие с относительно небольшим бюджетом может согласиться на ухудшение ка- 
чества работ при снижении ценм, в то время как девелоперская компания, 
инвестируювдая в строительство элитного жилья, придерживается абсолютно 
противоположнмх взглядов.

Для иллюстрации целей и приоритетов заказчика представим набор значи- 
ммх параметров, каждому из котормх соответствует определенньш вес (рис. 6.3). 
Значимость, которую заказчик придает тому или иному параметру, не гаранти- 
рует, что этот параметр будет иметь такой же вес при реализации проекта. 
Окончательнне приоритетм параметров устанавливаются в процессе перегово- 
ров со всеми участниками ИСП.

Отметим большую группу участников проекта — контракторов, в которую 
входят проектнне, строительно-монтажнне, научно-исследовательские, инжини- 
ринговне, транспортнне, консалтинговне предприятия, заводн —  поставвдики 
строительннх материалов и др.
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Функциональнме нормм 
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Рис. 6.3. Структура параметров ИСП в соответствии 
с их значением для заказчика

Строительнне предприятия, осушествляюшие функции генерального кон- 
трактора или субконтрактора и имеюшие на своем балансе ресурсн, необходи- 
мме по договору строительного подряда, вьтолняют строительно-монтажньге 
работм по ИСП собственнмми силами.

Проектно-измскательские предприятия, которме осушествляют функции 
контрактора на основании задания на проектирование и договора подряда на 
вьшолнение проектнмх и измскательских работ, разрабатмвают техническую 
документацию и/или проводят измскательские работм, а также осувдествляют 
авторский надзор за строительством.

Авторьг И СП  —  это люди, которме разрабатмвают идею проекта, проводят 
предварительньш анализ и принимают решение о реализации ИСП. Авторн 
ИСП обмчно являются менеджерами будувдего заказчика.

В отдельнмх случаях необходимо разделять автора идеи ИСП  и авторов 
ИСП —  их функции различаются по степени детализации и проработки проекта.

Автори идеи ИСП предлагают обвдее очертание ИСП, его назначение 
и желаемьш результат. Впоследствии авторм идеи могут стать и авторами ИСП, 
а могут передать или продать идею ИСП стороннему лицу.

Автори ИСП детально прорабатмвают все аспектм практической реализа- 
ции проекта, принимают решение о его инициации и курируют ИСП вплоть до 
его завершения.

Среди других предприятий, которме детально прорабатмвают ИСП, но нани- 
маются автором ИСП по контракту (в проектно-ориентированной оргструктуре 
с управляювдей компанией) или же вьшолняют распоряжение вмшестоявдей го- 
ловной компании (в проектно-ориентированной холдинговой оргструктуре), 
можно вмделить разработчика ПСД и разработчика ИСП.

Предприятия-контракторм отвечают за техническую сторону разработки 
ИСП и ПСД для заказчика, которьш совместно с автором ИСП курирует всю 
работу по разработке и реализации проекта.
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Архитектори —  одни из саммх известннх людей в строительной отрасли. 
Работм отдельнмх из них сравнивают с произведениями искусства (например, 
работм знаменитмх петербургских зодчих Бартоломео Франческо Растрелли, 
Карла Ивановича Росси и др.).

Традиционно архитекторм первьши вмслушивали запросм заказчика, пред- 
лагали возможнме решения, помогали разработать бюджет и график строитель- 
ства. Часто архитекторн влияли и на вмбор контракторов.

Исходя из требований заказчика, архитектор должен графически представить 
архитектурньш проект будушего здания так, чтобм заказчик мог с достаточной 
степенью точности рассчитать цену, календарньш план и реализовать все запла- 
нированнне конструктивнме решения. В работе архитектору помогают 
профессиональнме САБ-операторн, художники-декораторн, архитекторн по 
ландшафту и другие специалистн.

Архитектурная деятельность в России регулируется Федеральннм законом 
РФ «06  архитектурной деятельности в Российской Федерации». В соответствии 
с этим законом архитектор имеет право осушествлять авторский надзор за 
строительством объекта или по поручению заказчика бнть его представителем 
на строительстве данного объекта, участвовать в разработке всех разделов до- 
кументации для строительства и др.

Проектно-строительние предприятия осушествляют функции генераль- 
ного контрактора или субконтрактора и имеют на своем балансе необходимне 
ресурсн по договорам строительного подряда и подряда на вьгаолнение проект- 
ннх и изнскательских работ, внполняют проектирование и строительство объек- 
тов по ИСП собственньши силами.

Специализированнме строительние предприятия обнчно являются суб- 
контракторами и вьшолняют узкоспециализированнме работн: электротехничес- 
кие, землянне, работн по сносу и разборке зданий и др. Эти предприятия обнч- 
но привлекаются к вьгаолнению ИСП напрямую генеральньш контрактором.

Инжиниринговие (управляюхцие) компании, вьгполняюшие функции заказ- 
чика или генерального подрядчика, как правило, не осушествляют производство 
работ собственньши силами, а привлекают для этого на конкурсной основе дру- 
гие предприятия. Благодаря наличию внсококвалифицированного управленчес- 
кого персонала инжиниринговне компании координируют весь процесс управле- 
ния ИСП. Иногда наиболее ответственнне работн по проектньш исследовани- 
ям, оценке стоимости работ, эффективности ИСП, контролю и мониторингу 
внполнения работ эти компании вьшолняют собственньши силами.

К предприятиям по обеспечению и обслуживанию финансовой, производ- 
ственной деятельности строительно-монтажннх организаций относятся банки, 
ПИФн, страховне компании, спонсорн, юридические компании, рекламнне 
агентства и агентства недвижимости, охраннме предприятия и др. Особое место 
в системе обслуживания работ по ИСП занимают предприятия энерго-, водо- 
и газоснабжения, телефоннне компании, предприятия по утилизации отходов, 
которне заказчик привлекает на этапе эксплуатации объекта для обеспечения 
его эффективного функционирования.
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Рис. 6.4. Схема взаимодействия участников ИСП

Консалтинговме компании могут привлекаться для осувдествления наибо- 
лее сложннх задач в процессе ИСП (например, для оптимизации календарного 
графика по различньш критериям, минимизации затрат при установленнмх сро- 
ках ввода объекта в эксплуатацию и др.).

При реализации ИСП используются самме разнообразнме схемм финанси- 
рования: собственнме средства заказчика, краткосрочнме и долгосрочнме креди- 
тм банков и страховмх компаний, облигационнме займм, привлечение инвесто- 
ров (юридических и физических лиц) по договорам долевого участия и многие 
другие. Ограниченное использование долгосрочного кредитования в настоявдее 
время продиктовано вмсокими рисками кредитно-финансовмх институтов, одна- 
ко по мере развития рьшочнмх отновдений, а также стабилизации экономиче- 
ской и политической ситуации этот инструмент финансирования строительства 
получит большее распространение.

Круг участников ИСП не ограничивается перечисленнмми предприятиями. 
В зависимости от специфики и масвдтабов проекта его участниками могут бмть 
иностраннме компании, государственнме структурм, обвдественнме организации 
и многие другие. Их объединяют заинтересованность в ИСП, а также ответствен- 
ность за какую-либо часть работ, функций, процессов и подсистем его реали- 
зации.
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6.2. Команда ИСП
Команда ИСП является основной управляюшей единицей проекта, руково- 

дит работой и координирует действия всех его участников. Создание команди 
необходимо для успешной реализации ИСП. Работа управляювдих напрямую за- 
висит от квалификации и состава командн, так как ни один управляюший не 
может вьтолнить весь объем работ.

В состав командм (рис. 6.5) входят все ключевме участники ИСП —  как 
собственнме специалистм, так и внешние консультантм, которме полностью 
или частично отвечают за различнме части ИСП. Таким образом, управление 
командой проекта является отправной точкой политики управления человечески- 
ми ресурсами предприятия, реализуювдего ИСП.

■ Другие

Рис. 6.5. Команда ИСП

Членов командм ИСП можно разделить по группам ответственности: проект- 
но-измскательская, группм строительства, снабжения и поставки и др. Размер 
и состав командм и составляювдих ее групп определяются масвдтабом, сложно- 
стью ИСП и количеством контракторов. При реализации особо крупнмх проек- 
тов возможно формирование у каждого контрактора нескольких команд ИСП из 
представителей предприятий-субконтракторов на подотчетной ему части ИСП.

В процессе перехода от проектирования к вмполнению работ по проекту 
различнме группм ответственности должнм объединить усилия для успевдной 
и эффективной работм командм ИСП.



162 Управление инвестиционно-строителънъши проектами (ИСП)

Условия работн и специфика реализации ИСП уникальнн не только по срав- 
нению с условиями реализации других проектов, но и по сравнению с другими 
ИСП. Мелкие ИСП может внполнять группа специалистов из совершенно раз- 
ннх предприятий, которне назначаются или приглашаются для участия в ИСП 
и строительстве здания или сооружения. Из-за относительно небольшой продол- 
жительности ИСП эти специалистн могут воспринимать ИСП как краткосроч- 
ную задачу. Управляюший должен убедить команду ИСП в том, что долгосроч- 
нне отношения предприятий в большей степени способствуют карьерному ро- 
сту, чем решение краткосрочннх задач.

Отметим, что для реализации даже небольших ИСП требуется большое ко- 
личество людей. Организация и регулирование их работн являются сложной 
задачей, даже если они работают на одном предприятии. Таким образом, в ко- 
манду ИСП должнн привлекаться специалистн, готовне пожертвовать кратко- 
срочннм вознаграждением по результатам вьшолнения своей части работ по 
ИСП ради достижения более важннх целей в долгосрочной перспективе. Для 
каждого конкретного ИСП устанавливается штатное расписание командн, а для 
каждого специалиста —  функциональнне обязанности.

Рассмотрим основнне обязанности членов командн в процессе реализа- 
ции ИСП:

• обшее управление ИСП;
• подготовка и заключение контрактов;
• финансовое управление (финансовьга анализ, планирование и бюджет, 

кредитн, контроль, учет и отчетность);
• управление проектно-изнскательскими работами в соответствии с уста- 

новленной стадийностью;
• организация питания, медицинского обслуживания и отднха работников 

на строительной плошадке;
• управление строительньш производством;
• учет вьгаолнения строительно-монтажннх работ;
• управление взаимодействием контракторов;
• управление поставками ресурсов;
• управление экологией;
• ведение архивов проекта.
Залогом эффективной работн командн управления ИСП является ее мотива- 

ция. Особое внимание уделяется стимулированию деятельности ключевой фигу- 
рн  —  управляюшего ИСП.

Материальное стимулирование — один из наиболее значимнх мотивацион- 
ннх аспектов деятельности наемннх работников. Рассмотрим четнрехуровне- 
вую мотивационную модель материального стимулирования командн управле- 
ния ИСП (рис. 6 .6).

Обшая заработная плата с вознаграждением для членов командн проекта со- 
стоит из четнрех частей:

1) основная часть заработной платн включает базовьш оклад и другие базо- 
вне составляюшие;
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2 ) премиальная часть заработной платм вьгалачивается в зависимости от по- 
казателей вьшолнения текувдих работ (качества, сроков, экономии затрат). Это 
может бьггь месячная, квартальная и другие видм премий;

3) основное вознаграждение —  это премия за конечньш результат реализа- 
ции ИСП. Иногда данная премия составляет основную часть обвдей заработной 
платм и вознаграждения работника. Эта премия вмплачивается в три этапа: пер- 
вьга —  после сдачи объекта госкомиссии, второй —  после завершения пускона- 
ладочннх работ и, наконец, третий —  после завершения всего ИСП;

4) условно-начисляемая заработная плата (УНЗП).

Уровень
I

Основная часть заработной платн 
(около 50—60% от полной заработной 
платн)

Оклад
Базовая часть сдельной и повремен-
ной оплат труда
Другие базовме составляюшие

Уровень
II

Премиальная часть заработной 
платн (в зависимости от результатов, 
качества и других показателей 
вьшолнения текушей работн)

Денежнме премии (месячнме, квар- 
тальнме премии, участие в прибмлях) 
Нематериальнме премии (возможность 
покупки акций компании, соцпакетм) 
Другие

Уровень
III

Премия за конечньт результат
(за поэтапньш ввод объекта в 
эксплуатацию)

1-й этст: после сдачи объекга
шскомиссии

2-й этап: после завершения
пусконаладочнмх работ

3-й этап: после завершения ИСП

Уровень
IV

Условно-начисляемая заработная 
плата(УНЗП, или опцион)(вътла- 
чивается через два года, если работ- 
ник находится в списочном составе)

1 месяц 2 года \—^  Время

УНЗП

^Начисление Вмплата

Рис. 6 .6 . Четмрехуровневая мотивационная модель стимулирования 
командм управления ИСП

В связи с тем что реализация ИСП занимает значительньш промежуток вре- 
мени (в среднем два года и больше), определить размер вознаграждений отдель- 
нмх руководителей и исполнителей ИСП на начальной стадии реализации 
проекта очень сложно, особенно если это членм командм, делаювдие 
рационализаторские предложения по проекту, эффект от котормх можно полу- 
чить только после реализации всего проекта. Чтобм заинтересовать работника 
и мотивировать его к работе на предприятии не временно, а на более длитель- 
ньш срок, рекомендуется устанавливать так назмваемую условно-начисляемую 
заработную плату, или опцион, которьш вьгалачивается через два года после той 
деятельности, которую осувдествляет работник на данньш момент, и только 
в том случае, если на момент вьгалатм он будет находиться в списочном составе 
предприятия, —  это четвертьга уровень материального стимулирования членов 
командм.
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В схеме на рис. 6.6 в систему стимулирования третьего уровня попадают 
также другие участники ИСП, работа котормх имеет важное значение для заказ- 
чика, например проектироввдики.

Для членов командм ИСП стимулирование третьего уровня происходит, 
только если они находятся в списочном составе по окончании ИСП. Подобная 
схема стимулирования может применяться также для конечннх исполнителей:

• для холдинговой проектно-ориентированной оргструктурм —  в соответ- 
ствуювдих подразделениях, внполняювдих работи;

• для оргструктурн с управляювдей компанией —  на соответствуювдих суб- 
контрактннх строительннх предприятиях.

Для управляювдих ИСП предусмотрена шкала уровня вьшлат в зависимости 
от квалификации и сложности реализуемнх проектов, а также в зависимости от 
пловдади построенного объекта. Например, при реализации ИСП в жиливдном 
строительстве возможнн следуювдие шкалн премирования управляювдих по ко- 
нечннм результатам (долл. за 1 м2):

• управляювдий проектом 1 -й категории —  1 ;
• управляювдий проектом 2-й категории —  0 ,8 ;
• управляювдий проектом 3-й категории —  0 ,6 .
Особую роль играет фактор возможности карьерного роста каждого члена 

команди, поэтому в организационной структуре предприятия необходимо 
предусмотреть категории работников командн (к примеру, управляювдий пер- 
вой, второй и третьей категорий, главньш управляювдий). Каждьш член командн 
должен иметь возможность карьерного роста, вплоть до директора предприятия. 
Перспектива увеличения заработной платн, расширения полномочий, примене- 
ния и развития профессиональннх способностей заставляют работников тру- 
диться с полной отдачей.

Как бн  хорошо ни работала команда, ее потенциальная эффективность огра- 
ничена особенностями структурн управления, сложившейся на предприятии. 
Здесь м н подошли к следуювдему важному аспекту обеспечения эффективного 
управления ИСП —  к формированию организационннх структур.

6.3. Организационнне структурм
Рассмотрим сувдествуювдие организационнне структурн строительннх пред- 

приятий, реализуювдих ИСП, а также направления их развития и модификации.
С начала XX в. произошел скачок в развитии линейно-функциональннх вер- 

тикально интегрированннх предприятий, которне внполняли весь цикл произ- 
водства —  от добнчи снрья до строительства и эксплуатации построенннх 
объектов. В процессе развития рьшочннх отношений недостатки этой организа- 
ционной структурн в первую очередь сказались на снижении конкурентоспо- 
собности предприятий. Это послужило толчком к поиску новнх организацион- 
ннх структур. Применение новнх методик управления на строительннх пред- 
приятиях также снграло свою роль (например, методика управления проектами 
на строительннх предприятиях максимально эффективна только в рамках про- 
ектно-ориентированних организационньгх структур).
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Развитие организационнмх структур на предприятиях строительства в Рос- 
сии можно показать на примере организационной структурм СМУ (строительно- 
монтажного управления), которое является первичньш строительньш предприя- 
тием (рис. 6.7). Жесткое функциональное подчинение бьшо характерно и для 
вмшестояших предприятий —  строительнмх трестов и ДСК, что бьшо оправ- 
данно в условиях плановой экономики.

Рис. 6.7. Типичная организационная структура СМУ

С развитием рьшочнмх отношений обозначился переход от традиционнмх 
организационнмх структур к более эффективнмм, рмночньш структурам.

Наиболее рациональньши для успешной реализации ИСП являются три вида 
организационних структур, причем все они —  проектно-ориентированнме:

• компании, вьтолняюцие только несколъко функций управления ИСП. Все 
остальнме работм (проектирование, строительство, пусконаладку и пр.) 
вьшолняют другие предприятия по контракту (рис. 6 .8 , 6.9);

• холдинговие структури, корпорацш, группи компаний, вътолняюгцие 
ИСП «с нуля» «под ключ» (от начала до завершения) собственньши силами 
(рис. 6 .10, 6 .11);

• комбинированньге проектно-ориентированние организационние струк- 
тури, которме управляют ИСП по контракту или самостоятельно. Работм 
частично вьшолняются собственнмми силами, а частично —  с привлече- 
нием специализированнмх предприятий-контракторов.

При создании проектно-ориентированной организационной структурм дол- 
жнм учитмваться:

1) количество и масштаб реализуеммх ИСП;
2 ) адресная программа на средне- и краткосрочнмй периодм;
3) перспективм развития создаваемой структурм;
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Проектирование
и разработка
Строительство
Монтаж оборудования
Пусконаладка
Специализированнне
работн
Реализация недвижимости 
Другие работн

Управление замнслом 
Управление инициацией 
Управление контрактами 
Управление функциями 
застройвдика 
Управление финансами 
и инвестициями 
Управление качеством 
Другие функции

Проектн

Рис. 6 .8. Схема реализации ИСП проектно-ориентированньш предприятием

4) возможность диверсификации деятельности указанной структурм;
5) базовая составляюшая, на основе которой создается организационная 

структура;
6) возможности вьшолнения работ по реализации проекта, видм работ, кото- 

рме могут бнть вьгаолненн в рамках данной структурн;
7) направление развития и т. д.
К примеру, если компания собирается вьшолнить только один проект, то для 

его внполнения достаточно сформировать временньш коллектив и ограничиться 
созданием предприятия по управлению данннм проектом в соответствии с мат- 
ричной или функциональной организационной структурой управления, а для реа- 
лизации проекга привлечь по контракту предприятия, которне будут осушеств- 
лять проектирование, строительство, пусконаладочнне и другие работн.

Если компания планирует реализовать несколько ИСП (как мелких, так 
и очень крупннх) в долгосрочном периоде, целесообразно создать холдинговую 
структуру, корпорацию или иную группу взаимосвязанннх компаний (на основе 
прав собственности или договоров о сотрудничестве), которне смогут 
реализовнвать проектн «под ключ» собственньши силами (рис. 6 .10, 6 . 11).
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Генеральннй 4— Администрация
директор дирекции

Директор по
производству

Команда№ 1
Команда № 2
Команда № 3
Команда № п

Отдел техни- 
ческого надзора

Инженер
ОТиТБ

Главньш специа- 
лист по инженер- 

НБ1М сетям

Начальник отдела 
развития бизнеса

Отдел развития 
бизнеса

Сметно-
тендерная

группа

Финансовьш
директор

X
Служба

финансового
менеджмента

Юрисконсульт

Руководитель 
по персоналу 

I ~  ~

Руководитель 
службн 

рекламн и РК
Служба 

персонала 
и офиса

Технический
дирекгор

Главньш
бухгалтер

'1 1
Служба

технического
директора

Бухгалтерия

Проектная Группа главннх
группа специалистов

Служба 
рекламн и РК

Офис-
менеджер

Служба
завхоза

Секретарь- 
инспектор 
по кадрам

Системнне
администраторн

Рис. 6.9. Проектно-ориентированное предприятие

Так как создание холдинговмх структур, корпораций или группм компаний 
занимает длительное время, то на первом этапе развития этих структур возмож- 
на реализация ИСП с помошью комбинированнмх проектно-ориентированнмх 
организационнмх структур, которме частично вмполняют функции управления 
самостоятельно, а на отдельнме видм работ привлекают другие компании по 
контрактам.

Например, компания вьшолняет управление заммслом проекта, проектом по 
временнмм параметрам, стоимостью и финансированием проекта, его качеством 
и рисками, контрактами и изменениями, а вот, допустим, управление предметной 
областью, проектированием, правовое обеспечение, управление безопасностью, ма- 
териально-техническими ресурсами, персоналом и друтие функции управления 
проектами вьшолняют сторонние предприятия. При этом данная структура может 
поручить сторонним предприятиям основную массу обязанностей, т. е. пригласить 
генконтрактора на вмполнение основного вида работ либо пригласить для вьшол- 
нения различньк видов работ отдельнме предприятия без единого генконтрактора.

Все зависит от руководителей предприятия, определяювдих степень ответ- 
ственности за даннмй проект и объемм работ, вмполняеммх самостоятельно. 
Следует учесть, что чем больше участников проекта, тем вмше накладнме 
расходм на его реализацию и в конечном итоге вмше стоимость самого проекта. 
Поэтому наиболее рациональньши организационньши структурами являются 
холдинговая структура, корпорация или группа компаний, вьшолняюшие 
реализацию проекта «под ключ» собственньши силами. В отдельнмх случаях 
компания принимает на себя ответственность за эксплуатацию объекта, обеспе- 
чивая вьшолнение всех гарантийнмх обязательств.
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}.Л() «Унрав.чшош ам комиания —  О р о п к м ь н ь ш  
\ о . | . [ 1НН « ) 1  а .ю м .'к‘нСненС.Ч> »

1. Заказчики

3. Генподрядчики

4. Производители и посгавшики строительнмх материалов

5. Субподрядчики

6. Риелторн
ЗАО «Центральное управление ООО «Управление недвижимости
недвижимости ЛенСпецСМУ» «ЛенСпецСМУ»

7. Эксплуатация жилих зданий
ЗАО «Ремонт и Эксплуатация» ЗАО «ОРГТЕХРЕМСТРОИ»

8. Производство и поставка 
тепловой энергии

9. Телекоммуникационнне 
услуги

10. Управление активами

11. Юридические услуги

12. Охранная деятельность

13. Рекламная
и мультимедийная продукция

ЗАО «Энергетическая 
компания «Теплогарант»

ЗАО «Электрон Телеком»

ЗАО «АКТИВ»

ЗАО «Центральное управление 
регистрации недвижимости»

ЗАО «ЧОП «Эталон»

ЗАО «РПЦ «АРТ-ЛС»

Рис. 6.11. Проектно-ориентированная организационная структура холдинга 
(на примере ЗАО «УК СХ «Эталон-ЛенСпецСМУ» по состоянию на 2011 г.)
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Формирование организационной структурм, отвечаюшей целям и задачам 
управления проектами, не является достаточнмм условием повншения эф- 
фективности производственно-строительной деятельности. Необходимо обеспе- 
чить целенаправленное и корректное изменение организационной структурм, 
т. е. добиться вьшолнения работниками новмх, изменившихся обязанностей. 
Нужно научить их работать в новнх условиях, учитнвая, что большинство ра- 
ботников с новой системой не знакомн.

Реорганизация предприятия является испнтанием для его руководителей. 
Крис Аргирис [20] считает, что для оптимального осушествления запланирован- 
ной реорганизации необходимо вьшолнение пяти требований, которне составля- 
ют основу эффективного изменения организационной структурн предприятия:

• непрернвное и открнтое взаимодействие между отдельньши специа- 
листами и группами внутри предприятия;

• свободнне и надежнне каналн коммуникации;
• взаимозависимость интересов отдельнмх специалистов и подразделений 

предприятия;
• доверие, ответственность и взаимопомошь в совместной работе;
• минимизация негативнмх последствий возникаюших конфликтов.
И хотя эти требования очень сложно реализовать на практике, необходимо 

стремиться устранить недоверие, избежать традиционного противодействия работ- 
ников предприятия любьш изменениям и постараться заручиться их поддержкой.

Реорганизация предприятия —  сложная, многоэтапная задача, и решение ее 
лучше доверить профессиональннм консалтинговьш компаниям, которне смо- 
гут контролировать работу различннх служб предприятия, отслеживать негатив- 
нне отклонения и оперативно вносить необходимне изменения.

Вмводи
1. Основньши участниками ИСП являются авторн ИСП, заказчик, предпри- 

ятия по управлению ИСП, строительнме и проектно-измскательские предприя- 
тия, архитекторн, специализированнне строительнне предприятия, инжинирин- 
говне компании, предприятия по материально-техническому обеспечению, кон- 
салтинговне компании, банки и др.

2. Команда ИСП состоит из следуюодих основннх групп, возглавляемнх уп- 
равляюшим ИСП: основного и вспомогательного составов командн, консультан- 
тов, мобильного офиса на стройплошадке.

3. Стимулирование членов командн ИСП происходит в соответствии с четн- 
рехуровневой мотивационной моделью.

4. Наиболее рациональннми видами проектно-ориентированннх организа- 
ционннх структур для управления проектами являются предприятия по управле- 
нию ИСП, самостоятельно вьтолняюшие отдельнне функции управления, 
и группн компаний, объединеннмх в структурм, вьшолняювдие весь комплекс 
работ ИСП; возможнн также комбинированнне структурн, сочетаюшие элемен- 
тм двух предмдувдих видов.
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Процессм управления ИСП

Инвестиционно-строительнне проектм состоят из комплекса сложннх и тру- 
доемких процессов, среди которнх можно внделить инициацию, разработку 
и планирование, вътолнение работ, контролъ и завершение инвестиционно- 
строителъного проекта, а также вътолнение гарантийнъгх обязателъств. Для 
реалюации этих процессов требуется привлечение строительннх предприятий, 
финансовнх компаний, государственннх структур, проектно-изнскательских 
предприятий, юридических, страховнх компаний, контракторов различннх уров- 
ней, производителей и поставшиков материалов, а также рабочих различннх 
строительннх специальностей.

В данной главе мн рассмотрим различнне процессн управления ИСП, кото- 
рне в совокупности представляют собой основу управления проектами от момен- 
та зарождения идеи о проекте и до момента реализации его основннх целей.

Любой ИСП в какой-то степени является уникальньш — не сушествует двух 
совершенно идентичннх ИСП. Результатн ИСП зависят от целей, которне ста- 
вит заказчик, уровня развития управления проектами и технологии строительно- 
го производства, а также от многих других факторов, влияние которнх невоз- 
можно предсказать со значительной степенью достоверности. Однако процессм 
управления ИСП  в своей базовой составляюшей сохраняют преемственность 
в рамках структурн (от одного ИСП к другим).

7.1. Инициация ИСП
Толчком к реализации любого ИСП являются экономические, социальнне 

и инне запросн хозяйствуюших субьектов и государства. Спрос на жилье, мага- 
зинн, дороги, заводн, фабрики и другие обьектн формирует предложение зданий 
и сооружений со сторонн заказчиков, идеи которнх реализуют различнне пред- 
приятия. ИСП обязанн своим возникновением частньш и государственньш пред- 
приятиям, которне стремятся удовлетворить платежеспособньш спрос.

Исключительной особенностью строительства является то, что оно сти- 
мулирует развитие строительной деятельности в смежннх направлениях. 
Например, строительство и развитие крупннх предприятий в регионе влечет за
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собой приток людских ресурсов, а это, в свою очередь, стимулирует развитие 
жилиодного, коммерческого, дорожного и иньхх видов строительства.

Потребность в каком-либо здании или сооружении не является достаточньш 
условием для осушествления ИСП. На это оказнвают влияние тип экономиче- 
ских отношений в стране и степень свободн экономических субъектов, законо- 
дательство, демографическая структура населения и степень развития рьшка, 
а также возможности для финансирования ИСП. В целом экономический рост 
в стране приводит к увеличению инвестиций в новое строительство, модерниза- 
цию и реконструкцию.

Идея нового строительства может возникнуть в самнх различннх подразде- 
лениях заказчика ИСП (от топ-менеджера до регионального представительства 
компании), а может поступить извне, например по предложению консультантов. 
Заинтересованная сторона дает предварительную оценку и обоснование необхо- 
димости реализации ИСП для руководства предприятия.

Принципиальная схема инициации ИСП изображена на рис. 7.1.

Рис. 7.1. Принципиальная схема инициации ИСП

В первую очередь заказчик должен определить желаемнй результат, цели 
и задачи проекта. В процессе определения целей заказчик производит оптимиза-
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цию показателей качества, затрат и времени реализации ИСП. Цели являются 
базисом для первоначального отбора управленческих, технических, технологи- 
ческих, экологических и других требований по эффективному осушествле- 
нию ИСП.

Важньш моментом является отделение того, что «действительно необходимо 
предприятию», от того, что «хотели бн видеть руководители или инне заинте- 
ресованнне лица». И если принимать во внимание факторн, ограничиваювдие 
затратм и период осувдествления ИСП, то цели могут легко измениться с необ- 
ходиммх на желаемне. Так как бюджетнме и временнме ограничения присут- 
ствуют практически в любом проекте, то заказчик должен обеспечить подготов- 
ку и инициацию проекта на основе реальннх потребностей предприятия.

Заказчик не должен перекладнвать задачу определения целей ИСП на плечи 
управляювдего или командн ИСП. Если у заказчика неяснне представления 
о конечннх результатах, то в процессе управления ИСП может происходить 
большое количество изменений, переделок и исправлений, что негативно ска- 
жется на эффективности реализации проекта.

Предметная область ИСП представляет собой набор объектов и промежуточ- 
ннх конструктивнмх элементов, удовлетворяювдих потребности заказчика. Так, 
например, ИСП может включать строительство трех зданий: административно- 
го, складского и ремонтного цеха. В дополнение к этому проект может вклю- 
чать территорию, на которой заказчик планирует разместить машинм, оборудо- 
вание, материалм и т. д. Знание требований по каждому из указаннмх зданий, 
логистики по организации процесса будувдего производства необходимо заказ- 
чику, управляювдему и команде проекта для качественного определения конеч- 
ной предметной области проекта и состава работ по его реализации.

Чтобм заказчик мог определить цели, задачи и ограничения ИСП, целесо- 
образно использовать контрольньш список параметров, которне необходимо 
рассмотреть. Данньш список может состоять из следуювдих групп:

1) обвдие вопросм реализации ИСП;
2) финансовое обеспечение ИСП;
3) временнне ограничения реализации ИСП;
4) требования к качеству;
5) условия и организация строительного производства;
6) технические требования к объектам строительства;
7) нормативнне и инне регулируювдие документн и др.
Иногда заказчик хочет начать работу как можно бнстрее, однако даже в этом 

случае перед инициацией проекта управляювдий должен убедиться, что объем, 
цели, задачи и ограничения ИСП определенн в должной степени, чтобн в по- 
следуювдем не привдлось переделнвать проект.

Маркетинговьш анализ проводит заказчик, если результатн реализации 
ИСП будут использоваться им не для собственннх нужд, а для предложения на 
открнтом рннке. В этом случае идея ИСП перерабатнвается с учетом потреб- 
ностей потенциальннх клиентов. (Основнне методм маркетингового ана- 
лиза представленм в гл. 3.1.) При необходимости проводится многоуровневое
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маркетинговое планирование на оперативном, тактическом и стратегическом 
уровнях. В разрабатмваемнх планах отражаются:

• миссия;
• стратегический аудит ИСП;
• 8 \УОТ-анализ;
• маркетинговая стратегия роста;
• программм действий;
• организация отдела маркетинга;
• бюджетм;
• реализация;
• контроль реализации маркетинговмх мероприятий;
• другие маркетинговме аспектн реализации ИСП.
Оценка возможности формирования командм И СП  осувдествляется перед 

принятием решения об инициации ИСП, так как отсутствие специалистов или 
их неэффективная работа в команде могут негативно повлиять на самме различ- 
нме сторонм реализации ИСП и привести к перерасходу ресурсов, отставанию 
по времени, ненадлежашему качеству проекта, несоблюдению установленнмх 
показателей, приостановке проекта и даже банкротству как предприятия-заказ- 
чика, так и контракторов.

В процессе оценки возможности формирования командм рассматриваются:
• возможность привлечения управляювдего ИСП необходимой квалифи- 

кации;
• возможность эффективного взаимодействия командм —  желание потенци- 

альнмх участников работать в рамках проектной структурн;
• технические, экономические, организационнне, управленческие и другие 

возможности эффективной работм командм проекта;
• подготовка, организация и проведение тендернмх торгов;
• другие аспектм разработки и планирования ИСП.
На основании проведенного анализа и установленннх ограничений заказчик 

оценивает возможности реализации ИСП и достижения приемлемнх для него 
показателей.

Заказчик предварительно согласует с властннми структурами и органами над- 
зора место размевдения будушего объекта ИСП, для чего разрабатмвается и ут- 
верждается декларация о намерениях. После получения необходимой документа- 
ции производится предварительное технико-экономическое обоснование инвести- 
ций. Альтернативнме вариантм (сценарии) технического и экономического 
обоснования инвестиций в обшем случае включают следуюшую информацию:

1) описание ИСП;
2 ) место расположения объекта;
3) технологии строительства;
4) оценка результатов и затрат;
5) обеспеченность ИСП различньши видами ресурсов;
6) безопасность объекта и оценка его воздействия на окружаюшую сре- 

ДУ (ОВОС);
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7) возможность формирования командм проекта;
8) возможность привлечения квалифицированннх исполнителей;
9) другие положения;
10) вмводм и результатм.
При необходимости в дальнейшем привлечения инвесторов на этапе разра- 

ботки ИСП подготавливают подробное ТЭО инвестиций, которое оформляется 
в виде бизнес-плана. В этом случае производится многовариантная экономиче- 
ская оценка инвестиций по методикам, удовлетворяювдим потенциального инве- 
стора —  западную или отечественную компанию. Для этого могут использо- 
ваться показатели, представленнме в гл. 3.1.

Если один из полученнмх результатов удовлетворяет заказчика, начинается 
этап разработки и планирования ИСП. В случае отрицательного эффекта заказ- 
чик либо отказмвается от реализации ИСП, либо пересматривает цели, задачи 
и результат ИСП. В последнем случае происходит пересмотр маркетинговмх 
особенностей ИСП, ограничений и других показателей.

Примером может служить реализация крупного проекта строительства дам- 
бм в Санкт-Петербурге. Несмотря на то что бнл проведен маркетинговьш ана- 
лиз данного проекта, вьшолнено его техническое и экономическое обоснование, 
а также определенм возможности формирования командм проекта, не бьши уч- 
тенм ограничения по финансированию и срокам строительства. В результате 
строительство одного из самьхх масштабнмх проектов бмло приостановлено бо- 
лее чем на 15 лет.

Рассмотрим евде один пример инициации ИСП. В 2000 г. компания «Лен- 
СпецСМУ» рассматривала возможность строительства апартаментов и квартир 
на берегу Черного моря в районе г. Сочи. На первмй взгляд проект казался инте- 
ресньш, поскольку под строительство вмделялось 9 га земли. Однако, проведя 
маркетинговмй анализ и изучив потребительский спрос на апартаментм и квар- 
тирм в данном районе, а также возможности формирования командм инвестици- 
онно-строительного проекта из местнмх специалистов, руководство «ЛенСпецСМУ» 
дало проекту отрицательную оценку, и его реализация бмла приостановлена. 
Впоследствии руководству компании удалось найти регион, в котором реализа- 
ция подобного проекта по результатам маркетинговмх исследований оказалась 
предпочтительнее, хотя при первоначальном рассмотрении проекта близость 
Сочи к Черному морю казалась сувдественнмм преимувдеством.

7.2. Разработка и планирование ИСП

В процессе разработки и планирования ИСП необходимо составить доку- 
ментм, которме в обвдем случае включают:

. ТЭОИСП;
• имитационнме модели оценки влияния различнмх факторов на результатм 

ИСП;
• \¥В 8 -структуру декомпозиции работ ИСП;
• бюджет ИСП;
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• календарнме графики и диаграммм вмполнения работ ИСП;
• другие документн.
ТЭО ИСП регулируется нормативннми документами как на обвдероссий- 

ском, так и на ведомственннх уровнях и внполняется специализированнмми 
проектно-измскательскими предприятиями после осувдествления предваритель- 
ного ТЭО инвестиций. После разработки ТЭО проектно-изнскательское пред- 
приятие в соответствии с заданием заказчика разрабатнвает рабочую докумен- 
тацию и оформляет отвод в натуре земельного участка.

В процессе проектннх разработок должнн подтверждаться технико-экономи- 
ческие показатели ИСП. Если этого не происходит, требуется обоснование уточ- 
нений и изменений показателей и степени их влияния на реализацию всего 
ИСП.

На более поздних этапах планирования составляется производственная до- 
кументация, которая включает:

• проект организации строительства (ПОС);
• директивнне и календарнме графики строительства;
• проектм производства работ (ППР);
• графики поступления на объект строительнмх материалов, конструкций, 

деталей и оборудования;
• графики движения бригад;
• графики установки башенннх кранов;
• технологические картн на сложнне строительно-монтажнне и специаль- 

нме работн;
• другие документн.
Аналитическое исследование на имитационной модели чувствительности 

проекта происходит на основе двух главннх документов —  плана финансирова- 
ния по статъям затрат  и плана продаж. Если денежнмх средств на основе 
плана продаж недостаточно для реализации плана финансирования по статьям 
затрат, разрабатмвается план привлечения заемньгх ресурсов.

На основе плана финансирования по статьям затрат с помовдью матрицм за- 
держек и матрицм начала работ составляется график финансирования по ИСП.

Все указаннне документн являются базой для разработки планов движения 
денежннх средств, а также доходов и расходов, которне в конечном итоге форми- 
руют инвестиционнне параметрн оценки эффективности ИСП. Ответственность 
за внбор вариантов реализации ИСП и значимость тех или иннх параметров 
лежит на заказчике и команде проекта.

Инвестиционнне параметрн включают:
• затратн на строительство;
• строительную себестоимость 1 м2;
• чистую прибьшь;
• чистую прибнль на 1 м2;
• чистую текувдую стоимость;
• чистую текувдую стоимость 1 м2;
• объем заимствования, кредитования и дополнительного финансирования;
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• объем процентнмх платежей по займам и кредитам;
• индекс рентабельности;
• срок окупаемости.
При наличии времени и технических возможностей заказчик может исполь- 

зовать моделирование на основе имитационной модели чувствительности пара- 
метров проекта в зависимости:

• от технологических процессов и конструктивнмх решений проекта;
• от объема планировочнмх решений.
Таким образом, если первая модель (рис. 7.2) зависит от финансово-кредит- 

ной системьт экономики странн, а также от управления финансами на строи- 
тельном предприятии, то последние две модели зависят от организации строи- 
тельного производства, соотношения спроса, предложения и цен на рьшке жи- 
лья, строительннх материалов, рабочей силн, машин и механизмов и др.

е

План финансирования 
по статьям затрат

План продаж

План привлечения 
заемннх и кредитнмх 

ресурсов

Магрица Матрица
задержек работ начала работ

1 ' 1 '

График финанси- 
рования по ИСП

План движения 
денежннх средств

План доходов и 
расходов

Инвестиционние 
параметрн ИСП

Рис. 7.2. Имитационная модель чувствительности параметров проекта 
в зависимости от особенностей его финансирования

Структура декомпозиции работ является аналогом списка задач по ИСП, 
представляемого как в форме дерева целей, так и некотормх других. Исполь- 
зование \¥В 8 обусловлено необходимостью распределения заданий во времени,
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чтобн оставаться в рамках планируемого бюджета. Количество уровней и зада- 
ний \\^В8 зависит от сложности проекта.

Когда команда ИСП разделена функционально на подгруппн, например по 
финансированию ИСП, управлению производством СМР на строительной пло- 
вдадке, снабжению ИСП и др., наиболее эффективной формой является функци- 
ональная структура декомпозиции работ. Эта структура позволяет бнстро и до- 
статочно точно оценить различнне сферн реализации ИСП, а также ответствен- 
ннх за них членов командн ИСП.

При детализации \¥В 8  следует исходить из разумного предела управляемо- 
сти, объема трудозатрат (в человеко-часах) и необходимнх финансовмх ресур- 
сов.

Для создания \¥В 8 ИСП необходимо:
1) четко определить конечний результат реализации ИСП; для этого нужно 

сделать обзор и оценку документов, определяювдих предметную область ИСП 
(декларация о намерениях, технические требования к ИСП и др.), чтобн удосто- 
вериться в соответствии \УВ8  требованиям ИСП;

2) определить основнне составнне части ИСП, особенно предьшвестицион- 
ной фазн, которме сами по себе не являются объектами инвестиционного ана- 
лиза (например, технические требования на проектирование и др.);

3) осувдествить декомпозицию составнмх частей до уровня, необходимого 
для адекватного управления и контроля ИСП; эти элементм \¥В 8 часто связанм 
с составляювдими ИСП (например, отдельнмми зданиями в ИСП по строитель- 
ству жилого комплекса);

4) пересмотреть и усовершенствовать \¥ В 8 до тех пор, пока участники про- 
екта не согласятся с тем, что процесс планирования успешно завершен, а про- 
цессм вьшолнения работ и контроль ИСП будут благополучно реализованн.

Следуювдим аспектом планирования является финансовое планирование 
и формирование бюджета ИСП. Затратн, прописаннне в бюджете ИСП, являют- 
ся одним из количественнмх показателей, позволяювдих осувдествлять контроль 
эффективности реализации проекта.

Бюджетное планирование и контроль затрат на реализацию ИСП можно 
представить в виде трех этапов:

1) бюджетное планирование, т. е. разработка бюджетной базисной линии 
ИСП, а также потоков денежнмх средств, основанннх на данннх реализации 
ИСП в прошлнх периодах;

2) установление взаимоотношений затратн/прогресс в реализации ИСП. Для 
каждого пакета работ \УВ8 устанавливается уровень затрат. В процессе реализа- 
ции проекта планируемне затратн сравниваются с фактическими, чтобн опре- 
делить реальньга прогресс в реализации ИСП;

3) обновление информации и отчетность.
Отчетн должнн подготавливаться по трем основннм направлениям:
1) фактическое состояние реализации ИСП по параметрам времени и затрат;
2) планируемьш пересмотренньш результат реализации ИСП по параметрам 

времени и затрат;
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3) проблемм с реализацией ИСП, которме сушествуют сейчас и могут воз- 
никнуть в будушем, а также возможнме вариантм их решения.

В обвдем случае с позиций контрактора бюджет проекта представляет собой 
более детально проработанную документацию по оценке затрат, чем та, которая 
бьша вмбрана тендерной комиссией заказчика в качестве предложения.

Разработка календарнмх графиков и диаграмм вьшолнения работ является 
функцией управления временем ИСП и определяет:

• состав работ по реализации ИСП;
• последовательность работ;
• продолжительность работ.
Среди сетевьхх методов планирования в западной практике управления про- 

ектами наибольшее распространение получил метод критического пути 
(сгШса1 ра(Н те1ко<1; СРМ). Этот метод является хорошим инструментом кон- 
троля времени реализации ИСП.

Методика управления в СРМ основана на графической модели проекта, кото- 
рая назмвается сетевьш графиком. Сетевой график в схематической форме пока- 
змвает работм, которме должнм бмть вьгаолненм в строго определенное время. 
Подобнме графики являются наглядньш и эффективньш способом отображения 
связей составляюодих сложннх проектов, а также основой календарного плани- 
рования и контроля своевременности вмполнения работ ИСП. С помовдью СРМ 
в результате анализа последовательности работ и вьмвления наименьшей вели- 
чинн резервов времени определяется продолжительность ИСП.

Таким образом, метод критического пути представляет собой трехфазную про- 
цедуру, состоявдую из планирования работ (операций), разработки календарного 
графика и мониторинга времени вмполнения запланированньсс работ (операций).

Планирование производства строительно-монтажнмх и иннх работ включает 
определение того, какие именно работн и каким образом должни бнть вмполне- 
нм, а также последовательность их вьшолнения. В результате разработки кален- 
дарного графика определяются календарнме датн начала и окончания работ ИСП. 
Мониторинг времени внполнения запланированннх работ представляет собой 
процесс сравнения фактических сроков завершения работ с запланированньши.

Таким образом, характеристика временннх параметров работ может бнть 
представлена в виде формулн

ТГ = Г,н + (,, (7.1)

где Т°К и Т" —  соответственно время окончания (окончание) и начала (начало) 
работм I; (, —  продолжительность /-й работн.

Пример диаграмми предшествования (одной из разновидностей сетевмх 
диаграмм) показан на рис. 7.3.

Для каждой из работ сетевого графика рассчитмвают резерв времени, ранние 
и поздние датн начала и окончания. Различают следуювдие резервн времени [21]:

• обвдий резерв (1о1а1 Поа!) —  промежуток времени, на которьш можно за- 
держать вмполнение работм относительно раннего начала без изменения 
датм завершения проекта;
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• свободннй резерв (Тгее Яоа1) —  интервал времени, на котормй можно за- 
держать вьшолнение работн относительно раннего начала без изменения 
датн раннего начала хотя би одной из работ проекта;

• резерв пути (ра1Ъ Яоа1) —  минимальная величина резерва времени работ, 
принадлежаших этому пути.

Критический путь ИСП (спйса1 ра1Ь) составляют работн с нулевьш резервом 
времени, которне назнваются критическими работами ИСП (сгШса! асйуШез).

В строительстве продолжительность работ обнчно внражается в рабочих 
днях, хотя в отдельннх случаях возможно использование других единиц измере- 
ния (часов, смен или календарннх недель). Внбор единицн измерения опреде- 
ляется содержанием методов и инструментов, которне будут использоваться 
в процессе управления проектами.

Гистограммн (столбчатне диаграммн) представляют собой календарньш гра- 
фик производства работ ИСП на горизонтальной шкале времени. Данньга вид 
графиков является традиционньш инструментом в планировании ИСП.

Однако цельш ряд ограничений гистограмм не позволяет добиться макси- 
мальной эффективности первоначальной разработки ИСП для целей управления 
проектами: на графике сложно отобразить многочисленнне взаимозависимости 
между работами и распознать критический путь. Все работн являются равно- 
правньши и не снабженн информацией о том, какой из них команда проекта 
должна уделить максимальное внимание. Таким образом, гистограмма не явля- 
ется адекватньш инструментом для планирования работ и календарного плани- 
рования, так как не дает детального, комплексного и законченного представле- 
ния о плане работ и операций по ИСП. Гистограммн неэффективнн для опреде- 
ления возможностей сокравдения сроков реализации проекта, управления 
ресурсами, а также других методов управления проектами [2 1 ].

Несомненное преимувдество гистограмм —  наглядность. Кроме того, они 
доступнн для понимания рабочими, не обладаювдими знаниями, необходимьши 
для интерпретации сетевнх графиков. К преимувдествам гистограмм относится 
также удобство контроля за процессом вьшолнения работ и продвижением всего 
ИСП.

Сейчас разработанн улучшеннне видн гистограмм, которне позволяют устра- 
нить их внутренние ограничения с помовдью особнх форм отражения данннх се- 
тевого анализа. Современнне компьютернне программн по управлению проекта- 
ми позволяют легко переходить от одной формн отображения данннх к другой 
(сетевне графики —  СРМ, РЕКТ, АЕ)М, различнне видн гистограмм и др.).

Иногда различнне части одного проекта планируются раздельно. Однако ча- 
сто отдельнне планн не являются полностью независимьши и в определенной 
мере пересекаются, поэтому необходимо определить связи между различньши 
работами. На сетевом графике такие взаимозависимости могут бнть показанн 
прернвистой линией между связанньши работами.

Сетевне диаграммн, которне детально разрабативают субконтракторн на 
свои видн работ, должнн бнть совместимн с обвдим графиком ИСП в той форме, 
в которой ведется его разработка (СРМ, РЕКТ, улучшенная гистограмма и т. д.).
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Современнме компьютернне программм оказьгаают огромное влияние на 
процесс планирования, позволяя отображать информацию на мониторе компью- 
тера, оперативно обновлять и изменять ее, представлять информацию с помо- 
шью проектора во время разработки проекта командой ИСП. Компьютерм пре- 
доставляют также возможность удаленной разработки и обновления планов 
и диаграмм с помовдью локальнмх и глобальнмх компьютернмх сетей.

Конечньш план ИСП является результатом совместной работм командм про- 
екта, контрактора и субконтракторов и дает возможность вьшолнить проектм 
в установленнме сроки.

7.3. Вьгаолнение работ по ИСП

В гл. 3 мм разделили два понятия: вьшолнение работ проекта и реализация 
проекта, определив, что вьшолнение работ проекта — это практическое вьшол- 
нение всех видов работ, которме входят в конкретнмй инвестиционно-строи- 
тельньш проект.

Все видм работ ИСП можно условно разделить на несколько групп (рис. 7.4):
1) оформление идеи ИСП;
2) разработка ИСП;
3) разработка проектно-сметной документации проекта;
4) получение разрешительной документации;
5) непосредственное вмполнение строительно-монтажнмх и других видов 

работ;
6) пусконаладочнме работм;
7) сдача-приемка объекта в эксплуатацию.
Рассмотрим, к примеру, идею создания в Санкт-Петербурге Международного 

туристического и культурного центра. Вьшолнение работ по оформлению дан- 
ной идеи начинается с изучения возможности строительства такого центра, ре- 
альнмх возможнмх мест строительства, возможного набора зданий и сооруже- 
ний, маркетинга потребителей услуг в данном центре, возможнмх расходов на 
создание центра, возможнмх доходов в казну государства и города после его 
создания и др. Все эти аспектм могут прорабатмваться небольвдим количеством 
исполнителей: в первую очередь это автор идеи, потенциальнме инвесторм, воз- 
можно, разработчики проектно-сметной документации, дизайнерм, архитекторм, 
руководители властнмх структур города и правительства странм и другие заин- 
тересованнме участники.

После того как идея сформировалась и имеет хорошие перспективм разви- 
тия, необходимо получить разрешительную документацию на ее дальнейшую 
проработку.

Если автор идеи не имеет собственного земельного участка, возможно уча- 
стие в различнмх тендерах по приобретению привлекательнмх мест для строи- 
тельства.
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Оформление идеи ИСП

1. Разрешение на 
проработку идеи ИСП

2. Определение основньгх 
технико-экономических 

параметров

3. Получение разрешения 
на проведение проектно- 

изнскательских работ

4. Вьшолнение проектно- 
изнскательских работ

5. Оформление 
градостроительной 

концепции

Разработка ИСП

1. Разработка технико- 
экономических 

обоснований (ТЭО )

2. Разработка 
технического проекта

4. Внбор управляюшей компании 
и организаций по вьгаолнению 
строительно-монтажннх работ

3. Разработка проектно- 
сметной документации

5. Получение разрешения 
на строительство

Вьшолнение СМР

1. Подготовка 
территории

2. Внполнение основннх 
строительно-монтажннх 

работ

3. Вьгаолнение инженерннх 
работ и благоустройство

4. Установка инженерно-технологического 
оборудования и финишная отделка

Инженерное обеспечение объекта

1. Строительство всех 
внутриплошадочннх 

инженерннх сетей 
и сооружений

2. Внешние инженернне 
сети и сооружения. 

Подводка инженерннх 
сетей к объектам

3. Обеспечение 
транспортной 

инфраструктурн

4. Заключение договоров 
на инженерное 

обеспечение объекта

5. Телекоммуникационное 
обеспечение

Рис. 7.4. Группн вьшолнения работ И С П  (начало)
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Установка технологического оборузования и инвентаря

1. Функциональное 
технологическое 

оборудование

2. Оборудование, обеспечиваювдее 
комфортное проживание или 

нахождение людей на данном объекте
3. Мебель

4. Инвентарь, способствуювдий 
качественному сервису

5. Товарн повседневного 
спроса

Пусконаладочнме работм

1. Пусконаладка 
инженернош 
оборудования

2. Пусконаладка 
технологического 

оборудования

3. Пусконаладка 
зданий и сооружений

4. Пусконаладка 5. Пусконаладка
телекоммуникационннх транспортнои

систем инфраструкгурн

Сдача-приемка объекта в эксплуатацию

1. Подготовка всей
исполнительной 2. Работа рабочей 3. Ликвидация замечаний
документации и комиссии рабочей комиссии
объекта в целом

4. Государственная 
комиссия

5. Передача всей исполнительной 
и проектно-сметной документации 

заказчику. Начало эксплуатации объекта

Рис. 7.4. Группм вьгаолнения работ И С П  (окончание)

Организуются встречи на уровне губернаторов, членов правительства для 
поддержки возможности проработки данной идеи, разрабатмваются градострои- 
тельная концепция и другая документация, необходимая для дальнейшего про- 
движения указанной идеи. После проработки идеи строительства ИСП начина- 
ется разработка самого проекта. В нее входят разработка технико-экономическо- 
го обоснования, проекта организации работ, проекта организации строительства, 
детализация работ по уровням декомпозиции, определение участников проекта, 
а также возможностей инвесторов, вмбор управляюшей компанией разработ- 
чиков проектно-сметной документации (ПСД), определение условий проведения 
тендеров на привлечение подрядчиков для вьгаолнения работ и т. д.

На первом этапе разработки ИСП не обязательно иметь полньш комплект 
проектно-сметной документации. Чтобм получить разрешительную документа-
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цию, т. е. перейти к следуюшему этапу работ, необходимо иметь градострои- 
тельную концепцию ИСП, принципиально согласованную на градостроительнмх 
советах различного уровня с указанием технических, экономических, архитек- 
турнмх, градостроительннх характеристик и др. После того как концепция про- 
шла согласование, необходимо получить разрешительную документацию на реа- 
лизацию проекта.

Получение разрешительной документации в России происходит по двум на- 
правлениям. Первое —  целевое вмделение места (пятна застройки) под инве- 
стиционно-строительньш проект, которое определяется решением правительства 
города. Целевое внделение пятна застройки осушествляется только стратегиче- 
ским инвесторам на проектм, имеюгцие особо важное значение для города 
и странн. Международннй туристический и культурно-развлекательньш центр 
для Санкт-Петербурга имеет, к примеру, особо важное значение, поэтому разре- 
шение на строительство вмдается решением правительства города.

Если получение такого разрешения проблематично, возможно применение 
второго направления —  участие в конкурсах или торгах на предоставление пят- 
на застройки под реализацию данного проекта. В обоих случаях окончательннм 
разрешаювдим документом на реализацию ИСП является постановление прави- 
тельства Санкт-Петербурга, подписанное губернатором города.

В процессе получения разрешительной документации вьгаолняются следую- 
вдие работн: изнскательские, согласование концепции с инспектируювдими ор- 
ганизациями, определение рьгаочной стоимости участка застройки, получение 
технических условий на подключение к инженерньш системам, разбивка пятна 
застройки и др.

Разработка ПСД может осувдествляться в два этапа. На первом этапе разра- 
батнвается технический проект, в состав которого входят все раздели: техноло- 
гический, строительннй, инженерньш, проект организации строительства, про- 
ект организации работ, проект производства работ и т. д. Этот проект проходит 
согласование во всех согласуювдих организациях: в пожарной инспекции, сан- 
эпидемстанции, ГАИ, госконтроле и т. д. Затем проект сдается на вневедомствен- 
ную экспертизу, которая дает по нему заключение. Если у экспертов имеются 
замечания по проекту, заказчик совместно с управляювдей компанией с привле- 
чением организаций-разрабогчиков решают все вопросм по этим замечаниям 
и проект повторно представляется на экспертизу. После положительного заклю- 
чения вневедомственной экспертизн переходят к проектированию рабочей до- 
кументации, которая может разрабатнваться как одновременно на весь объем 
работ, так и по этапам. К примеру, генеральньш разработчиком проектно-смет- 
ной документации является одна организация, она может привлекать к разра- 
ботке отдельннх видов ПСД по объектам организации разннх направлений 
и специализаций. Далее происходит внбор генподрядной организации, которая 
будет вьшолнять все видн работ. Это возможно как путем вибора конкретной 
организации через переговорн, так и с помовдью проведения тендерннх торгов. 
В процессе разработки ПСД особое внимание необходимо уделить планирова- 
нию работ.
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Определив всех исполнителей, переходят к вьшолнению строительно-мон- 
тажннх работ, при этом начинают с подготовки территории, сноса стармх зда- 
ний, расчистки от насаждений, вертикальной планировки, разбивки осей, опре- 
деления вмсотнмх отметок, ограждения территории, обеспечения территории 
временннм водоснабжением, канализацией, электроэнергией и другими энерго- 
носителями. После полной подготовки плошадки и подведения инженернмх 
коммуникаций, прокладки необходиммх дорог, организации временнмх соору- 
жений под хранение необходиммх материалов начинают работм по возведению 
зданий, сооружений и прокладке инженернмх коммуникаций.

Производство работ начинают с отрмвки котлована, затем осушествляют за- 
бивку свай, вьшолняют работм нулевого цикла, каркасм зданий, отделочнме, 
специализированнме работм, подводку постояннмх инженернмх сетей, заключа- 
ют договора на постоянное энергообеспечение, осушествляют наладку оборудо- 
вания и всех сооружений.

И наконец, завершаювдий этап работ —  подготовка объекта к сдаче и непо- 
средственная сдача-приемка. После того как заказчик и управляюшая компания 
назначили дату проведения рабочей комиссии, генподрядчики должнм предста- 
вить заказчику и управляюшей компании всю необходимую документацию. 
Рабочая комиссия назначается заказчиком или управляюшей компанией, в ее со- 
став входят все участники ИСП, инспектируювдие организации, которме долж- 
нм проверить здания и сооружения на соответствие нормам. Возглавляет рабо- 
чую комиссию представитель заказчика. В процессе работм вмявляются воз- 
можнме недоделки, делаются замечания, определяются сроки устранения 
недостатков и намечается срок проведения госкомиссии. Результатм рабочей 
комиссии оформляются специальньш актом, к которому прикладмваются все 
замечания по вьшолненньш работам с указанием сроков их устранения. Госко- 
миссия назначается по заявке заказчика соответствуювдими органами —  в Рос- 
сии это ГАСК (Государственньш архитектурно-строительньш контроль). Предсе- 
дателем государственной комиссии обмчно назначают ответственного работ- 
ника —  члена ГАСКа.

В процессе работм госкомиссии подтверждается готовность объекта к сдаче 
в эксплуатацию с учетом устранения всех замечаний, указаннмх в акте рабочей 
комиссии, после чего оформляется акт государственной комиссии. Данньга акт 
должен бмть утвержден правительством города или соответствуюшими комите- 
тами. Госкомиссия оформляет акт сдачи-приемки обьекта в эксплуатацию, после 
чего заказчик принимает объект. Отметим, что на все без исключения работм 
оформляется акт сдачи-приемки вьшолненнмх работ. К актам прилагается ис- 
полнительная документация, а при необходимости —  паспорта на вьгаолненнме 
работм, актм испмтаний, документм, подтверждаюшие качество вьгаолняеммх 
работ и др.

7.4. Контроль ИСП

Системм контроля являются механизмом обратной связи, обеспечиваюшим 
эффективную работу любой управляюшей системм, к которой относится 
и управление ИСП.
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Как в западной, так и в отечественной практике реализации ИСП сушеству- 
ют специальнме методики, позволяювдие максимально эффективно использовать 
инструментм контроля для решения задач управления.

Как уже говорилось, показатели, контролируемне командой проекта, можно 
разделить на три группн: затрати, время и качество. Рассмотрим методм кон- 
троля этих параметров применительно к реализации ИСП.

Наиболее простьш методом контроля вьгаолнения работ и расходования 
средств является использование совмевденного графика производства работ и их 
стоимости. Рассмотрим более подробно контроль параметров вьгаолнения со- 
вмевденного графика по видам, объемам работ и их стоимости.

На рис. 7.5 показан пример контроля реализации работ ИСП с учетом времени 
на их вьшолнение; затрат в физических и денежннх единицах; процента вьгаолне- 
ния работ на определенньш период и качества внполняеммх работ. Практически 
на одном графике м н имеем все показатели ИСП (как плановне, так и фактиче- 
ские) на рассматриваемьш период времени. Верхняя линия на графике показнвает 
плановое время вьшолнения работ, нижняя —  фактическое внполнение работ на 
данньш момент. Цифра над верхней линией указнвает физический объем внполня- 
емнх работ, цифра внутри этой линии —  стоимость плановнх работ. Цифрн 
в нижней линии в числителе указнвают обьем вьшолненнмх работ, в знаменате- 
ле —  стоимость вьшолненннх работ и под линией —  процент вьшолнения работ.

Ниже линии фактического вьшолнения работ проставляется оценка качества 
по пятибалльной шкале —  от 5 (отличное качество) до 1 (брак).

В графе «Итого» указанн плановне (числитель) и фактические (знамена- 
тель) затратьх за определенньш период.

В нашем примере даннне по фактическому внполнению работ указанн 
с учетом нарастаювдего итога.

Управляювдий проектом (или руководитель предприятия), а также все участ- 
ники проекта, интересуювдиеся ходом его реализации, взглянув на такой гра- 
фик, четко видят состояние дел с реализацией проекта как по объему, так и в 
стоимостном внражении.

К примеру, на рис. 7.5 п. 2 «Кирпичная кладка стен»: обвдий объем кладки — 
90 м3, начало работ —  с третьей недели, окончание —  в конце пятой недели, обвдая 
стоимость работ —  1200 долл. США. На данннй момент (четвертая неделя) внпол- 
нено 66,6% кирпичной кладки (60 м3) и затрачено 800 долл. Работм внполнялись 
с оценкой «5» (отлично). Ту же самую информацию (в физических объемах, стои- 
мостном внражении, с оценкой качества) можно получить для любого вида работ.

Возможнн инне формн представления графиков контроля, включаювдие ли- 
нию критического пути, время отставания или опережения плана вьшолнения 
работ и др.

Евде более наглядньш можно сделать совмевденньш график, используя цвето- 
вую гамму, например: линию планового вьшолнения работ показнвать синим цве- 
том, линию фактического вьгаолнения работ — красньш. В этом случае управля- 
ювдему проектом достаточно одного взгляда на совмевденнмй график, чтобм оце- 
нить ситуацию на строительной пловдадке.
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Рис. 7.5. Пример контроля реализации вьшолнения

Таким образом, контроль вьшолнения работ по совмешенному графику, не- 
смотря на свою простоту, является саммм удобньш методом контроля реализа- 
ции ИСП. Более сложньш видом контроля реализации проекта является систе- 
ма кодирования (сойт§ $у$1ет), широко применяемая в западной практике 
управления проектами. Она позволяет определить любой из компонентов ИСП 
и представить информацию по контролю ИСП в виде разнообразннх отчетов. 
Код, которьш присваивается компоненту ИСП, может отражать самую различ- 
ную информацию: фазу ИСП, тип пакета работ, центр ответственности за опре- 
деленньш пакет работ и др. Система кодирования может служить связуюшим 
звеном между структурой декомпозиции работ (\УВ8 ) и структурой декомпози- 
ции организации (ОВ8 ).

На основе системм кодирования, представленной на рис. 7.6, команда про- 
екта может присвоить персональньш номер каждой работе на календарном или 
сетевом графике работ. Например, работм по организации ландшафта на фазе
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строительства, вьшолняемме под управлением ландшафтного дизайнера Анато- 
лия Борисова, могут бмть представленм кодом 5667.

Рис. 7.6. Пример простой четмрехзначной системн кодирования ИСП

Если количество пунктов в отдельнмх группах превмшает 10, вместо цифр 
можно использовать буквеннме обозначения. Однако в этом случае сортировка 
и другие действия с данной системой кодирования будут затрудненм. Возможнм 
и более сложнме системм кодирования, сочетаюшие буквеннме и цифровме 
символм.

Контроль текувдего состояния проекга —  необходимая составляюшая систе- 
мм управления. Процесс строительства включает множество работ с различньь 
ми единицами измерения (кубические метрм, квадратнме метрм, тоннм и др.). 
Для интеграции этих разрозненнмх даннмх необходим единьш базис сравнения, 
каковьш является процент вмполнения работм, используеммй в качестве обоб- 
шенной единицм измерения для управления и контроля всех подвидов строи- 
тельства. Однако на уровне исполнителей иногда целесообразно оценить вмпол- 
нение работм в физических единицах, а не в процентах. Например, прокладку 
трубопровода можно легко измерить в метрах, а установленнме бетоннме 
сваи —  в штуках.

Контроль издержек (затрат) в целом требует учета:
1) пряммх издержек (они могут бмть напрямую отнесенм на ИСП, напри- 

мер, заработная плата, затратм на материалм и др.);
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2 ) косвеннмх издержек (их можно измерить как долю от пряммх издержек, 
например, заработная плата вспомогательннх рабочих, получение лицензий 
и разрешений и др.);

3) накладнмх расходов (издержек, которне заранее относятся на ИСП, на- 
пример, издержки на управление, содержание офиса и др.).

Для каждой категории используются собственнне методм оценки, отражаю- 
ш;ие специфику затрат, имеювдих свои особенности учета даже внутри каждой 
категории.

При относительно небольшом сроке реализации ИСП заказчик может огра- 
ничить риск внеплановмх издержек, заключив с генподрядчиком договор с фик- 
сированной ценой. Если же реализация ИСП занимает несколько лет, договора 
заключаются на определеннме этапм их реализации, и возникает необходимость 
финансового контроля ИСП для предотвравдения перерасхода финансовмх 
средств.

Несмотря на то что генконтрактор контролирует весь бюджет ИСП, заказчик 
должен периодически проверять различнме оценки издержек проекта по факти- 
ческим рьшочньш ценам, чтобм удостовериться, что они не превмсили размера 
предельнмх затрат по ИСП.

После завершения пакетов работ расчетнме издержки по ним трансформиру- 
ются в фактические затратм. Однако сувдествует евде средняя стадия оценки из- 
держек —  в процессе вьшолнения работн. Таким образом, оценка работ по 
ИСП, в которой затратм определяются по трем временньш параметрам (работа 
не начата, работа в процессе вьгаолнения, работа завершена), должна обнов- 
ляться ежемесячно.

Время является невозобновляемьш ресурсом в процессе реализации ИСП. 
Управление и контроль времени отражаются в календарнмх планах вмполнения 
работ. Для контроля времени и оценки прогресса в реализации ИСП можно ис- 
пользовать сравнение:

• физических объемов внполненной работн с плановьши;
• фактически затраченного времени на вьшолнение какого-либо вида работ 

с плановьш;
• фактических затрат с плановьши;
• фактического объема использованннх ресурсов (человеческих, а также ма- 

териалов и оборудования) с плановнми;
• качества внполненннх работ с намеченньш.
Возможна оценка прогресса в реализации ИСП опнтннм диспетчером, ин- 

спектором или руководителем, осувдествляювдим текувдее управление работами 
на строительной пловдадке.

Процент завершения ИСП может рассчитнваться от заранее определенной 
пограничной точки (вехи), например точки завершения проектирования или на- 
чала работ нулевого цикла. Однако подобная оценка всегда будет носить субъек- 
тивньш характер, поэтому необходимо заранее определить, что означает про- 
цент завершения каждой работн и проекта в целом.

Наиболее простьш методом определения прогресса в реализации ИСП 
является матричньш метод оценки процента завершенньис работ (регсеШ
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сотрШе тсЛгЪс те(коф. Он может применяться для оценки проектов любнх 
масштабов и требует минимального количества информации. Основой матрицм 
является бюджет каждого пакета работ, входявдих в ИСП. Единицами измерения 
бюджета могут бмть стоимость, человеко-часн и физические единицм.

Для матричного метода оценки необходимм всего две исходнме переменнме 
на каждмй пакет работ —  расчетнме затратм и процент завершения работ.

С помовдью матричного метода оценки доли завершеннмх работ в процен- 
тах построена таблица для ИСП строительства жилого комплекса из трех зда- 
ний. Строительство каждого здания разбито на шесть пакетов работ: проектнме 
работн, работн нулевого цикла, возведение надземной части здания, внутренние 
работн, устройство инженерннх сетей, вертикальная планировка и благоустрой- 
ство. Итоговое значение «Всего» (обвдие затратн по проекту) и процент (%) 
в ИСП (доля затрат на строительство здания в ИСП) показанм в крайнем столб- 
це таблицм. Обвдие затратм на реализацию ИСП составляют 5 900 000 долл.

Все элементм таблицм взаимосвязанм. Например, изменение процента вм- 
полнения пакета работ «Проектнме работм» до 90% по третьему зданию авто- 
матически ведет к пересчету суммм затрат на текувдую дату, т. е. 36 000 долл. 
Аналогично отражается и процент вьгаолнения всего ИСП.

Указаннне в таблице даннне нужнн также для построения диаграмм кон- 
троля затрат, времени и вьгаолненннх работ (рис. 7.7).
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Единицами измерения для всех показателей диаграммн являются процентн. 
Если же ИСП состоит из нескольких более мелких проектов, как в нашем слу- 
чае, тогда необходимо использовать коэффициентн (веса), отражаюшие распре- 
деление работ, затрат и времени в каждой части ИСП. Например, коэффициен- 
тн  распределения затрат по частям ИСП для первого, второго и третьего зданий 
составляют 33,7; 38,8; 27,5 соответственно. При внборе коэффициента времени 
и распределения работ принимаются во внимание как количественнне, так и ка- 
чественнне показатели ИСП: последовательность вьшолнения частей ИСП, на- 
личие ресурсов, организация строительного производства и др.

Таким образом, матричннй метод оценки процента завершения работ и диа- 
граммн зависимостей «затратн/время / внполненнне работн» являются очень 
хорошей формой представления агрегированной отчетности для контроля реали- 
зации ИСП.

Внсокое качество —  неотъемлемое условие конкурентоспособности строи- 
тельного предприятия, осушествляюшего реализацию ИСП. Качество объекта 
строительства зависит от контроля процесса строительства, ответственность за 
которьш несет генеральньш контрактор.

Контроль качества ИСП включает мероприятия по контролю и испнтанию 
материалов, а также по оценке качества внполнения строительннх работ, их соот- 
ветствия требованиям проектной документации и контракта. Даннне мероприятия 
могут проводиться как генеральньш контрактором, так и заказчиком, проектиров- 
шиком или независимой консалтинговой компанией. В последние годн заказчики 
требуют от генеральннх контракторов уделять все больше внимания управлению 
программами контроля качества. Одним из требований является формирование 
генконтрактором плана контроля качества, предусматриваюшего технический над- 
зор за работами по строительству объекта, проведение необходимнх тестов и фор- 
мирование отчетности с указанием соответствия вьшолняемнх работ требованиям 
контракта. В процессе строительства объекта ИСП заказчик в соответствии с соб- 
ственной программой поддержки качества проверяет реализацию плана контроля 
качества генконтрактора и осугцествляет внборочньш осмотр объекта.

Современная программа поддержки качества основана на технических требо- 
ваниях, учитнваюших как применение новнх строительннх материалов, так и ре- 
альнне возможности строительннх технологий. Требования к качеству понимают- 
ся как искомне значения, которне должнн бнть достигнутн контракторами, и как 
соответствие требованиям, внраженньш в виде доверительннх диапазонов [4].

Чтобн удовлетворить требования заказчика, каждий контрактор должен 
сформировать у себя программу контроля процесса строительного производ- 
ства. Для проверки допустимости уровня качества, как уже говорилось, исполь- 
зуются контрольнне диаграммн, разработаннне У. А. Шухартом. Они позволя- 
ют внявить проблемн на ранних стадиях, еше до момента отказа заказчика от 
приемки отдельннх работ или всего объекта строительства в целом. Контроль 
качества позволяет снизить затратн на переделку вьшолненннх работ и уплату 
различннх штрафов.

Примерн контрольннх диаграмм с нормальной прямой представленн на 
рис. 7.8. Диаграмма назьшается Х-диаграммой и используется для мониторинга 
среднего значения процесса.
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Рис. 7.8. Контрольнне диаграммн процесса строительного производства:
ВДП, НДП — верхний и нижний допустимне предели;

ВКП, НКП — верхний и нижний контролируемне пределн

В зависимости от причин возникновения различают обвдую и частную 
вариации.

Обгцая вариация порождается влиянием всей системи реализации ИСП, 
включая планирование, проектирование, содержание и техническое обслужива- 
ние, отбор и подготовку персонала и др. Руководство строительного предприятия 
определяет дизайн и содержание системн, а также обладает правом на ее изме- 
нение и несет ответственность за вариации системн реализации ИСП. Такая ва- 
риация на диаграмме соответствует попаданию всех контрольннх точек в преде- 
лн  контрольннх границ без каких-либо трендов, циклов или других шаблонов.

Частная вариация возникает из-за влияния факторов вне системн реализации 
ИСП: субъективннх ошибок, несчастних случаев, поломок оборудования и др. 
Ответственность за частную вариацию возлагается на отдельннх рабочих. На 
диаграмме такая вариация соответствует попаданию одной или нескольких конт- 
рольннх точек за пределн контрольннх границ или же распределению всех 
контрольних точек в соответствии с определенньши шаблонами —  трендами, 
циклами и др.

В последние годн разработанн и успешно применяются другие видн кон- 
трольннх диаграмм, которие обнчно используют искомое значение в качестве 
центровой линии [2 2 ]:

• диаграмма с нарастаюпдам итогом (СИ811М сНаП);
• диаграмма скользявдего среднего с экспоненциальньш взвешиванием 

(ехропепПаПу \¥е1§Н1ес1 шоу1п§ ауега§е; Е\¥МА);
• целевая (радужная) диаграмма (1аг§е1 сЬаП).
Некоторне диаграммн обладают свойствами прогнозирования. Так, диаграм- 

ма Е\¥М А позволяет прогнозировать субсеквентнне (будувдие) наблюдения 
и в соответствии с ними корректировать сам процесс.
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Для количественного контроля прогресса в реализации ИСП можно исполь- 
зовать графический анализ показателей СР1 (индекс освоения затрат) и 8Р1 (ин- 
декс вьтолнения графика работ), примерм расчета котормх приведенм в гл. 4.4. 
Как м н уже знаем, значение этих показателей больше 1,0 говорит об успешной 
реализации ИСП, меньше 1,0 —  о неудовлетворительной реализации ИСП. 
Полученнме значения этих показателей в контрольнмх точках можно изобразить 
на графике (рис. 7.9), которьш является инструментом контроля ИСП.

Рис. 7.9. Графический анализ показателей СР1 и 8Р1

Значения СР1 и 8Р1 в начале реализации ИСП —  1,0. В процессе реализации 
проекта в результате взаимодействия окружения с переменньши ИСП происхо- 
дит отклонение СР1 и 8Р1, что отражается на графике. Интерпретация положе- 
ния тех или инмх значений СР1 и 8Р1 показана на рис. 7.10.

Управляюший ИСП должен очень осторожно делать вмводм исходя из рас- 
смотренного графика СР1 и 8Р1, так как некоторме изменения являются нор- 
мальнмми на отдельнмх стадиях реализации проекта. Например, всегда присут- 
ствуют небольшие отклонения СР1 и 8Р1 в начальньш период работм над ИСП. 
Тем не менее непрермвнмй контроль и графический анализ даннмх показателей 
необходимм, так как это дает команде ИСП дополнительнме возможности для 
контроля вьшолнения работ ИСП на различнмх фазах его жизненного цикла.
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8Р1

СР1

Отставание от графика 
и недорасход бюджета ИСП

• неудовлетворительньш 
уровень производительности

• работм начинались позже, 
чем запланировано

• изменение производительно- 
сти на величину меньшую, 
чем запланировано

• неудовлетворительнме 
условия работн

1,0

Опережение графика 
и недорасход бюджета ИСП

• лучший уровень производи- 
тельности, чем планировалось

• экономия в часах работм
• излишне оптимистичньш 

график работ
• меньшие объемм работ, 

чем бьшо запланировано
~ • благоприятньге условия 

работм

1 1 1 1

Отставание от графика 
и перерасход бюджета ИСП

• множество причин, включая 
некорректное планирование

• задержки в результате небла- 
гоприятнмх погоднмх условий

• производительность ниже 
запланированной

• сложная или неорганизован- 
ная работа

1 1 1 ' 'I ~

Опережение графика
-  и перерасход бюджета ИСП

• излишне оптимистичннй
-  график работ

• переукомплектованньш 
штат рабочих

• работм начались ранее, 
чем запланировано

_ • квалификация и затратм 
на рабочую силу вмше 
запланированнмх

Рис. 7.10. Интерпретация позиций показателей СР1 и 8Р1 на графике [4]

7.5. Завершение ИСП

Завершение ИСП и передача его результатов заказчику часто связанн со слож- 
ньши техническими процедурами. Так, например, введение в эксплуатацию инже- 
нерннх систем, устройств обеспечения безопасности (что актуально при размеше- 
нии в здании производства особо опасной продукции и др.) может потребовать 
продолжительного и трудоемкого тестирования, наладки и настройки.

При завершении ИСП работм на строительной пловдадке прекрашаются, 
происходит:

• демонтаж оборудования и временнмх сооружений;
• уборка прилегаюшей территории и удаление отходов;
• перераспределение рабочих и механизмов на реализацию других ИСП и др.
Управляювдий ИСП должен предусмотреть резервирование рабочих различ-

ннх специальностей для устранения недоделок, внявленнмх во время передачи 
объекта заказчику.

Процесс завершения реализации проекта может бмть одним из наиболее на- 
сьиценнмх и напряженнмх. Сложность и уникальность некотормх ИСП, напри-
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мер строительства атомной электростанции, а также специфику контрактннх 
взаимоотношений между участниками проекта определяют сроки и особенности 
данного процесса. Если в задачи генконтрактора входят поставка и запуск от- 
дельнмх частей или всего комплекса оборудования, для размехцения которого 
строится здание, то процесс завершения ИСП может включать также период 
подготовки и обучения персонала работе на данном объекте.

По завершении ИСП команда проекта анализирует изменения, имевшие ме- 
сто в процессе реализации ИСП. Приемосдаточная комиссия, в которую входят 
представители заказчика, оценивает и принимает реализованнмй ИСП.

Особенности управления завершением ИСП зависят от вида проектно-ори- 
ентированной организационной структурм предприятия, реализуювдего ИСП.

В организационной структуре по управлению проектами, вьгаолняюшей 
проект по контракту генерального подряда, построенное здание или сооружение 
передается в собственность заказчику. Этот процесс является достаточно трудо- 
емким и включает анализ и акцепт инспекционнмх отчетов, вьшолнение требо- 
ваний гарантийнмх обязательств, условий страхования и других важнмх доку- 
ментов, регламенгируюших взаимоотношения до и после завершения ИСП.

В российской практике строительства завершенньш объект ИСП подлежит 
сдаче государственной приемочной комиссии, при этом заказчик совместно 
с проектировхциком и управлякнцей компанией (генконтрактором) готовит объ- 
ект к сдаче-приемке, которая осушествляется в два этапа (рис. 7.11).

1-й этап —  сдача-приемка объекта рабочей комиссии. Комиссия назначает- 
ся заказчиком, в ее состав входят руководители и ответственнме лица всех под- 
разделений, участвуюших в реализации ИСП. Приглашаются инспектируюшие 
организации, службм эксплуатации и в отдельнмх случаях —  представители 
финансово-кредитнмх организаций и консультантм. Во время работьх комиссии 
оцениваются качество вмполненнмх работ и готовность объекта к приемке 
и эксплуатации, делаются замечания по реализации проекта, вьшвляются от- 
дельнме недоделки или недоработки, составляется их перечень, котормй являет- 
ся официальньш документом рабочей комиссии.

Заказчик принимает законченнмй объект ИСП у генконтрактора. Если кон- 
трактом или законом предусмотрено проведение предварительнмх испмтаний 
(либо это вмтекает из харакгера работ), приемка может осушествляться только 
при положительном результате таких испмтаний.

По результатам приемки составляется акт приемки законченного ст рои- 
тельством объекта по форме КС-11, утвержденной постановлением Госкомстата 
России от 30.10.1997 № 71а. Акт приемки является основанием для окончатель- 
ной оплатм всех вьгаолненнмх исполнителем работ в соответствии с контрак- 
том. Акт оформляется на основе результатов обследований, проверок, контроль- 
нмх испмтаний и измерений, документов исполнителей работ, подтверждаювдих 
соответствие принимаемого объекта утвержденному проекту, нормам, правилам 
и стандартам, а также заключений органов надзора. Во время работьх комиссии 
определяется время окончательной доработки объекта и назначается дата прове- 
дения государственной приемочной комиссии.
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Рис. 7.11. Завершение ИСП

2-й этап —  сдача законченного объекта ИСП государственной приемочной 
комиссии, создаваемой в соответствии с решением местнмх органов власти. 
В состав данной комиссии входят представители заказчика, генконтрактора, про- 
ектировшика, администрации, а также специалистн, способнне установить го- 
товность законченного объекта ИСП к безопасной эксплуатации. Председателем 
государственной приемочной комиссии обнчно назначают представителя адми- 
нистрации города.

По результатам работн составляется акт приемки законченного строителъ- 
ством объекта приемочной комиссией по форме КС-14, которая утверждена по- 
становлением Госкомстата России от 30.10.1997 № 71 а. Оформление приемки 
производится заказчиком и членами комиссии на основе результатов проведен- 
них обследований, проверок, контрольннх испнтаний и измерений, документов 
исполнителя работ, подтверждаювдих соответствие принимаемого объекта ут- 
вержденному проекту, нормам, правилам и стандартам, а также заключений ор- 
ганов надзора. После получения акта госкомиссии собственники объекта ИСП 
заявляют свои права на построенное здание, сооружение или его часть в госу- 
дарственное бюро регистрации прав и получают свидетельство о праве соб- 
ственности на объект ИСП.

В холдинговой организационной структуре заказчик часто является и застрой- 
шиком, поэтому передачи права собственности на построенньш обьект ИСП либо 
не происходит, либо она осуодествляется в рамках структурм холдинга.

В холдинговой организационной структуре головная (управляюшая) компа- 
ния имеет больше полномочий по контролю технологии, результатов вьшолнения 
работ и проверке их качества, чем в структуре с управляюшей компанией (ген- 
контрактором). Эти взаимоотношения хорошо отлаженм и при надлежашей орга- 
низации работ 1-й этап сдачи объекта строительства проходит без задержек.

Если холдинг вьшолняет работн «под ключ» для стороннего заказчика, 1-й 
и 2-й этапм проходят так же, как при оргструктуре с управляюшей компанией.

При реализации особо сложннх ИСП по контракту «под ключ» контрактор, 
осушествляюший монтаж, установку и наладку оборудования, знакомит заказчи-
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ка с функционированием и обслуживанием сложнмх систем ИСП и организует 
обучение персонала. При монтаже редкого оборудования может возникнуть не- 
обходимость закупки и хранения в доступном месте запаснмх частей.

Управляюший ИСП организует, координирует и проводит процесс завершения 
ИСП. При возникновении разногласий между заказчиком, генконтрактором и гос- 
комиссией управляювдий принимает мерн по устранению причин конфликта.

Через некоторое время после завершения ИСП и передачи его результатов 
заказчику проводится встреча представителей заказчика и генконтрактора, в от- 
дельннх случаях привлекают проектироввдиков, субподрядчиков и поставвдиков 
технологического и другого оборудования. Встречи необходимн для организа- 
ции обратной связи и оценки соответствия полученннх результатов целям и за- 
дачам заказчика. На этих встречах заказчик и генконтрактор обсуждают эффек- 
тивность работн объекта, его недостатки и положительнне качества, анализиру- 
ют процесс реализации ИСП и эксплуатации объекта. В отдельннх случаях 
разрабатнваются мероприятия по повншению эффективности эксплуатации 
объекта. Такие встречи помогают оценить качество завершенного проекта и сте- 
пень удовлетворенности заказчика его результатами.

После передачи результатов реализации ИСП заказчику генконтрактор вн- 
полняет гарантийнне обязательства по сданному объекту и безвозмездно устра- 
няет недостатки, возникаювдие в процессе эксплуатации в течение гарантийного 
периода.

7.6. Гарантийнме обязательства по ИСП

В последние годн происходит переосмнсление процесса вьшолнения гаран- 
тийннх обязательств ИСП, осознание необходимости гарантии качества работ 
со сторонм подрядннх строительннх предприятий, вьшолняювдих работн по 
контрактам.

Гарантийнне обязательства являются неотъемлемой частью реализации ИСП, 
их вьшолнение гарантировано Гражданским кодексом и является важньш аспек- 
том маркетинговой стратегии развития подрядннх строительннх предприятий.

Рассмотрим основнне положения законодательства, регулируювдие вьшолне- 
ние гарантийннх обязательств по ИСП [23].

1. Подрядчик гарантирует достижение обьектом строительства указанннх 
в технической документации показателей и возможность эксплуатации обьекта 
в соответствии с договором строительного подряда на протяжении гарантийного 
срока, если иное не предусмотрено договором строительного подряда. Гарантийньш 
срок установлен законодателъно, но может бнть продлен по соглашению сторон.

2. Подрядчики несут ответственность за недостатки, обнаруженнне в преде- 
лах гарантийного срока, если не докажут, что они произошли вследствие непра- 
вильной эксплуатации или неверно составленннх инструкций по эксплуатации, 
разработанннх заказчиком, а также ненадлежавдего ремонта объекта, произве- 
денного заказчиком.
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3. Течение гарантийного срока прерьгеается на все время, на протяжении 
которого объект ИСП не мог эксплуатироваться вследствие недостатков, за кото- 
рме отвечает подрядчик.

4. При обнаружении в течение гарантийного срока недостатков заказчик 
должен заявить о них подрядчику в разумньш срок по их обнаружении. В соот- 
ветствии с пп. 2 и 4 ст. 724 ГК предельньш срок обнаружения недостатков со- 
ставляет 5 лет.

Если недостатки вмзванм причинами, которме находятся вне сферм ответ- 
ственности подрядчика, контрактом может бмть предусмотрена обязанность 
подрядчика устранить эти недостатки за счет заказчика.

Гражданский кодекс предусматривает возможность внесения в контракт обя- 
зательства сторонм, на которой лежит риск случайной гибели или случайного 
повреждения объекта строительства, материала, оборудования и другого имувде- 
ства, используеммх при строительстве, либо ответственность за причинение при 
осувдествлении строительства вреда другим лицам, застраховать соответствую- 
шие риски. В том числе может бмть застрахован риск возникновения страхово- 
го случая при эксплуатации объекта ИСП во время гарантийного срока.

Ответственная сторона, которой в обшем случае является подрядчик, должна 
предоставить другой стороне (в лице заказчика) доказательства заключения ею 
договора страхования на условиях, предусмотреннмх контрактом, включая дан- 
нме о страховшике, размере страховой суммм и застрахованнмх рисках. Необхо- 
димо отметить, что страхование не освобождает подрядчика от обязанности 
принятия необходиммх мер по предотвравдению наступления страхового случая.

В Ь 1В0 ДЬ1

1. До принятия решения об инициации ИСП необходимо вьшолнить марке- 
тинговьш анализ, оценить возможности формирования командм ИСП, ограниче- 
ния и разработать декларацию о намерениях.

2. В процессе разработки и планирования ИСП должнм бмть сформированм 
ТЭО ИСП, имитационнме модели ИСП, \¥В 8 ИСП, бюджет ИСП, календарнме 
графики вьшолнения работ и др.

3. Совмешеннме графики, отражаюшие производственнме и финансовме 
аспектм реализации ИСП, являются универсальньши инструментами планиро- 
вания и контроля. Они помогают управляювдему проектом и руководителям 
предприятий адекватно оценивать ход внполнения, качество, стоимость и дру- 
гие аспектн реализации ИСП.

4. В управлении ИСП используется система кодирования затрат и ответ- 
ственности, которая позволяет определить любой из компонентов ИСП и пред- 
ставить информацию по контролю ИСП в виде самнх разнообразннх отчетов.

5. Завершение любого ИСП проходит два основннх этапа: приемка закон- 
ченного объекта заказчиком и сдача законченного объекта госкомиссии.
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Рассмотрим особенности функций управления проектом (см. рис. 1.7) при- 
менительно к реализации инвестиционно-строительного проекта.

В данном случае критическим фактором является время, так как сроки реа- 
лизации ИСП влияют на конечньш финансовьш результат. Так, например, за- 
держка строительства здания нового цеха может повлечь убмтки, связаннме 
с недовьгауском продукции, которую планировалось производить в новом цехе, 
а также штрафм за отмену поставки невмпушенной продукции и т. п.

Следуюшим серьезнмм фактором является важная роль заммсла и планиро- 
вания ИСП на саммх ранних этапах. Масштабм и огромнме финансовме вложе- 
ния в ИСП зачастую не допускают ни глубокого изменения проекта в процессе 
его реализации, ни создания пилотного проекта, как это происходит при массо- 
вом производстве.

Процесс строительства осложняется тем, что поставка большого количества 
наименований материалов, полуфабрикатов и других компонентов будушего зда- 
ния осушествляется разньши поставшиками. Более того, процесс строительства 
с подобньш набором составляюодих является уникальньш. Даже если заказчик 
осушествляет строительство типовмх зданий, природа объекта, участники и ус- 
ловия строительства, другие факторм являются неповториммми. Таким образом, 
при реализации ИСП у проектировшиков и других специалистов меньше воз- 
можностей использовать опмт реализации прошлмх проектов, чем в других от- 
раслях народного хозяйства.

Несмотря на указаннме сложносги при реализации ИСП, функции управле- 
ния позволяют сконцентрироваться на преимувдествах, предоставляеммх совре- 
менной теорией и практикой управления проектами для решения подобнмх за- 
дач. Расставляя акцентм реализации ИСП (затратьг, время, качество), заказчик 
требует максимально эффективного воплошения заммсла ИСП на всех этапах 
его реализации и оптимального распределения усилий при имеюшихся ресур- 
сах. Управление позволяет достичь целей и задач ИСП с максимальной отдачей.
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8.1. Управление заммслом ИСП

Заммсел ИСП рождается с осознания необходимости строительства каких- 
либо зданий и сооружений, инженернмх коммуникаций и других объектов для 
удовлетворения потребностей заинтересованнмх в этом лиц.

Управление замнслом ИСП начинается на саммх ранних этапах зарождения 
идеи ИСП и завершается с началом его инициации. Основной целью управле- 
ния заммслом является эффективное обеспечение перехода от идеи И СП  к за- 
ммслу и далее —  к инициации ИСП. При этом на каждом этапе производятся 
отбор и оценка альтернативннх вариантов идей, заммслов и реализации ИСП.

Кроме способов возникновения идей, указанннх в гл. 4 .1 , применительно 
к ИСП необходимо внделить егде некоторне.

1. Копирование идеи ИСП. Если какие-либо идеи ИСП бьши реализованм 
предприятиями-конкурентами, то желание повторить их способствует копирова- 
нию идеи ИСП. Например, строительство и успешная эксплуатация платной ав- 
тодороги в одном регионе могут подтолкнуть предприятия в другом регионе 
к реализации аналогичннх ИСП. Можно привлекать к работе одни и те же под- 
ряднне организации или консультантов и др., а также копировать:

• концепцию;
• организацию и вьшолнение работ;
• технические и технологические решения.
Степень копирования зависит от заинтересованности предприятия-заказчика 

и наличия доступа к информации о реализованннх аналогах.
2. Заимствование идеи ИСП. Заимствование представляет собой более вн- 

сокую степень копирования уже сушествуюших идей или реализованннх ИСП. 
Примером может служить строительство недорогого панельного дома одной из 
типовнх серий. Здесь реализацией ИСП занимается генконтрактор, имеюший 
опнт строительства панельннх домов внбранной серии. В этом случае степень 
заимствования будет очень внсокой.

Таким образом, основой возникновения идеи ИСП является разработка сто- 
ронней фирмн, а влияние заказчика ограничивается заданием некоторого коли- 
чества параметров: места размешения будушего объекта, временннх параметров 
и др.

Еше один пример —  реализация ИСП по строительству зданий и соору- 
жений с использованием энергосберегаювдих конструктивннх элементов на ос- 
нове ПСД для реализованного ранее проекта пилотного строительства, вьшол- 
ненного под руководством государственннх структур либо некоммерческих 
организаций.

Степень соответствия идеи нового проекта ИСП-аналогу представлена на 
рис. 8 .1 .

3. Генерация идей ИСП. Генерируемне идеи часто носят инновационньш 
или авторский характер —  это индивидуальнне, новаторские ИСП. Например, 
строительство и оснавдение первой ветровой электростанции, строительство пи- 
лотного экологически чистого энергосберегаювдего жилого дома и т. п.
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Уникальньш
ИСП

Копирование идеи ИСП Заимствование идеи ИСП

100%

Рис. 8.1. Степень соответствия идеи ИСП 
реализованному проекту-аналогу

Именно авторские и инновационнме проектм, хотя и являются наиболее 
сложньши в реализации, становятся образцами для последуюшего копирования 
и заимствования.

После осознания необходимости строительства следует провести предваритель- 
ную оценку ИСП, чтобм идея приобрела конкретнме очертания замъгсла ИСП.

Мероприятия по оценке идеи ИСП могут бмть запланированм для различ- 
нмх стадий реализации проекта (от предмнвестиционной до стадии завершения 
ИСП) и вьшолняются ответственньши лицами: представителями заказчика, 
управляюшим или командой ИСП, инвесторами, консультантами и др. Для 
оценки идеи ИСП можно запланировать и оценить вьшолнимость мероприятий 
по его реализации (табл. 8 . 1).

Таблица 8.1
Планирование мероприятий 

по реализации ИСП на этапе оценки идеи

Мероприятия 
по реализации ИСП

Действия и работь! 
в рамках мероприятий

Ответственние
лица

Определение требований 
к ИСП

Опрос представителей 
заказчика

Заказчик, УП, 
консультантн

Определение параметров ИСП
Анализ предметной области, 

ТЭО и др.
Заказчик, УП

Планирование работ 
по вьтолнению ИСП

\УВ5, диаграммн Гантта, 
сетевне графики и др.

УП

Определение источников 
финансирования

Планирование бюджета 
ИСП

Заказчик, УП, 
инвесторм

Формирование командн ИСП
Подбор членов командн, 
заключение контрактов

УП

Вьгаолнение необходимого 
объема работ

ППР, ПОС, запросн 
на изменения и др. УП

Контроль вьшолняеммх 
работ

Периодическая 
отчетность по ИСП и др.

УП

Завершение ИСП
Акт приемки, заключение 

госкомиссии и др. Заказчик, УП

Анализ ИСП и вьшолнение 
гарантийнмх обязательств

Анкетирование,
каталогизирование

Заказчик, УП
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Субъектм управления заммслом ИСП различаются в зависимости от вида 
проектно-ориентированной организационной структурм, внполняюшей ИСП 
(рис. 8 .2 ).

Рис. 8.2. Субъектм управления замнслом ИСП

В холдинговой оргструктуре больше возможностей для детального управле- 
ния заммслом ИСП благодаря бнстрому формированию специализированной 
командн. При этом сама команда обмчно подключается к управлению заммслом 
ИСП на поздних этапах его утверждения и реализации, когда он переходит 
в стадию инициации.

На предприятии по управлению проектами происходит скорее корректировка 
ИСП, чем управление его замнслом, так как заказчик передает управляювдей 
компании проект на реализацию после утверждения его замнсла.

Проработка данннх мероприятий помогает последовательно представить все 
особенности реализации ИСП и внделить основнме группм мероприятий для 
детального анализа на последуювдих этапах реализации ИСП.

При наличии нескольких заммслов ИСП внбирают лучвдий из них. Крите- 
риями отбора могут бнть экономические и неэкономические факторн.

Экономическая эффективность замнсла ИСП с разной степенью детализа- 
ции оценивается при ТЭО инвестиций и ИСП. Оценка неэкономических факто- 
ров является очень трудной задачей, так как лица, принимаювдие решения, мо- 
гут скрмвать (или не осознавать) факторн, оказнваювдие на них влияние при 
внборе замнсла ИСП. К таким факторам могут относиться:

• личностнне характеристики (вкусн, интуиция и др.);
• обязательства и договоренности с третьими лицами;
• имидж, гудвилл предприятия;
• неэтичное поведение (личная заинтересованность в реализации ИСП) 

и др.
Замнсел ИСП является одной из составляювдих стратегии развития предпри- 

ятия-заказчика ИСП, поэтому в самом начале, после формирования основннх 
параметров замнсла проекта, можно оценить степень их соответствия стратегии 
развития предприятия.
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К основньш мероприятиям, обеспечиваювдим управление замнслом ИСП, 
относятся:

• предварительное планирование целей и задач ИСП;
• оценка возможностей реализации идеи и замнсла ИСП;
• принятие решений о переходе от идей ИСП к замнслу и к инициации 

ИСП;
• контроль мероприятий по управлению ИСП.
Логическим продолжением развития замнсла ИСП является его детализация 

по параметрам для определения предметной области ИСП.

8.2. Управление предметной областью
Предметную область ИСП можно определить как производную от вьшолняе- 

мнх работ и как характеристику продукта реализации самого ИСП. Это могут 
бнть как материальнне ценности в виде конструктивннх элементов, так и ко- 
нечннй продукт реализации проекта. К примеру, при строительстве жилого 
дома это фундаментн, стенн, крнши, дороги, инженернне сети, в конечном 
итоге сам дом и составляювдие его элементн (квартирн, лестницн, лифтн, ве- 
стибюли, коридорн и т. д.). Увеличение или уменьшение количественннх и ка- 
чественннх показателей предметной области работ приводит к изменению за- 
трат на реализацию ИСП.

Определив предметную область работ ИСП, необходимо поддерживать ее 
в заранее установленннх пределах на всем протяжении реализации проекта. 
Однако очень часто это сложно сделать, так как предметная область внходит 
из-под контроля членов командн ИСП. Сувдествует тенденция к увеличению 
предметной области работ ИСП, обусловленная многочисленньши факторами, 
влияювдими на стоимость, сроки и качество реализации ИСП.

Корректировка любнх параметров ИСП может привести к изменению пред- 
метной области. Включение или внход кого-либо из участников ИСП, плохо на- 
лаженнне коммуникации и информационнне потоки при реализации сложннх 
ИСП, сложность проведения земляннх, строительно-монтажннх и других видов 
работ и многое другое —  все это может изменить предметную область проекта.

К примеру, при строительстве жилого дома в Санкт-Петербурге запланиро- 
ванная этажность (28 этажей) по требованию госнадзора за полетами воздушно- 
го транспорта бьша снижена на 15%, при этом конечная предметная область 
(количество квартир) уменьшилась на 15% и более.

Другой пример —  изменение строительннх норм по пожарной безопасности 
может привести к требованию увеличить толвдину бетонннх стен и перекрнтий 
на 10-15%. При этом изменится внутренний объем помевдений за счет увеличе- 
ния толвдинн перекрнтий. В результате жилая пловдадь дома может уменьшить- 
ся на 5% и более.

Комплексньш подход к планированию предметной области ИСП на разннх 
этапах включает:
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• анализ вьшолненних работ ИСП, его текушего состояния, а также коррек- 
тировку целей и результатов;

• корректировку основнмх параметров предметной области ИСП;
• определение, подтверждение и корректировку критериев эффективности 

реализации как всего ИСП, так и его отдельнмх частей;
• разработку структурм декомпозиции работ ИСП.
Задание предметной области проекта определяет основу ИСП для последую- 

шего принятия управленческих решений. Этот документ содержит информацию, 
доступную на различннх этапах реализации ИСП. В нем приводятся цели и за- 
дачи проекта в физических и стоимостнмх единицах, критерии эффективности, 
а также объективнме ограничения.

Результатом анализа предметной области ИСП является принятие решения 
о начале процесса инициации ИСП.

К задачам и процедурам организации контроля состояния предметной обла- 
сти ИСП относят:

• распределение ответственности и полномочий по отдельньш аспектам 
предметной области;

• периодическую отчетность о состоянии предметной области;
• контроль вьшолнения пакетов работ \¥В 8 .
При контроле состояния предметной области фактически достигнутме ре- 

зультатм сопоставляются с запланированньши. По анализу итогов сопоставле- 
ния принимается решение одобрить результатм либо внести изменения в пара- 
метрм проекта.

На последнем этапе управления предметной областью ИСП производятся за- 
ключительньш анализ результатов и подготовка итоговой документации проекта. 
Последняя передается в архив типовмх решений для использования в буду- 
вдих ИСП.

8.3. Управление ИСП по временньш параметрам

В управлении ИСП фактор времени всегда имеет большое значение, так как 
сроки реализации проектов в строительстве зачастую больше, чем при реализа- 
ции проектов других видов.

Для управления ИСП по временньш параметрам команда проекта планирует 
время наступления ключевмх собмтий в реализации ИСП. Это может бмть про- 
диктовано требованиями инвесторов, контракторов и других участников проекта 
и обусловлено следуювдими причинами:

• запрос на заключение инвестиционного договора долевого участия в строи- 
тельстве;

• презентации, вмставки и другие мероприятия, на котормх необходимо 
представить результатм вьшолнения работ ИСП;

• частичная передача результатов ИСП в эксплуатацию;
• вмравнивание во времени составнмх частей ИСП и др.
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Если датм наступления ключевмх собмтий назначают внешние заинтересо- 
ваннме лица, то заказчик или генконтрактор принимают их как данность. При 
установлении времени ключевмх собмтий для внутреннего пользования кон- 
кретнме датм зависят от целей и задач предприятия.

Одним из вмражений управления ИСП по временньш параметрам является 
календарньш план вьшолнения работ, в котором устанавливается время начала 
и окончания работ по реализации ИСП. Если эти датм являются нереалистичнм- 
ми, то вполне очевидно, что ИСП не будет вьшолнен в запланированнме сроки.

Исходньши даннмми для разработки календарнмх планов при реализации 
ИСП являются строительная, сметная и инме видм документации. Календарнме 
планм служат также для расчета потребности в ресурсах во времени и сроков 
поставки отдельнмх видов материалов и оборудования.

Для построения реальнмх календарнмх планов вьшолнения работ ИСП ис- 
пользуются следуювдие методики [1]:

Математический анализ —  вмчисление раннего и позднего начала и окон- 
чания работ без учета ограничения ресурсов. Таким образом определяется не 
фактический график вмполнения работ, а его теоретический эквивалент при от- 
сутствии ограничиваювдих факторов. Здесь используются методм математиче- 
ского анализа (см. гл. 3.2 и 7.2):

• метод критического пути (СРМ);
• метод РЕКТ;
• метод графической оценки и анализа (ОЕКТ).
Пример вмчисления продолжительности вьшолнения единичной работм ме- 

тодами РЕКТ и СРМ приведен на рис. 8.3.

тах

т т

Наиболее вероятньш 
сценарий (из расчетов СРМ)

Средневзвешенное 
значение РЕКТ

бета-распределение

Пессимистичньш
сценарий

шш Возможная
продолжительность

тах

Рис. 8.3. Вмчисление продолжительности вьтолнения работ 
различньши методами

Сократение времени. Данная методика используется для уменьшения време- 
ни реализации ИСП без внесения изменений в предметную область ИСП. Это
достигается путем:
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• сокрашения времени за счет оптимизации соотношения времени и допол- 
нительнмх затрат;

• трекинга работ (перехода от последовательного вьшолнения работ к па- 
раллельному).

Имитационное моделирование —  расчет времени вьшолнения работ из со- 
отношения различнмх вероятностнмх допушений. В этом случае обмчно ис- 
пользуется метод Монте-Карло, при котором дается распределение вероятност- 
нмх результатов по каждой работе. Дополнительно можно применить анализ 
последовательностей вьшолнения работ, которьш позволяет моделировать внеш- 
татнме ситуации: задержки в поставке материалов, изменения правил получения 
разрешительной документации на строительство, забастовки рабочих и др. 
Подобнмй анализ позволяет оценить временнме параметрм реализации ИСП 
при наступлении негативнмх собмтий.

Вмравнивание ресурсов. В результате математического анализа может ока- 
заться, что календарньш график на основе раннего начала работ в отдельнме 
периодм времени требует большего количества ресурсов, чем это доступно. 
Эвристические методм, такие как распределение недостаюших ресурсов в пер- 
вую очередь среди работ критического пути, помогают разработать календар- 
ньш график, учитмваюший даннме ограничения. Результатом вмравнивания ре- 
сурсов обмчно является увеличение продолжительности реализации ИСП.

Программнме средства управления ИСП. Для разработки календарного 
графика работ ИСП используются различнме компьютернме программм (ЗрМег 
Ргсуес*, Рптауега РЗе/с Гог Соп81гис11оп, М8 Рго]ес1: и др.).

Рассмотрим типовой порядок разработки календарнмх планов при реализа- 
ции ИСП:

1) составление перечня работ (\¥В8);
2) определение объемов работ;
3) вмбор методов производства основнмх работ и ведуших машин;
4) расчет нормативной машино- и трудоемкости;
5) определение состава бригад и звеньев;
6) установление технической последовательности вмполнения работ;
7) фиксация сменности работ;
8) определение продолжительности и совмешения работ (с одновременной 

коррекцией сменности и состава исполнителей);
9) корректировка расчетной продолжительности относительно нормативной;

10) формирование плана потребности в ресурсах;
11) разработка итогового календарного плана ИСП.
При наличии технологических карт на отдельнме видм работ их берут за 

основу для расчета календарного плана по этим работам.
Контроль временнмх параметров ИСП происходит не только в моментм на- 

ступления ключевмх собмтий, но и во время периодической (ежедневной, еже- 
недельной, ежемесячной и др.) отчетности о результатах вьшолнения работ.

Контроль и оценку всего календарного плана производят на основе сопо- 
ставления нормативнмх и альтернативнмх технико-экономических показателей,
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а также показателей для ИСП-аналогов. Основньш показателем оценки календар- 
ного плана вьшолнения работ ИСП является результат сравнения продолжитель- 
ности строительства по разработанному календарному плану и нормам СНиП.

Для мониторинга календарного плана реализации работ используют следую- 
вдие методики:

1) систему контроля изменений календарного графика (определяет процеду- 
рн  изменения календарного графика и обмчно интегрирована с системой изме- 
нений ИСП);

2) оценку вариации рабочих характеристик (используется при принятии ре- 
шений о необходимости корректируювдих действий для нейтрализации сувде- 
ственнмх отклонений в вмполнении работ ИСП);

3 ) пересмотр планов (изменения в вьшолнении работ ИСП могут повлечь за 
собой необходимость пересмотра планов, оценки сроков вьшолнения и последо- 
вательности работ и др.).

Любме изменения временнмх параметров и внесение корректируювдих дей- 
ствий на всех стадиях реализации ИСП должнм бмть твдательно задокументи- 
рованм по двум причинам: 1) эта отчетность является обоснованием корректи- 
ровок планов перед заказчиком и другими участниками проекта; 2) информация, 
накопленная опмтньш путем, пригодится для будувдих проектов.

8.4. Управление стоимостью и финансированием

Управление стоимостью ИСП включает несколько основнмх составляювдих:
1) анализ стоимости ИСП (на различнмх этапах);
2) планирование себестоимости;
3) разработка и планирование мероприятий по снижению себестоимости 

строительной продукции;
4) контроль себестоимости;
5) разработка финансовмх планов и бюджетов ИСП;
6) управление денежнмми потоками.
Расчет стоимости проектов имеет свои особенности не только в каждой 

стране, он также может отличаться в зависимости от сферм (отрасли) реализа- 
ции проекта.

Сувдествуювдая в России система определения стоимости ИСП регулируется 
отраслевой, федеральной и региональной нормативно-правовой и методической 
документацией (СНиП 11-01-95, СП 81-01-94, СП 11-101-95, МДС 81-1.99), сбор- 
никами обвдероссийских сметнмх норм и нормативов в ценах 1984 г. (СНиР-84), 
в ценах 1991 г. (СНиР-91) и в ценах 2001 г. (ГЭСН-2001), а также территориаль- 
ньши нормативньши документами и др.

Ценм на строительную продукцию устанавливают участники ИСП. Для рас- 
чета текувдих цен применяют индексм пересчета к вмшеуказаннмм СНиР, кото- 
рме разрабатнваются региональньши центрами сметного ценообразования 
в строительстве.
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Текушие ценн рассчитнваются с помошью следуювдих основннх методов:
• базисно-индексного;
• ресурсно-индексного;
• базисно-компенсационного;
• ресурсного;
• ресурсно-ранжирного.
Однако и СНиР, и ГЭСН имеют множество недостатков, так как не учитнва- 

ют региональнне особенности реализации ИСП, наличие новнх технологий, 
материалов и оборудования, неадекватно отражают производственнне затратн. 
Все это снижает точность расчетов (погрешность может достигать 20%) и при- 
водит к конфронтации при определении договорннх цен между заказчиком 
и контракторами.

Внбор метода расчета цен сильно зависит от характера финансирования 
ИСП. Так, для ИСП, осувдествляемнх с помовдью бюджетного финансирования, 
применяются первне три метода, а для коммерческих проектов —  последние 
два, которне дают наиболее точнне и достовернне результатн. При оценке пла- 
новой себестоимости контракторн используют производственную базу затрат 
труда, мавдиноемкости и потребности в материальннх ресурсах.

Методн расчета накладннх расходов, сметной прибьши и других показателей 
также зависят от источников финансирования ИСП и определяются либо регули- 
руювдими документами соответствуювдих министерств (для бюджетного финанси- 
рования), либо в зависимости от требований заказчиков (для коммерческих ИСП).

Рассмотрим основнне документн, которне разрабатьжаются для расчета сто- 
имости ИСП на разннх этапах его реализации.

1. Эскитьш проект, тендерная документация, ТЭО инвестиций:
• инвесторская смета или укрупненньш сметньш расчет.
2. Офертм для участия в тендерньис торгах:
• сметньга расчет стоимости подрядннх работ.
3. ТЭО строительства:
• сводннй сметньш расчет;
• объектнне сметнне расчетн;
• локальнне сметнне расчетн.
4. Рабочая документация или рабочий проект:
• сводная смета;
• объектнне сметн;
• локальнне сметн.
5. Вьтолнение работ по строительству объекта:
• локальние сметн;
• ведомости изменений и дополнений к сметам;
• актьх и справки приемки работ;
• себестоимость подрядннх работ.
Для снижения себестоимости работ ИСП разрабатнваются мероприятия по 

уменьшению планируемнх и фактических затрат по сравнению со сметннми, 
предусмотренннми в договорной цене.
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Резервм снижения себестоимости работ ИСП можно подразделить на народ- 
но-хозяйственнме, внутриотраслевне и внутрипроизводственнне. Резервн пер- 
вмх двух групп реализуются в ИСП с помовдью инструментов маркетинга, фи- 
нансовнх и иннх механизмов косвенного управления. Внутрипроизводственнне 
резервн определяются экономией за счет:

• снижения потерь всех видов ресурсов;
• снижения запасов и сокравдения расходов на их хранение;
• внедрения новнх технологий и методов управления.
Сумму и процент снижения себестоимости работ ИСП, внполненннх соб- 

ственнмми силами, рассчитмвают по плановьш и фактическим данньш на один 
и тот же объем работ.

Управление финансированием ИСП представляет собой комбинацию дей- 
ствий и процедур по составлению финансового прогноза и планов финансиро- 
вания ИСП, определению совокупного объема инвестиционнмх затрат, оценке 
инвестиционнмх рисков, управлению движением денежннх средств и контролю 
вьшолнения финансовнх планов.

Объем и сложность финансовнх планов и бюджетов ИСП зависят от мас- 
штабов ИСП. При этом базовне элементм планов остаются почти неизменньши 
для проектов любнх размеров. К ним относятся:

• график финансирования строительства;
• план привлечения инвестиций;
• план движения денежннх средств;
• план доходов и расходов;
• график продаж или заключения договоров долевого участия в строитель- 

стве (с учетом темпа роста цен на недвижимость);
• итоговьга бюджет ИСП.
График финансирования строительства основнвается на календарном плане 

вьшолнения работ ИСП и дает представление о потребности в финансовнх ре- 
сурсах на всем протяжении реализации ИСП.

Основой финансирования ИСП является не только прогнозирование буду- 
вдих денежннх потоков (стоимости ИСП, поступлений от продажи, привлечения 
кредитнмх ресурсов и т. д.). Финансовьш план, кроме оптимистичннх вариантов, 
должен предусматривать угрозн, которне могут возникнуть при реализации 
ИСП. Отметим, что изменение объема финансирования ИСП не приводит к ми- 
нимизации риска. Данная функция управления проектом помогает решить, ка- 
кой вид риска следует принять, а какой — нет.

Прогнозирование финансирования ИСП отражается в плане привлечения ин- 
вестиций, где расписанн поступления и расходм на обслуживание инвестицион- 
нмх, кредитннх и иннх финансовнх ресурсов в различнне периодн реализации 
ИСП. Прогнознне значения финансирования целесообразно использовать уже 
на этапе оценки эффективности ИСП, так как этот раздел оказмвает прямое 
влияние на конечнме результатн проекта.

План движения денежннх средств является основой для расчета уровня 
ликвидности ИСП (превншения финансовнх поступлений над обязательньши
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платежами). В случае превмшения платежей над поступлениями необходимо 
измскать возможности для привлечения дополнительнмх инвестиций в ИСП 
или отказаться от его реализации. Периодом расчета (горизонтом расчета) плана 
движения денежнмх средств ИСП может являться промежуток времени ограни- 
ченньш периодами окупаемости ИСП реализации и эксплуатации ИСП и др.

План доходов и расходов представляет собой финансовьш документ, оцени- 
ваюший ИСП с позиций соответствуюших статей, показаннмх в динамике на 
временном промежутке реализации ИСП. Этот документ, наряду с планом дви- 
жения денежнмх средств, определяет инвестиционнме параметрм ИСП.

Одной из статей плана доходов и расходов могут бмть поступления от про- 
дажи (передачи заказчику или инвестору) отдельнмх законченнмх частей ИСП. 
Данньш источник доходов имеет большое значение для современного россий- 
ского жиливдного строительства. Сегодня ввод в действие жилмх домов (жилмх 
комплексов) часто происходит по очередям, что позволяет заказчику мобилизо- 
вать ресурсм долевмх инвесторов при нехватке собственнмх и кредитнмх фи- 
нансовмх ресурсов.

Итоговьш бюджет ИСП представляет собой финансовьш документ, агрегиру- 
юший даннме предмдуших финансовмх документов, и состоит из двух основ- 
нмх разделов —  расходов ИСП и доходов ИСП.

Даннме разделм разбиваются на отдельнме статьи, в котормх затратм ИСП 
уравновешиваются поступлениями доходной части ИСП. Бюджет ИСП позволя- 
ет сравнить моментм расходов и поступлений в реальном времени. Максималь- 
ная эффективность разработки и использования бюджета ИСП достигается при 
использовании компьютернмх программ по управлению проектами.

8.5. Управление качеством
Совершенствование процессов строительного производства и управления ИСП 

влияет на повмшение качества сильнее, чем периодическое тестирование и инспек- 
ции. Успешное управление качеством зависит как от технических аспектов, так и от 
соответствуюшей подготовки работников и служаших. Причем чем сложнее в тех- 
ническом плане реализация ИСП, тем сильнее качество вмполнения работ зависит 
от коммуникативньк способностей исполнителей, командм и управляювдего ИСП.

На рис. 8.4 показанм основнме этапм процесса улучшения качества ИСП. 
Они представляют собой детализацию основнмх положений по улучшению ка- 
чества, отмеченнмх в гл. 4.5, применительно к реализации ИСП.

Управляюший ИСП несет полную ответственность за качество реализации 
ИСП, при этом каждьш проект рассматривается с позиций шести базовмх на- 
правлений управления качеством:

• политики управления качеством;
• целей управления качеством;
• гарантий качества;
• контроля качества;
• аудита качества;
• программм обеспечения качества.
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Планирование качества Организация качества

1. Определение результатов ИСП
2. Определение потребителей
3. Вьмвление требований 

потребителей
4. Определение технических 

условий в соответствии
с требованиями потребителей

5. Определение основннх этапов 
внполнения работ ИСП

6. Внбор способов измерения 
качества

7. Определение качественнмх 
характеристик процесса

Строительное производство 

Рис. 8.4. Процесс улучшения качества И СП

При надлежашем уровне внутреннего развития предприятия указаннне направ- 
ления органично интегрируются в корпоративную организационную культуру.

Политика управления качеством формируется для всего предприятия в це- 
лом. Экспертная группа определяет приемлемнй уровень качества, а также от- 
ветственность сотрудников предприятия и участников ИСП за его обеспечение. 
Для реализации единичннх задач команда ИСП формулирует уточненнне пока- 
затели качества для каждого конкретного ИСП.

Политика управления качеством заключается:
• в формировании приверженности принципам обеспечения качества в рам- 

ках действий предприятия и реализации всех ИСП;
• в обеспечении равнозначности понимания целей управления качеством 

всеми участниками проекта;
• в разработке рекомендаций по наиболее важннм аспектам управления ка- 

чеством.
Цели управления качеством представляют собой элементн детализации поли- 

тики управления качеством по видам работ и временннм параметрам и должнн:
• характеризовать конкретнме задачи;
• бнть достижимнми;
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• бьггь понятньши;
• определять отдельнме сроки окончания групп работ.
Гарантии качества включают комплекс обязанностей и мероприятий, вн- 

полняемнх участниками проекта с целью обеспечить качественную реализацию 
ИСП и получить результат реализации, соответствуювдий необходимому уровню 
качества. Гарантии качества обеспечивают полную интеграцию цели, затрат 
и времени реализации ИСП и должнн:

• определять стандартн и нормативн;
• ориентироваться в большей степени на предотвравдение, чем на исправ- 

ление;
• способствовать долгосрочному улучшению качества;
• включать аудит качества.
Контроль качества заключается в постоянном мониторинге, определении 

и нейтрализации причин негативнмх влияний на качество ИСП. Основная задача 
контроля качества —  обеспечить вьшолнение политики управления качеством в со- 
ответствии с запланированньши целями и гарантию качества. Эффективная си- 
стема контроля качества ИСП должна:

• четко определять объект контроля;
• устанавливать стандартм и направления возможной корректировки уровня 

качества;
• устанавливать методн измерений;
• включать подробную документацию для всех процессов реализации ИСП.
Аудит качества —  это оценка качества, вьшолняемая независимьш экспер-

том. При этом проверяется соответствие ИСП требованиям качества, установ- 
ленньш предприятием:

• соответствие фактического и планируемого уровней качества;
• безопасность и удобство использования результатов ИСП;
• соответствие требованиям законодательства;
• обоснованность мероприятий по улучшению качества.
Программа обеспечения качества формируется управляювдим и командой 

ИСП путем декомпозиции работ проекта и определения первичнмх действий по 
обеспечению его качества. Таким образом управляювдий проектом представляет 
заказчику ИСП (клиентам) последовательность операций по обеспечению каче- 
ства реализации ИСП. Программа включает идентификацию реальннх и потен- 
циальннх клиентов; мероприятия по обеспечению качественнмх характеристик 
товара, соответствуювдих пожеланиям заказчика (клиента); учет пожеланий за- 
казчика (клиента) при принятии управленческих решений командой ИСП; дей- 
ствия, направленнме на достижение целей управления качеством ИСП.

Часто, чтобм определить и решить проблемн или внести улучшения в про- 
цессм проектирования и строительства, в управлении качеством ИСП использу- 
ют статистические методн. Для эффективного сопровождения проектов работ- 
ники и управленческий персонал должнн понимать основнме принципм и кон- 
цепции управления качеством на предприятии. В первую очередь следует 
стремиться оптимизировать взаимоотношения путем заключения долговремен- 
ннх партнерских соглашений.
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Основньши целями управления качеством ИСП являются:
1) удовлетворение потребностей заказчика (потребителей) в качественной 

продукции (работах, услугах);
2) непрерьтное совершенствование процессов строительного производства 

и реализации ИСП.
Ориентация на международнме стандартм качества (такие как 180 9000) по- 

могает строительньш предприятиям убедить потенциальнмх заказчиков и кли- 
ентов в вмсоком качестве реализуеммх ими ИСП.

Центральннми звеньями управления качеством ИСП являются бизнес-про- 
цессн реализации проекта и строительного производства, обязанности работни- 
ков и руководителей предприятия. Все участники ИСП и сотрудники предприя- 
тий должнн участвовать в обеспечении качества как текувдего процесса, так 
и конечного результата ИСП. Цели и задачи, сформулированнне заказчиком, яв- 
ляются руководяшим документом при принятии любого решения по ИСП.

Хотя большинство методов управления качеством разработанн для предпри- 
ятий, производяших продукцию массового потребления, многие из них могут 
с успехом применяться к задачам реализации проектов в сфере строительства.

Внедрение и реализация концепции управления качеством ИСП должнн 
стать долгосрочной программой. Регистрация в Международной организации по 
стандартизации 180 означает, что систему качества на строительном предприя- 
тии будет проверять на соответствие стандартам аккредитованньш независимьга 
аудитор. Присоединение к 180 позволит предприятиям доказать свои конкурент- 
нне преимушества на мировом рмнке.

Под удовлетворением потребностей заказчика (потребителей) понимается 
предоставление приемлемого уровня инвестиционннх и строительннх работ 
и услуг как заказчику проекта или конечньш потребителям продукта, так 
и участникам проекта, так как каждьш из них является исполнителем отдельннх 
работ и одновременно получателем услуг от других участников, а значит, и за- 
казчиком, и потребителем.

Потребители могут бмть как внутренними, так и внешними. Внешние заказ- 
чики не входят в структуру строительннх предприятий (генконтракторов), реа- 
лизуювдих ИСП, однако оказьшают воздействие на последних. Для проектиров- 
одиков ИСП представляет собой пакет проектно-сметной документации, а по- 
требителями являются заказчик и строительнме предприятия (генконтракторн), 
реализуюшие ИСП. Для строительннх предприятий (генконтракторов) результа- 
том ИСП являются построеннме здания или сооружения, а потребителя- 
ми —  конечнме пользователи этих зданий или сооружений.

Если потребители ИСП находятся внутри проектно-изнскательских и строи- 
тельннх предприятий, то всю необходимую информацию они получают от вну- 
тренних источников. Удовлетворение требований внутренних потребителей —  не- 
обходимое условие обеспечения надлежаодего качества результата ИСП для целей 
внешнеш потребителя.

Основньши слагаемьши обеспечения качества на каждом уровне строитель- 
ства являются снабжение, производство и потребление. Дж. Джуран определил
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это как концепцию «тройной роли». Концепция Джурана для реализации ИСП 
представлена на рис. 8.5:

Рис. 8.5. Концепция «тройной роли» Дж. Джурана для реализации ИСП [4]

Архитектор/проектировгцик являются потребителями заказчика, производи- 
телями конструктивннх решений, а также поставгциками проектно-сметной до- 
кументации для генконтрактора.

Генконтрактор является потребителем проектно-сметной документации ар- 
хитектора/проектировхцика, производителем строительно-монтажннх работ 
и поставтиком завершенного здания или сооружения заказчику.

Возможность воздействия на качество результата ИСП снижается по мере 
вьгаолнения работ. Данная концепция акцентирует внимание на предоставлении 
внутренними и внешними потребителями необходимой входяшей информации 
для обеспечения процесса планирования ИСП.

Под совершенствованием процессов строительного производства и реализа- 
ции ИСП понимается постоянное улучшение качества внполнения работ —  поиск 
лучшего способа решения задачи. Подобное отношение к работе должно просма- 
триваться на всех уровнях обеспечения качества строительного предприятия, реа- 
лизуюшего ИСП, —  от руководителя, командн ИСП и до строительннх рабочих.

Не сувдествует универсального плана внедрения концепции ТС^М на строи- 
тельном предприятии, так как она является скорее философией, отношением 
к своей работе, чем бизнес-планом. Однако можно внделить отдельнне чертн, 
присувдие строительньш предприятиям, успешно интегрировавшим принципн 
Т рМ  в свою деятельность [24]:

1) четкое определение цели концепции как способа совершенствования ко- 
нечного результата ИСП;

2) безоговорочное принятие концепции;
3) прекравдение практики периодических инспекций для достижения задан- 

ного уровня качества. Нацеленность на качественное производство работ, а не 
на исправление недостатков;
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4) подцержание долгосрочнмх взаимоотношений, основаннмх на доверии, 
с поставшиками и субконтракторами;

5) постоянное улучшение качества работ и, таким образом, снижение из- 
держек;

6) инициация программм переподготовки сотрудников на всех уровнях;
7) стимулирование новмх идей;
8) работа всего предприятия как результат действий единой командм, а не 

разрозненнмх подразделений;
9) исключение заданий, требуюших от рабочих бездефектного вьшолнения 

работ и необоснованного уровня производительности;
10) устранение лишних уровней управления в соответствии с нормами на- 

пряженности и замена их на лидерство;
11) развитие у рабочих-поврементциков гордости за свою вмсокую квалифи- 

кацию;
12) введение интенсивнмх программ по переподготовке и самосовершен- 

ствованию;
13) совместная работа всех работников предприятия над трансформацией 

системм.
Исследования Главного контрольно-финансового управления США показали, 

что на предприятиях, следуюгцих концепции Т^М , лучше взаимоотношения меж- 
ду работниками, вмше производительность, они лучше удовлетворяют потреб- 
ности заказчиков и занимают большую долю рмнка. Обмчно период успешного 
внедрения ТрМ  занимает от 1 года до 18 месяцев.

Многие американские и отечественнме передовме строительнме предприя- 
тия считают необходиммм включить концепцию Т(^М в формулировку своей 
миссии.

8.6. Управление рисками
Факторм риска имеют большее значение в строительстве, чем в других от- 

раслях народного хозяйства, так как здесь в большей степени спрос определяют 
факторм внешней средм:

• демографическая ситуация в регионе;
• тенденции развития рмнка;
• объемм регионального и местного бюджетного финансирования и др.
Можно отметить и другие факторм, обусловливаюидие внутреннюю неустой-

чивость работ по вмполнению ИСП:
• погоднме условия;
• невозможность использовать методм массового производства из-за необхо-

димости вмполнения требований каждого конкретного заказчика;
• более вмсокий, чем в других отраслях, риск дефолта из-за невозможности

точно предсказать потребность в финансовмх ресурсах.
В разное время в строительстве находили отражение противоположнме тен- 

денции. Еше совсем недавно генконтракторм вьшолняли весь объем работ ИСП



218 Управление инвестиционно-строителънъши проектами (ИСП)

собственньши силами. Но по мере усложнения ИСП и способов их реализации 
усилилась роль специализированнмх предприятий-субконтракторов. Генконт- 
рактор стал основное время уделять управлению реализацией ИСП. Усложне- 
нием ИСП обусловлено также объединение функций заказчика, контрактора 
и проектировхцика, что может привести к укрупнению генконтрактнмх пред- 
приятий.

Каждьга ИСП уникален с технической, финансовой и инмх точек зрения. 
Риски, присувдие ИСП, также являются уникальнмми в каждом конкретном слу- 
чае. Чем сложнее ИСП, тем более совершеннме технологии используются при 
его реализации. Часто эти технологии носят новаторский характер, и риски, свя- 
заннме с их использованием, очень сложно предсказать. Например, при реализа- 
ции ИСП по строительству туннеля через Ла-Манш между Великобританией 
и Францией применялись методм бурения горизонтальной вмработки, которме 
никогда не использовались в таком масштабе.

Приведем классификацию основнмх рисков ИСП:
1) технологический риск  —  риск отклонений в технологии вьшолнения ра- 

бот ИСП;
2) конструкционний риск  —  риск технической неосувдествимости ИСП из- 

за недооценки отдельнмх факторов;
3) риск удорожания ИСП, т. е. превмшения фактических затрат над пла- 

новьши;
4) риск отставания от календарного плана вътолнения работ\
5) риск снижения качества резулътата рестизации ИСП;
6) финансовъге риски, связаннне с получением и оплатой кредитов, измене- 

нием курса валют, процентнмх ставок и др.;
7) риск возникновения непредвиденннх обстоятелъств и др.
На фазе разработки и планирования ИСП не только формируются конструктив- 

нме, технические решения реализации ИСП, но и прорабатмваются функциональ- 
нме, эстетические и финансовме требования к планируемьш работам. На этой 
фазе заказчик, проектироввдик и генконтрактор проводят оптимизацию проектно- 
конструкторских ревдений и затрат, связаннмх с их реализацией. Здесь же может 
возникнуть один из саммх серьезнмх рисков нереалистичной оценки затрат, 
т. е. удорожания ИСП.

На этапе вмполнения работ ИСП основнме риски связанм с аспектами, ука- 
занньши в контрактах, календарнмх планах и бюджете ИСП. Основное внима- 
ние уделяется рискам, связанньш со сроками реализации ИСП и непредвиден- 
ньши обстоятельствами.

Команда ИСП должна активно участвовать в оценке риска и вероятности 
возникновения непредвиденнмх обстоятельств. Процесс оценки риска ИСП за- 
висит от конкретного метода оценки. В целом его можно представить в виде 
схемм, изображенной на рис. 8 .6 .

После оценки риска принимаются конкретнме решения и действия по реа- 
лизации различнмх этапов ИСП, которме отражаются в интегрированном плане 
управления рисками ИСП.
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Рис. 8.6. Процесс оценки риска ИСП

Данннй план должен включать:
• идентификатор риска —  условное обозначение риска командой ИСП для 

целей сопровождения и отчетности;
• условия возникновения риска —  описание причин, которне могут привести 

к возникновению негативннх изменений, а также их последствий;
• стратегию управления риском, включая сценарии и зони ответствен- 

ности;
• критерии оценки мероприятий по снижению рисков;
• мероприятия по снижению рисков, которне планируются командой ИСП;
• сроки реализации запланированних мероприятий, реализуемнх силами ко- 

мандн ИСП;
• назначение исполнителей, ответственнмх за проведение мероприятий по 

снижению рисков;
• стратегию поведения при возникновении непредвиденних обстоятельств, 

когда запланированнне мероприятия не позволяют снизить риски до не- 
обходимого уровня;

• критерии применения мер в случае возникновения непредвиденних обстоя- 
телъств.

Команда ИСП должна обеспечить постоянное сопровождение рисков, т. е. 
отслеживание возникновения рисков и мероприятия по их снижению. В процес- 
се реализации ИСП рекомендуется проводить ранжирование опасности рисков 
по критерию возможного негативного воздействия на проект и вероятности воз- 
никновения рисков:

Кг = /  (РА ег\  (8.1)

где Кг —  ранг риска реализации ИСП; р г — вероятность возникновения риска при 
реализации ИСП; ег —  негативньш эффект влияния риска на реализацию ИСП.

Результатн влияния риска на реализацию ИСП, оцененние для различннх 
целей, могут использоваться для разработки, планирования и вьшолнения работ 
ИСП (табл. 8.2).
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Таблица 8.2
Ранжирование эффекта влияния риска на реализацию ИСП

Цели ИСП

Затратм Календарний 
план работи Качество

Очень низкое Незначительное Незначительное Незначительное
<0,01 увеличение отставание снижение

Низкое <10% <10% Снижение качества затрагивает
яа

0,01-0,1 увеличение отставание отдельнме части ИСП

Iа. Умеренное 10-20% 10-20% Снижение качества необходимо
Xв 0,1-0,4 увеличение отставание одобрить у заказчика

ч03 Внсокое 20-30% 20-30% Уровень снижения качества
0,4-0,7 увеличение отставание неприемлем для заказчика

Очень вмсокое >30% >30% Эксплуатация результатов ИСП
>0,7 увеличение отставание невозможна

Результатм /?г-анализа также отражаются в виде матрицм ранжирования ри- 
сков реализации ИСП (табл. 8.3), которая показмвает различнме уровни риска 
(белмм цветом вмделенм зонм минимального риска, серьш — зонм умеренного 
риска, черньш —  зонм максимального риска).

Таблица 8.3
Матрица ранжирования рисков реализации ИСП

Вероятность р,
Эффект влняння е, |

0,01 0,1 0,4 0,7

0,9 0,05 0,08 0.20 0.80

0,7 0,04 0,06 0,15 0.60

0,5 0,03 0,04 0,10 0.40

0,3 0,02 0,02 0,06 0.20

0,1 0,01 0,01 0,02 0,10

Даннмй подход к сопровождению рисков позволяет осушествить направлен- 
ное управление в первую очередь наиболее опасньши рисками, которме могут 
оказать наиболее отрицательное влияние на реализацию ИСП.
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В современной системе развития управления ИСП можно вьвделить несколь- 
ко направлений управления рисками:

1) установление долгосрочннх партнерских отношений между заказчиками 
и контракторами на основе программ по контролю реализации ИСП. Такие про- 
граммм должнн предусматривать завдиту интересов всех участников ИСП;

2) твдательньш вибор заказчиком контрактора на основе не только традици- 
онннх критериев отбора, но и с учетом программ страхования и безопасности 
ИСП, истории фактических затрат и претензий к контрактору со сторонн потре- 
бителей по результатам реализованних ИСП;

3) периодический пересмотр критериев андеррайтинга, обеспечения безо- 
пасности и других факторов, удовлетворяювдих современнмм требованиям 
управления рисками, как результат постоянного развития систем проектирова- 
ния, технологии строительства, организации строительного производства и др.;

4) стимулирование распространения программ страхования ИСП для кон- 
тракторов, заказчиков и других участников ИСП как со сторонм страховмх ком- 
паний, так и со сторонм предприятий, реализуювдих ИСП.

Риск сувдествует при реализации любнх ИСП. Принятие и адекватное вос- 
приятие риска является залогом успешной реализации. И даже если команда 
ИСП не может до конца контролировать все риски ИСП, фактическое управле- 
ние рисками помогает избежать многих ошибок на пути реализации как ИСП, 
так и проектов во многих других сферах.

Контроль рисков ИСП и реализации всех мероприятий по снижению вероят- 
ности их возникновения всегда лежит на команде ИСП. Реакция и адекватность 
принимаемнх решений зависят от квалификации и состава входяших в нее членов.

При невозможности обеспечить внполнение всех обязанностей по ИСП си- 
лами его участников управляювдий привлекает внешних консультантов.

8.7. Управление человеческими ресурсами
Реализация ИСП является трудоемкой задачей, поэтому руководители строи- 

тельннх предприятий очень большое внимание уделяют управлению человече- 
скими ресурсами. Можно вмделить несколько основннх этапов в этой сфере.

1. Формирование человеческих ресурсов:
• планирование кадрового состава;
• вербовка и отбор специалистов;
• определение заработной платн и льгот.
2. Развитие человеческих ресурсов:
• профориентация и адаптация;
• повншение квалификации;
• оценка трудовой деятельности.
3. Мотивация:
• стимулирование;
• корпоративная культура;
• карьерньш рост.
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Обмчно на строительнмх предприятиях управлением человеческими ресур- 
сами занимаются профессиональньге работники отделов кадров. Чтобм обеспе- 
чить эффективную реализацию ИСП, руководители разнмх уровней должнм по- 
нимать особенности работм с людьми.

Планирование кадрового состава происходит в соответствии с планом, от- 
ражаюшим краткосрочную потребность в рабочей силе. Первоначальная разра- 
ботка плана осушествляется заказчиком и генконтрактором, затем он детально 
прорабатмвается командой ИСП для нужд той части проекта, которая вьшолня- 
ется собственньши силами.

Людей привлекают рабочие места на предприятиях, где есть условия для раз- 
вития их способностей, обеспечен стабильнмй и достаточно вмсокий заработок. 
Среднесрочньш и особенно долгосрочньш планм должнм предусматривать повм- 
шение квалификации работников, овладение смежньши специальностями, стиму- 
лирование личностного развития, нематериальной заинтересованности и удовлет- 
воренности работника и др.

На этапе планирования решаются задачи:
• комплектования строительного предприятия квалифицированньши кадра- 

ми в необходимом количестве;
• оптимизации численного и профессионального состава кадров;
• наилучшего использования работников для эффективной реализации ИСП 

и деятельности строительного предприятия;
• повмшения квалификации работников в соответствии с усовершенствова- 

нием технологии строительного производства, развитием информацион- 
нмх технологий и т. д.;

• составления бюджета затрат на мероприятия по управлению кадрами.
Вербовка и отбор специалистов на постояннне и временнме рабочие места

происходит из имеювдегося резерва кандидатов путем их подбора через кадровме 
агентства, биржу труда или по объявлениям. Основньши критериями отбора кан- 
дидатов на ту или иную должность являются знания и компетентность, личност- 
нме характеристики и др.

Альтернативой найму работников на временной основе может служить 
сверхурочная работа, например, когда необходимо досрочно закончить работм 
по вьшолнению ИСП.

При найме руководителей возможнм три схемм замешения должностей:
1) наем опмтнмх руководителей, подбираеммх вне предприятия;
2) вьвдвижение на вмшестояшую должность специалистов предприятия;
3) сочетание схемм продвижения и ротации сотрудников для создания 

управленческого резерва.
Для оценки деловмх и личностнмх качеств, а также для отбора кандидатов 

на должность руководителя подразделения используется особьш вид таблиц —  со- 
циограммм (табл. 8.4).

Определение размера заработной плати и льгот  является важной частью 
планирования кадрового состава и осушествляется для привлечения, найма 
и сохранения работников на предприятии. В долгосрочной перспективе даннмй 
этап должен предусматривать индексацию заработной платм в соответствии 
с инфляцией. Дифференциация заработной платм для рабочих и служаших раз-
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ннх профессий, квалификаций и возрастов является одним из основннх факто- 
ров политики управления на строительном предприятии.

Таблица 8.4
Социограмма оценки кандидата

Качества
Качества

№ 1 2 3 4 5

3А
О4 а>

Воля 1 /
Решительность 2 <
Ответственно сть 3 )1—̂
Инициатива 4 (

Зн
ан

ия

Опнт рабогь! 5 \
Образование 6
Культурньш уровень 7

Л
ич

но
ст

ь Здоровье 8 <
Вмдержка 9 >
Честность 10 ✓

V
Справедливость 11 \

Уровень заработной платн может служить стимулом повншения производи- 
тельности труда. При недостаточной оплате труда снижаются трудовая дисци- 
плина и качество внполняемой работн, повншается текучесть кадров. Таким об- 
разом, заработная плата является одним из ключевнх аспектов взаимодействия 
работника и предприятия не только в строительстве, но и в других отраслях.

Профориентация и адаптация осушествляются при введении в состав 
коллектива предприятия новнх работников, присоединении к вьшолнению работ 
по ИСП, разъяснении обязанностей и критериев оценки труда.

Кратко цели адаптации и профориентации можно свести к следуювдим пун- 
ктам:

• снижение начальннх затрат во время обучения и тренировки работника на 
новом месте в соответствии с кривьши обучения, которне имеют свои 
особенности для каждого ИСП;

• снижение овдушения неопределенности у новнх работников;
• сокравдение текучести кадров;
• развитие положительного отношения к предприятию и собственному труду.
Повмшение квалификации применяется с целью обучения работника трудо-

вьш навьжам, необходимьш для эффективного вьшолнения работьг Строитель- 
нне предприятия используют такой подход для поддержания квалификации ра- 
ботника, повьшения знаний при переводе на другую работу, для стимулирова- 
ния и профессионального развития и т. д.

Однако для обеспечения эффективности программ обучения необходимн:
• мотивация, ясное представление о том, как учеба поможет работнику 

в его настояодей и будувдей деятельности;
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• корпоративная культура как стимул обучения;
• востребованность знаний и навьжов, приобретеннмх в процессе обучения, 

в практической деятельности работника.
Оценка трудовой деятельности предусматривает формирование четких 

критериев успешного труда работника, критериев премирования и наложения 
штрафнмх санкций. Это является своеобразньш трудовьш стандартом. Критерии 
оценки должнм отражать специфику повременной, сдельной и инмх форм опла- 
тм труда, используеммх на строительном предприятии.

Оценка трудовой деятельности преследует три цели:
• информационную —  информирование работников о профессиональном 

уровне их работм;
• мотивационную —  закрепление, поддержание положительнмх результатов 

работм и недопушение отрицательнмх;
• административную —  повмшение или понижение по службе, а также 

увольнение.
Для достижения максимального эффекта от оценки трудовой деятельности 

необходима обратная связь между работником и предприятием. Работник дол- 
жен иметь возможность исправить свои ошибки, а предприятие —  скорректиро- 
вать критерии оценки в случае необходимости.

Для стимулирования и мотивации работников на современнмх предприя- 
тиях используются различнме методм, побуждаюшие людей ответственно отно- 
ситься к своей работе, бмть верньши предприятию, поддерживать его имидж 
и др. При вмборе методов стимулирования учитмвается не только материальная 
заинтересованность, но и психологические факторм.

Разнообразнме теории мотивации (Макклелланда, Маслоу и др.) помогают 
создать обоснованную базу для реализации этого этапа управления человече- 
скими ресурсами. Однако учет культурнмх, личностнмх, организационнмх 
и других аспектов деятельности работников остается зоной ответственности ру- 
ководства предприятия.

Корпоративная культура создает благоприятную атмосферу для деятельно- 
сти по реализации ИСП, мошнме стимулм к повмшению эффективности труда. 
Подробнее аспектн корпоративной культурм рассмотренм в гл. 4.7.

Формирование и развитие системм управления человеческими ресурсами в рам- 
ках реализации ИСП должнм происходить строго в соответствии с законодатель- 
ством России —  Конституцией РФ, Трудовьш кодексом и друтими нормативно- 
правовьши актами, регулируюшими все ключевме аспекть1 взаимоотношений ра- 
ботников и работодателей, оплатм труца, безопасности трудовой деятельности и др.

8.8. Управление материальньши ресурсами
Своевременное обеспечение ИСП строительньши материалами, полуфабрика- 

тами, конструкциями, оборудованием и другими материальньши ресурсами ока- 
змвает прямое воздействие на реализацию целей и задач ИСП. Доля материалов 
в себестоимости строительства в России составляет около 70% (на Западе —



Глава 8. Функции управления ИСП 225

около 50%), что является одним из саммх вмсоких показателей среди отраслей 
народного хозяйства. Состав строительннх материалов и оборудования различен 
не только для разннх ИСП, но и для разннх этапов одного и того же ИСП (зем- 
ляних работ, закладки фундамента, возведения надземной части, электромонтаж- 
них, отделочннх работ и др.). Зачастую в поставке материальннх ресурсов за- 
действовано большое количество предприятий, осувдествляювдих поставку в раз- 
личнне периодн вьшолнения работ ИСП. Команда ИСП должна обеспечить 
эффективное управление материальньши ресурсами, чтобн не допустить задер- 
жек, поставки некачественннх материалов и других непредвиденннх ситуаций.

Рассмотрим основнне этапи в управлении материальннми ресурсами ИСП 
(рис. 8.7):

Рис. 8.7. Основнне этапи управления материальньши ресурсами (МР) ИСП

1. Определение потребности и планирование материальньис ресурсов на
основе ПСД, календарннх планов вьшолнения работ ИСП и другой документа- 
ции. Вмделяют планирование ресурсов ИСП при ограниченнмх сроках и при 
ограниченнмх ресурсах.

На управление материальннми ресурсами оказивает влияние уровень плани- 
руемнх запасов, которне подразделяются на:

• текухцую частъ (обеспечивает непрернвность строительного производ- 
ства), размер которой определяется среднесуточной потребностью в мате- 
риальннх ресурсах и периодом поставки;

• страховую частъ —  обеспечивает непрернвность строительного произ- 
водства при возникновении непредвиденннх обстоятельств (задержек по- 
ставок, поставок материалов ненадлежавдего качества и др.);

• подготовительную часть, размер которой зависит от продолжительности 
разгрузки материалов и подготовки их к использованию в строительном 
производстве.
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На этом этапе также определяются желаемме условия контрактов, которме 
будут заключенм с победителями торгов.

2. Проведение торгов на поставку материальньгх ресурсов. На этом шаге 
производятся распространение информации о торгах, переквалификация, вмбор 
участников торгов и оценка предложений.

3. Вибор победителей подрядних торгов проводится путем отбора наилуч- 
ших предложений. После уточнения дополнительнмх вопросов объявляют побе- 
дителей и заключают с ними контрактм.

Контракт в управлении материальньши ресурсами устанавливает взаимнме 
обязательства строительнмх предприятий и поставшиков.

Основнмми видами договоров здесь являются контрактм:
• поставки материальнмх ресурсов;
• подряда на организацию поставки материальнмх ресурсов.
4. Экспедирование и оптимизация поставок заключаются в сборе сведе- 

ний о производителях материальнмх ресурсов и инспекции производства, согла- 
совании сроков, способов, схем и маршрутов поставок.

5. Транспортировка материальньгх ресурсов силами транспортного агент- 
ства или поставшика, таможенное оформление (при импорте материалов и обо- 
рудования), а также процедурм сопровождения и обеспечения доставки в уста- 
новленнме сроки.

6 . Приемка и хранение включают проверку и приемку материальнмх ресур- 
сов, оформление отчета о приемке поступивших материалов и их хранение на 
складах.

Затратм на хранение достигают 5% от себестоимости строительной продук- 
ции, поэтому снижение затрат данного вида является одной из приоритетнмх 
задач управления материальнмми ресурсами.

Задачами складирования являются обеспечение сохранности материальнмх 
ресурсов и бесперебойного строительного производства.

По мере повмшения качества услуг снабжения необходимость в формирова- 
нии запасов материальнмх ресурсов снижается.

7. Инвентаризация и размеи^ение излишков. На этом шаге вмполняются 
погрузочно-разгрузочнме операции, оценка уровня запасов и сравнение его 
с плановьш. При вьшвлении излишков материальнмх ресурсов их размешают 
в других ИСП или реализуют.

Изучением планирования, контроля, транспортировки, хранения и других 
вопросов поставки материалов и оборудования на место производства занимает- 
ся специальная наука —  логистика. Применение положений логистики в управ- 
лении материальнмми ресурсами ИСП позволяет минимизировать запасм строи- 
тельнмх материалов, а в ряде случаев совершенно отказаться от них. Таким об- 
разом, с помогцью процедур управления ИСП, и в частности управления 
материальньши ресурсами, строительнме предприятия могут сушественно улуч- 
шить свои конкурентнме преимушества. Сокрашение расходов является одним 
из важнмх способов снижения себестоимости строительной продукции.
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8.9. Управление контрактами
Реализация ИСП, как и других видов проектов, сопровождается заключени- 

ем множества контрактов между различньши участниками: заказчиками, генкон- 
тракторами, архитектурньши и проектно-изнскательскими предприятиями, ин- 
жиниринговьши компаниями, инвесторами, в том числе физическими лицами, 
риелторскими компаниями, органами государственной власти в лице различннх 
комитетов, предприятиями, которне являются естественннми монополиями 
и вндают технические условия на строительство и подключение зданий и соо- 
ружений к энергетической, канализационной и другим системам, профессио- 
нальньши бизнес-сообшествами, страховьши компаниями и др.

Контрактн генерального подряда или прямне контрактн заключаются с за- 
казчиком (застройшиком) или с инвестором (если он вьшолняет функции за- 
стройшика). Генконтракторн заключают контрактн подряда со своими субкон- 
тракторами на производство определенннх комплексов строительно-монтажннх 
работ. Контракт подряда является обшим термином для всех видов контрактов, 
хотя между ними имеются некоторне различия.

Условия, перечисленнне в Гражданском кодексе России, являются обязатель- 
ннми для любнх контрактов. Приведем некоторне из них:

• должен бнть определен предмет контракта;
• вьшолнение работ ИСП производится иждивенцем подрядчика из его мате- 

риалов, его силами и средствами, если иное не предусмотрено в контракте;
• в контракте должнн бнть указанн состав и содержание технической до- 

кументации для реализации ИСП, а также порядок ее изменения;
• оплата внполненннх работ производится после окончательной сдачи объ- 

екта ИСП, если иное не предусмотрено контрактом;
• инспекция и надзор за ходом и качеством вьгаолняемнх работ является 

правом заказчика.
Обично условия контракта включаются в состав тендерной документации 

при заключении контракта подряда на основе подрядннх торгов. Процедура 
подрядних торгов обязательна в России при реализации бюджетннх инвестиций 
всех уровней, при работе за счет кредитов Мирового банка, Европейского банка 
реконструкции и развития, а также ряда других источников инвестиций при 
строительстве, реконструкции, ремонте и обслуживании объектов. Постепенно 
практика проведения подрядннх торгов находит все больше поддержки и у 
частннх инвесторов.

По формам управления ИСП различают следуюшие видн контрактов:
• разделенньш, когда заказчик поручает строительние работи разньш кон- 

тракторам, каждьш из которнх отвечает за внполнение своей доли ИСП;
• «под ключ» —  контрактор несет ответственность не только за строитель- 

ство, но и за проектирование объекта ИСП;
• генконтрактньш  —  при этой форме один генеральннй контрактор отве- 

чает за внполнение работ ИСП. Он единственньга имеет прямне кон- 
трактнне отношения с заказчиком;
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• субконтрактний —  как правило, заключается с генконтрактором без 
установления контрактнмх отношений с заказчиком;

• комплексний контракт, в соответствии с котормм один контрактор не- 
сет ответственность за вмполнение всех работ по строительству объекта, 
при этом специализированнмх субконтракторов вмбирает сам заказчик;

• инжиниринговий —  контракт с инженерно-консультационной или инжи- 
ниринговой компанией на профессиональное управление ИСП.

Рассмотрим особенности контрактнмх отношений применительно к реализа- 
ции ИСП.

1. Контракт с твердой ценой является типичньш для реализации как об- 
шественнмх, так и частнмх ИСП. В этих контрактах заказчик гарантирует пол- 
ноту чертежей и спецификаций, при исполнении котормх контрактором будет 
достигнут желаеммй результат ИСП. После проверки вмшеуказанной докумен- 
тации контрактор предлагает твердую цену за реализацию ИСП. Ответственность 
за ИСП целиком ложится на контрактора.

2. Контракт с гарантированной максимальной ценой используется, когда 
заказчик хочет ограничить стоимость ИСП какой-либо согласованной суммой. 
Все возможнме покрмваемне издержки должнн бнть оговоренн в контракте.

3. Контракт с оплатой издержек плюс вознаграждение применяется 
в основном при реализации нестандартннх проектов в частном секторе. В кон- 
тракте должнн бнть предусмотренн разделн, связаннне с расчетом вознаграж- 
дения при досрочной сдаче объекта и при задержках с завершением работ.

4. Контракт с фиксированной ценой элемента работ, кроме определения 
ценн для каждого единичного элемента работ, может включать твердне ценн на 
отдельнме видм работ в целом.

5. Контракт при совмеи^енном строительстве заключается, когда заказ- 
чик хочет начать строительнне работн до завершения проектирования. В таких 
случаях цена определяется на основе даннмх прошлого опнта контрактора. 
Чаше всего таким показателем является цена на 1 м2 строявдегося здания или 
сооружения.

6 . Контракт на реализацию ИСП «под ключ» предусматривает работн по 
проектированию, строительству объекта и передаче его в готовом виде. Обнчно 
он объединяется с контрактом с оплатой издержек плюс вознаграждение или 
с контрактом с гарантированной максимальной ценой.

Для заключения и вьшолнения строительннх контрактов подрядное пред- 
приятие должно взять на себя ряд гарантийньгх обязателъств, требуювдих вне- 
сения соответствуювдих залоговнх сумм [17].

1. Гарантия участия в торгах (ЬШ Ьопф. По правилам проведения под- 
рядннх торгов все участники одновременно с подачей предложений на строи- 
тельство должнн внести гарантийньш залог (предоставить банковскую гаран- 
тию) заранее оговоренного размера в пользу предприятия, проводявдего торги. 
В среднем размер гарантийного залога составляет от 1 до 5% от объема работ 
или поставок. Оферентам, проигравшим торги, залог возвравдается по истече- 
нии определенного времени (пока их предложения остаются в силе).
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2. Гарантия вьтолнения работ в соответствии с условиями контракта 
(рег/огтапсе Ъопй). Данньш гарантийньш залог обьгано составляет около 10% 
от суммм контракта и вносится подрядчиком в виде банковской гарантии. 
Залоговая сумма предназначена для покрмтия убмтков, связаннмх с невьшолне- 
нием подрядчиком условий контракта и другими ошибками в ходе работм.

3. Гарантия платежа (раутеМ Ъопй) является гарантией платежеспособно- 
сти, которая свидетельствует о возможностях подрядчика оплачивать текушие рас- 
ходм (заработную плату рабочих, стройматериалм, рабогу субконтракторов и др.).

Гарантия обязательств по авансовьш платежам (айгапсе раутеМ  Ьопф 
является разновидностью гарантии платежа и охватмвает платежи, производи- 
мме заказчиком подрядчику в качестве аванса для покрмтия «мобилизационнмх 
расходов» (первоначального приобретения материалов и оборудования и др). 
Данная гарантия может предоставляться одним из первокласснмх банков.

4. Гарантийнме обязательства после завершения строительства (ге1еп- 
Ноп Ьопф служат для покрмтия расходов, связанннх с устранением дефектов, 
вмявленнмх в процессе эксплуатации в течение гарантийного срока. Гарантия 
может представлять собой сумму (обмчно 5-10% от стоимости объекта строи- 
тельства), удерживаемую заказчиком в течение гарантийного срока, или банков- 
скую гарантию.

Рассмотрим основнме цели и задачи, которме реализуются при помоши си- 
стемн гарантий:

1) завершение ИСП и устранение всех дефектов, внявленннх в течение га- 
рантийного срока эксплуатации объекта строительства;

2) оплата обязательств подрядчика в случае его банкротства за счет соб- 
ственнмх средств, без привлечения дополнительнмх платежей заказчика;

3) зашита заказчика от потерь при аресте имушества генконтрактора в слу- 
чае невьшолнения им своих обязательств;

4) осушествление нормальннх взаимннх расчетов между участниками ИСП 
путем подтверждения платежеспособности генконтрактора;

5) жесткий контроль за экономической возможностью вьшолнения обяза- 
тельств генконтрактором.

Значительная часть контрактов на реализацию ИСП заключается государ- 
ственньши и частньши заказчиками по результатам проведения подрядннх тор- 
гов. В строителъстве подряднне торги проводятся на объектн, работн и услуги, 
которме включают новое строительство, реконструкцию, модернизацию и капи- 
тальньш ремонт действуюодих зданий, городских автомобильннх дорог, инже- 
нерннх сооружений, содержание жилишного фонда и др.

Подряднме торги являются обязательньши при расходовании средств феде- 
рального бюджета, бюджета субъектов Российской Федерации, государственнмх 
внебюджетнмх фондов и внебюджетннх фондов субъектов Российской Федера- 
ции с некоторьши исключениями.

В зависимости от типа заказчика и его тендерной стратегии происходит вн- 
бор вида подрядннх торгов, с помогцью которнх будут распределяться заказн 
на реализацию ИСП (рис. 8 .8).
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Рис. 8.8. Основнне видн подрядннх торгов, 
которне используются заказчиками при реализации ИСП

Рассмотрим видн подрядннх торгов, используемнх государственннми заказ- 
чиками.

1. Открмтме торги. В них могут принимать участие любне лица, которне 
отвечают требованиям положений о закупках продукции для государственннх 
нужд и подают заявку на участие в торгах. При проведении данного вида торгов 
обеспечиваются наибольшая гласность и конкуренция, однако ему присуши и не- 
которне недостатки: внсокая стоимость организации и проведения из-за оценки 
большого количества заявок и внсокий риск внбора недобросовестного подрядчи- 
ка, когда единственннм критерием отбора является минимальная заявленная цена.

2. Открмтме торги с квалификационньгм отбором. На таких торгах рас- 
сматриваются только заявки от участников, прошедших предварительньш квали- 
фикационньга отбор.

3. Закрмтме торги проводятся между специально приглашенньши претен- 
дентами, список которнх утвержден заказчиком. Проведение закрнтнх торгов 
для государственннх нужд возможно, если:

• внполнением данного вида работ занимается ограниченное число пред- 
приятий;

• предполагаемая цена контракта составляет менее 2500 МРОТ;
• время и затратн на проведение торгов другого вида значительнн по срав- 

нению с предполагаемой ценой контракта.
4. Двухэтапнме торги бнвают открнтнми и закрнтьши. На первом этапе 

происходит уточнение предмета торгов с помоодью участников; на втором —  участ- 
ники подготавливают окончательную заявку. Оптимальное число участников на 
втором этапе —  один-три.

Двухэтапнне торги проводятся, если:
• заказчик не может представить проектную документацию в полном объе- 

ме и для этого необходимо привлечение подрядчиков;
• заключается контракт на проведение НИОКР;
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• установлено, что двухэтапнме закрмтме торги являются наиболее эффек- 
тивнмм способом заключения контракта в даннмх обстоятельствах;

• не удалось провести торги на первом этапе.
5. Торги на серию объектов проводятся на вьшолнение специализирован- 

нмх работ на нескольких объектах одновременно или последовательно.
6. Внутренние торги проводятся, когда законодательно установлено, что 

в реализации ИСП могут участвовать только российские предприятия.
Заключение контракта без проведения подряднмх торгов может происходить:
• в случае срочной потребности в вмполнении работ, в том числе в чрезвм- 

чайнмх обстоятельствах;
• если работм данного вида вьгаолняются только одним предприятием;
• если, по мнению заказчика, этот способ заключения контракта является 

наилучшим.
Частнме заказчики могут применять как перечисленнме видм подряднмх 

торгов, так и их комбинации в зависимости от целей, задач и собственнмх воз- 
можностей.

При проведении подряднмх торгов заказчик обмчно формирует конкурсную 
комиссию, которая проводит конкурсньш отбор, вскрмтие конвертов с заявками 
на участие в торгах, оценку, сопоставление заявок и определение победителя 
торгов. После оглашения победителя торгов в оговореннме сроки происходит 
подписание договора между заказчиком и предприятием-победителем.

8.10. Управление изменениями в ИСП
Управление изменениями в проекте тесно связано с изменениями на самом 

предприятии в процессе его деятельности. Так, изменения на предприятии мо- 
гут вмзвать изменения в реализации проекта, и наоборот.

Кроме особенностей управления изменениями, о котормх говорилось 
в гл. 4.10, необходимо отметить модель процесса успешного управления органи- 
зационньши изменениями Ларри Грейнера [25] (рис. 8.9).

1-й этап. Давление и побуждение. Осознание руководителями потребности 
в изменениях через объективнме и субъективнме факторм, систему мониторин- 
га и контроля проекта, эффективности деятельности предприятия и др.

2-й этап. Посредничество и переориентация внимания. Концентрация уси- 
лий на убеждении в необходимости перемен. Нацеленность на вьмвление объек- 
тивнмх причин изменений. Для этого могут привлекаться сторонние консультантм.

3-й этап. Диагностика и осознание. Анализ ситуации и вьшвление причин 
возникновения негативнмх факторов на основе наиболее полной, объективной ин- 
формации о деятельности предприятия, реализованньгх и реализуеммх проектах.

4-и этап. Нахождение нового решения и обязательства по его вьтолне- 
нию, т. е. принятие решений по исправлению сложившейся ситуации и внесе- 
нию необходиммх изменений.

5-й этап. Эксперимент и вьшвление. Постепенное внедрение и контроль 
изменений, а также их корректировка в случае необходимости.
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Рис. 8.9. Модель процесса успешного управления Л. Грейнера

6-й этап. Подкрепление и согласие. Принятие изменений сотрудниками 
предприятия и участниками реализуемнх проектов.

Изменения в составе, последовательности и времени работ ИСП часто обу- 
словленм различннми внешними и внутренними отклонениями от ожидаемьгх ус- 
ловий реализации ИСП, т. е. непредвиденнъти условиями. Введение дополнитель- 
ннх работ заказчиком, изменение условий контракта, задержки в вьшолнении ра- 
бот на строительной плошадке, неожиданное изменение погоднмх условий — 
все это может вмзвать необходимость вьшолнения работ, не предусмотреннмх кон- 
трактом, привести к увеличению времени реализации и стоимости ИСП.

Непредвиденнме условия могут бмть вмзванм:
• изменениями законодательной базм; строительнмх норм и правил; требо- 

ваний органов пожарной, санитарной безопасности и других органов над- 
зора; изменениями технологических условий на подключение объекта;

• отличиями в условиях на строительной плошадке;
• ошибками в ПСД;
• изменениями требований заказчика; объемно-планировочнмх решений 

и других параметров ИСП по инициативе заказчика или проектировхцика;
• факторами, влияюшими на дату завершения ИСП;
• изменениями ценм сверх пределов, указаннмх в контракте с фиксирован- 

ной ценой элемента работ, и др.
В контракте на реализацию ИСП обьшно разъясняются обязанности и ответ- 

ственность сторон в случае возникновения непредвиденнмх изменений. Так, от- 
ветственность за оценку эффекта изменений ИСП и зашиту интересов участни- 
ков ИСП лежит на управляюшем. Сюда включается ведение переговоров по по- 
воду изменений в контрактах, мониторинг вьгаолнения работ, анализ влияния 
изменений ИСП на время и затратм, ведение отчетности дополнительнмх 
затрат, извешение заказчика обо всех задержках, дополнительнмх затратах
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и требованиях на изменеиия в контрактах. Мовдньш инструментом анализа вли- 
яния изменений на время реализации ИСП являются сетевме графики.

Таким образом, с помовдью инструментов управления изменениями можно 
рассчитать время и затратм, которме повлекут за собой изменения, евде до их 
непосредственного вьшолнения.

Изменения во времени и стоимости ИСП отражаются в контракте между 
заказчиком и подрядчиками через формальнне заявки на изменения (сНап§е 
огйег). Обмчно форма такой заявки включает:

1) название и адрес ИСП;
2 ) номер заявки по порядку;
3) дату подписания заявки;
4) описание изменений;
5) информацию о первоначальной стоимости контракта и предндувдих из- 

менениях;
6) сумму, на которую увеличивается или уменьшается стоимость контракта 

в результате изменений;
7) подписи сторон.
Изменения могут бнть инициированн заинтересованньши участниками ИСП 

и представлять из себя дополнение к работам, исключение работ или их моди- 
фикацию.

Стоимость изменений согласовнвается в процессе переговоров и вносится 
в стоимость ИСП в соответствии с типом контракта. Если в процессе реализа- 
ции ИСП не удается согласовать стоимостной аспект заявок на изменения, для 
решения спора сторонн могут обратиться в арбитраж.

Процесс управления изменениями можно оптимизировать, если попьгтаться 
прогнозировать возможнне изменения. Сувдествует цельш ряд показателей, ко- 
торне характеризуют возможнме изменения ИСП. Так, например, рассматривая 
заявки участников подрядннх торгов при заключении контракта с твердой це- 
ной, необходимо обратить внимание на разницу между наименьшей ценой пред- 
ложения и следуювдей за ней большей ценой предложения. Чем значительнее 
эта разница, тем больше внимания должен уделять управляювдий ИСП контро- 
лю реализации ИСП, так как эта разница является индикатором возможного ро- 
ста затрат.

Один из подходов к управлению изменениями во время строительства —  еже- 
месячное рассмотрение командой ИСП заявок на изменения. После этого оценива- 
ются стоимость и эффект изменений — если они сопоставимн, значит, обвдий ре- 
зультат ИСП останется неизменньш и без внедрения изменений можно обойтись.

В процессе управления изменениями необходимо учитнвать волновой эф- 
фект: любое изменение на ранней стадии реализации проекта влечет за собой 
массу изменений в последуювдих работах. Часто подобнме последствия очень 
трудно оценить. К примеру, требования пожарной безопасности по изменению 
внсотн здания на 4-5 м ведут к переделке всего проекта, так как эти изменения 
касаются конструктивннх и инженерннх систем, технологических процессов 
и стоимости работ.
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При внесении каких-либо изменений на начальном этапе реализации проек- 
та особенно важно предусмотреть все возможнме изменения, касаюшиеся как 
проекта в целом, так и его деталей и отдельнмх фаз. Не менее важно информи- 
ровать участников ИСП обо всех изменениях, происходяших при реализации 
проекта, так как зачастую серьезньхе проблемм возникают, когда один из участ- 
ников проекта внес изменения, а другие об этом не знают и продолжают рабо- 
тать по старому проекту. Это приводит к дисбалансу в вьшолнении всего инве- 
стиционного проекта, в результате страдает качество, увеличиваются сроки, 
растет стоимость.

Управляюший ИСП должен избегать изменений в проекте, если их необхо- 
димость полностью не подтверждена.

8.11. Управление безопасностью
Схема управления безопасностью инвестиционно-строительнмх проектов 

аналогична схеме, представленной на рис. 4.17, но сушествуют некоторме специ- 
фические особенности. Одна из них связана с растушим в России значением 
охрани и безопасности труда при вътолнении работ ИСП.

Строительство относится к ряду производственнмх процессов, характеризу- 
юшихся повмшенной опасностью для рабочих. На его долю приходится до 35% 
несчастнмх случаев в проммшленности России [26]. Строительство устойчиво 
занимает первое место в стране по количеству несчастнмх случаев со смертель- 
ньш исходом. На строительнмх плошадках и в цехах предприятий стройинду- 
стрии ежегодно происходит около 46 000 несчастнмх случаев, при этом погиба- 
ют около 1500 человек.

Согласно статистическим даннмм, основньши причинами травм при произ- 
водстве строительнмх работ следует считать [26]:

• падение с вмсотм —  28% от обшего числа случаев;
• травмм, связаннме с эксплуатацией машин и механизмов, —  14,6%;
• дорожно-транспортнме происшествия —  14,6%;
• обрушения, падения предметов на человека —  13%;
• электротравмм —  7,4%;
• температурнме воздействия —  6%;
• травмм при обработке деталей — 5%;
• отравление, химические ожоги —  3,4%;
• утопление —  2 %;
• инме факторм — 6%.
При этом велик удельньш вес пострадавших (не менее 16%), которме в мо- 

мент травмирования не вьшолняли никакой работм, но находились на стройпло- 
шадке. В определенной степени это объясняется низким уровнем организации 
труда и слабой дисциплиной работаюших. В 35% зарегистрированнмх несчаст- 
нмх случаев пострадавшие находились в состоянии алкогольного опьянения.

Для совершенствования строительнмх норм и правил по безопасности труда 
в строительстве с 1 сентября 2001 г. введенм в действие СНиП 12-03-2001.
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Безопасность труда в строительстве: Ч. 1. Обвдие требования и СНиП 12-04- 
2002. Безопасность труда в строительстве: Ч. 2.

Организация работм по обеспечению безопасности труда в целом по строи- 
тельному предприятию лежит на руководителе, его заместителе и главном ин- 
женере, а при вьшолнении конкретнмх работ —  на мастере.

Безопасность должна обеспечиваться по всем видам работ, в том числе при:
1) разборке зданий и сооружений при их реконструкции и сносе;
2) производстве землянмх работ;
3) устройстве искусственнмх оснований и буровмх работах;
4) производстве бетоннмх, монтажнмх, каменнмх, отделочнмх, изоляцион- 

нмх, кровельнмх, электромонтажнмх и наладочнмх работ (по каждой группе 
в отдельности);

5) заготовке и сборке деревяннмх конструкций;
6) монтаже инженерного оборудования зданий и сооружений;
7) испмтаниях оборудования и трубопроводов;
8) проходке горннх вмработок;
9) организации производственнмх территорий, участков работ и рабочих 

мест, включая обеспечение:
• безопасности обустройства и содержания производственнмх территорий,

участков работ и рабочих мест;
• безопасности при складировании материалов и конструкций;
• электробезопасности;
• пожаробезопасности;
• завдитм работников от воздействия вреднмх производственнмх факторов;
10) организации эксплуатации строительнмх машин, транспортннх средств, 

производственного оборудования, средств механизации, приспособлений, ос- 
настки ручннх машин и инструмента, включая обеспечение безопасности при 
эксплуатации:

• мобильннх машин и транспортнмх средств;
• стационарнмх машин;
• средств механизации, подмавдивания, оснастки, ручннх машин и инстру-

мента;
11) организации безопасности транспортннх и погрузочно-разгрузочннх ра- 

бот, включая обеспечение безопасности:
• производства погрузочно-разгрузочннх работ;
• перемевдения грузов на строительннх предприятиях;
• при применении мавдин непрернвного действия;
• при работе автотранспорта;
12) организации безопасного внполнения электросварочннх и газопламен- 

ннх работ, включая обеспечение безопасности:
• технологических процессов и мест производства сварочнмх и газопламен-

ннх работ;
• при ручной сварке;
• при хранении и применении газовмх баллонов.
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Инне группь! —  организация противопожарной безопасности, устройство 
и безопасная эксплуатация грузоподъемнмх кранов, безопасность при взрнвннх 
работах и некоторне другие —  регулируются отдельньши нормативннми доку- 
ментами.

Требования охранн труда, промншленной безопасности и гигиенические 
требования к организации строительного производства и строительннх работ 
должнн учитнваться в проектах организации строительства (ПОС) и проектах 
производства работ (ППР). При этом безопасность решений в ПОС и ППР обе- 
спечивается за счет:

• сокрашения объемов работ, вьшолняемнх в условиях действия опасннх 
и вредннх производственннх факторов, за счет применения новнх про- 
ектннх решений, связанннх с использованием более безопасннх методов 
вьшолнения работ;

• соблюдения безопасной последовательности внполнения работ и создания 
условий для обеспечения безопасности при совмегцении работ в про- 
странстве и во времени;

• внбора и размешения строительннх машин и средств механизации с уче- 
том обеспечения безопасннх условий труда;

• оснашения рабочих мест необходимой технологической оснасткой и сред- 
ствами малой механизации;

• внбора безопасннх методов и приемов вьшолнения работ;
• разработки решений по охране труда и промншленной безопасности при 

вьшолнении работ в условиях действия опасннх и вредннх производ- 
ственннх факторов.

Для отдельннх профессий и видов работ в строительстве руководители 
структурннх подразделений строительного предприятия совместно со службой 
охранн труда разрабатнвают и утверждают инструкции по охране труда, кото- 
рне пересматриваются не реже одного раза в пять лет или досрочно. Основой 
для разработки инструкций является свод правил по проектированию и строи- 
тельству «Безопасность труда в строительстве. Отраслевне типовне инструкции 
по охране труда», утвержденньш Государственннм комитетом РФ по строитель- 
ству и жилшцно-коммунальному комплексу 08.01.2003.

Экологическая безопасность ИСП оценивается с помогцью инструментов 
управления. Основннм законодательньш актом в этой области является 
Федеральньш закон России «06  экологической экспертизе». Этот документ вме- 
сте с рядом подзаконннх актов, конкретизируюших и уточняюших его положе- 
ния, определяет требования к проведению экологической экспертизн.

ФЗ РФ «Об охране окружаюшей средн» устанавливает обшие требования 
в этой сфере при размешении, проектировании, строительстве, реконструкции, 
вводе в эксплуатацию, эксплуатации, консервации и ликвидации зданий, строе- 
ний, сооружений и иннх объектов. Так, если объектн ИСП оказнвают прямое 
или косвенное воздействие на окружаюшую среду, то при их проектирова- 
нии, реализации и эксплуатации необходимо предусматривать мероприятия по
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охране и восстановлению природной средм, рациональному использованию и вос- 
производству природнмх ресурсов, обеспечению экологической безопасности.

Положение об оценке воздействия намечаемой хозяйственной и иной дея- 
телъности на окружаюхцую среду помогает принимать экологически ориентиро- 
ваннме управленческие решения при реализации ИСП путем определения воз- 
можнмх неблагоприятнмх воздействий, оценки экологических последствий, учета 
обвдественного мнения, а также разработки мер, уменьшаювдих и предотвравда- 
ювдих негативнме воздействия.

Важное место в системе нормативной документации по экологической оцен- 
ке занимает Инструкция по экологическому обоснованию хозяйственной и иной 
деятельности. Даннмй документ содержит разделм, посвявденнме экологическо- 
му обоснованию предмнвестиционной документации, проектной градостроитель- 
ной, а также предпроектной и проектной документации, экологическому обосно- 
ванию техники, технологии и материалов, лицензий, а также экологические тре- 
бования к нормативной документации.

Сувдествует ряд других нормативнмх документов, регулируювдих проведе- 
ние заказчиком оценки воздействия на окружаювдую среду. Наиболее значитель- 
нмми из них являются документм Госстроя (строительнме нормм и правила, 
сводм правил), определяювдие экологические требования к проектной докумен- 
тации. Основнме из них [27]:

• СП 101-11-95. Порядок разработки, согласования, утверждения и состав 
обоснований инвестиций в строительство предприятий, зданий и сооруже- 
ний;

• СНиП 11-01-95. Инструкция о порядке разработки, согласования, утверж- 
дения и составе проектной документации на строительство предприятий, 
зданий и сооружений;

• СНиП 11-02-96. Инженернме измскания для строительства. Основнме по- 
ложения;

• СП 11-102-97. Инженерно-экологические измскания для строительства.
Управление безопасностью ИСП предусматривает также вьшолнение других

положений программм: технической, экономической, информационной безопас- 
ности и завдитм материальнмх ценностей, обвдие положения котормх представ- 
ленм в гл. 4.11.

Безопасность ИСП на уровне исполнения обеспечивается с помовдью руко- 
водявдих документов: нормативов, инструкций, предписаний, приказов, законо- 
дательнмх актов и др., которме входят в систему правового обеспечения ИСП.

Структура управления безопасностью на предприятии зависит от его органи- 
зационной структурм. К примеру, на проектно-ориентированном предприятии 
по управлению проектами управление безопасностью обмчно осувдествляют 
юридический отдел и инженер по технике безопасности или отдел по технике 
безопасности. Охрана объектов и физическая безопасность таких предприятий 
обмчно возлагается на сторонние организации по контракту с предприятием. 
За экологическую безопасность отвечает специалист, нанятьш по отдельному
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контракту либо работаюший на данном предприятии полньш рабочий день или 
по совместительству.

В холдинговмх структурах безопасностью обнчно управляет вице-президент 
по безопасности. В его распоряжении находятся специалистм по физической 
безопасности и охране объектов, отделм техники безопасности и экологической 
безопасности. В случае необходимости он может нанять по контракту консуль- 
тантов по безопасности или заключать контрактм со специализированнмми ор- 
ганизациями, которме могут осушествлять полное сопровождение какого-либо 
вида безопасности. К примеру, может бмть заключен договор с соответствую- 
вдими предприятиями, которме будут обеспечивать пожарную безопасность 
и сопровождение проекта по мере его реализации. Подчеркнем, что президент 
холдинговой компании или руководитель предприятия должен бмть в курсе всех 
собмтий, происходяших в процессе реализации всех проектов, в отношении 
всех видов безопасности, поскольку безопасность реализации проекта является 
жизненно важной для сувдествования самого предприятия.

8.12. Правовое обеспечение ИСП

Важную роль в правовом обеспечении ИСП играет система нормативнмх 
документов Российской Федерации в строительстве (рис. 8.10). Основной целью 
даннмх документов является зашита прав и охраняеммх законом интересов по- 
требителей строительной продукции, обвдества и государства при развитии са- 
мостоятельности и инициативм предприятий и специалистов.

Объектами стандартизации и нормирования в системе являются [28]:
• организационно-методические и обидае технические правила и нормм, не- 

обходимме для разработки, производства и применения строительной про- 
дукции;

• объектм градостроительной деятельности и строительная продукция —  
здания, сооружения и их комплексм;

• проммшленная продукция, применяемая в строительстве: строительнме 
изделия и материалм, инженерное оборудование, средства оснашения 
предприятий стройиндустрии;

• экономические показатели, необходимме для определения эффективности 
инвестиций, стоимости строительства, материальнмх и трудовмх затрат.

Нормативнме документм подразделяют на государственнме федераль- 
нме, документм субъектов Российской Федерации и производственно-отрасле- 
вме документм субъектов хозяйственной деятельности. С учетом требований 
ГОСТ Р 1.0 в составе системм разрабатмваются следуюидае документм:

1. Федеральнме нормативньге документм:
• строителъние нормм и правила РФ (СНиП) —  устанавливают обязатель- 

нме требования, определяюшие цели, которме должнм бмть достигнутм, 
и принципм, которьши необходимо руководствоваться в процессе созда- 
ния строительной продукции;
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Рис. 8.10. Система нормативнмх документов в строительстве в России

• государственньге стандарти РФ в области строителъства (ГОСТ Р) —  
устанавливают обязательнме и рекомендуемме положения, определяювдие 
параметрм и характеристики отдельнмх частей зданий и сооружений, 
строительнмх изделий и материалов и обеспечиваювдие техническое един- 
ство при разработке, производстве и эксплуатации этой продукции;

• своди правил по проектированию и строительству (СП) —  устанавлива- 
ют рекомендуемме положения в развитие и обеспечение обязательнмх 
требований строительнмх норм, правил и обвдетехнических стандартов 
системм или по отдельнмм самостоятельнмм вопросам, не регламентиро- 
ваннмм обязательнмми нормами;

• руководягцие документъг системи (РДС) —  устанавливают обязательнме 
и рекомендуемме организационно-методические процедурм по осувдест- 
влению деятельности в области разработки и применения нормативнмх 
документов в строительстве, архитектуре, градостроительстве, проектиро- 
вании и измсканиях.

2. Нормативнме документи субъектов РФ:
• территориапъние строительние норми (ТСН) —  устанавливают обяза- 

тельнме для применения в пределах соответствуювдих территорий и реко- 
мендуемне положения, учитмваювдие природно-климатические и социаль- 
нне особенности, национальнме традиции и экономические возможности 
республик, краев и областей России.

3. Производственно-отраслевие нормативние документи:
• стандарти предприятий (объединений) строителъного комплекса и стан- 

дарти обгцественних объединений (СТП и СТО) — устанавливают положения
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по организации и технологии производства, а также обеспечению качества 
продукции на данном предприятии или в объединении.

Обязательньге требования нормативнмх документов должнм вмполняться 
всеми органами управления и надзора, а также предприятиями независимо от 
формм собственности и принадлежности. Отсутствие в контракте ссьшок на 
нормативнме документм, содержавдие обязательнме требования, не освобождает 
исполнителя от их соблюдения.

Однако сувдествуют ситуации, когда предприятие самостоятельно вмбирает 
правовме рамки реализации ИСП. Речь идет в первую очередь о контрактнмх 
отношениях в строительстве. Условия контрактов оказмвают прямое воздей- 
ствие на особенности правовмх взаимоотношений между участниками ИСП.

Любой контракт на реализацию ИСП должен включать:
• предмет ИСП;
• права и обязанности сторон;
• срок исполнения контракта;
• условия подтверждения вьшолнения работ по ИСП;
• размер вознаграждения и порядок оплатм контракта;
• порядок изменения контракта;
• штрафнме санкции за невьшолнение условий контракта;
• гарантийнме обязательства.
Первоначально право на застройку на определенной территории оформляет- 

ся распоряжением администрации и инвестиционньш договором между заказчи- 
ком и администрацией или другим ответственньш органом.

После этого оформляются правовме взаимоотношения по проектированию, 
финансовому обеспечению, строительству и другим аспектам реализации ИСП. 
Отметим, что формм инвестиционнмх договоров законодательно не определенм, 
поэтому для их составления необходимо руководствоваться обвдими положения- 
ми о договорах (гл. 27-29 Гражданского кодекса РФ).

Перечислим организационно-правовьхе формм строительнмх предприятий, 
определяювдие формм управления строительством:

• акционерное обвдество (АО);
• публичное акционерное обвдество (ПАО);
• обвдество с ограниченной ответственностью (ООО);
• полное товаривдество (ПТ);
• товаривдество на вере;
• государственное унитарное предприятие;
• производственньш кооператив.
Организационнме структурм, включаювдие в себя некоторме из таких орга- 

низационно-правовмх форм, описанм в гл. 6.3.
К примеру, на предприятии по управлению проектами правовое обеспече- 

ние осувдествляет юридический отдел, в состав которого могут входить
1-5 и более человек в зависимости от количества проектов, вмполняемнх 
предприятием. Юридический отдел подчинен непосредственно руководителю 
предприятия.
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В холдинговой проектно-ориентированной организационной структуре управ- 
ление правовой областью обьгано осувдествляет вице-президент, в подчи- 
нении которого находятся юридический отдел, отдел безопасности и иногда 
контрольно-ревизионное управление. При необходимости предприятие привле- 
кает консультантов, аудиторов и других специалистов для правового сопровож- 
дения как деятельности самого предприятия, так и реализации отдельнмх ви- 
дов ИСП.

Вмсокая специализация строительнмх предприятий в сочетании с надлежа- 
вдим управлением правовмм обеспечением является залогом эффективной реа- 
лизации любмх ИСП.

8.13. Управление конфликтами

Проявление конфликтов при реализации ИСП имеет свои особенности, об- 
условленнме спецификой строительства. Можно вмделить три основнмх уровня 
конфликтов в зависимости от вида проектной организационной структурм стро- 
ительного предприятия (рис. 8 .11).

1. Конфликтм вмсшего порядка между заказчиком и администрацией горо- 
да по поводу пятна под застройку, а также между заказчиком и генконтракто- 
ром по поводу условий реализации ИСП в оргструктуре с управляювдей компа- 
нией. Конфликтм между заказчиком и администрацией города в холдинговой 
оргструктуре.

2. Конфликтм среднего порядка между заказчиком и контракторами, а также 
между генконтрактором и субконтракторами по поводу порядка, организации снабже- 
ния, финансирования и других аспектов реализации конкретньк видов работ в орг- 
структуре с управляювдей компанией. Конфликть1 между управляювдими (командой 
ИСП) и специализированньши подразделениями в холдинговой оргструктуре.

3. Конфликтм низшего порядка между контракторами и исполнителями 
внутри предприятия для оргструктурм с управляювдей компанией и конфликтм 
между руководителями специализированнмх подразделений и конкретньши ис- 
полнителями в холдинговой оргструктуре.

Вмбор вариантов разрешения конфликтов всех уровней определяется инте- 
ресами собственников предприятий, участвуювдих в реализации ИСП, при этом 
правовое поле разрешения конфликтов составляют двух- и многосторонние кон- 
трактм, законм России, Гражданский и Земельньш кодексм, нормативнме зако- 
нодательнме актм Правительства России, федеральнмх, региональнмх и мест- 
нмх органов управления и государственного надзора, а также инме государ- 
ственнме документм, регулируювдие отдельнме сторонм реализации ИСП.

В зависимости от стадий возникновения вмделяют конфликтм:
• начальной фазм ИСП;
• основной фазм ИСП;
• завершаювдей фазм ИСП;
• фазм гарантийнмх обязательств.
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Рис. 8.11. Уровни конфликтов при реализации ИСП в зависимости 
от вида проектной организационной структурн

К примеру, при реализации ИСП в нефтегазовой промншленности на на- 
чальной фазе могут возникнуть конфликтн с органами управления и надзора по 
поводу содержания декларации о намерениях, необходимой для предваритель- 
ного согласования с органами местной исполнительной власти места размеше- 
ния объекта и создания условий для последуюшего отвода земли.

Таким образом, субъектами конфликта 1-го уровня начальной фазн ИСП мо- 
гут бнть, с одной сторонн, заказчик/застрошцик ИСП, а с другой:

• органн архитектурн и градостроительства;
• органн по охране окружаюшей средн;
• органн по землеустройству;
• подразделения Федеральной службн лесного хозяйства;
• органн Госкомрьхболовства;
• управления энергонадзора;
• управления по связи и информации;
• инженерно-технические службн;
• управления местной администрации;
• другие органн управления и надзора.
Причем решение органов местного управления об отказе в предоставлении 

земельного участка, как и решение об изъятии земельного участка, может бнть 
обжаловано заказчиком в суде в исковом порядке.
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Основньши источниками конфликтов на последуюших фазах реализации 
ИСП могут бмть:

• нарушение обязательств участниками ИСП и исполнителями;
• ошибки в процессе планирования и предмнвестиционной разработки ИСП;
• непредвиденное воздействие внешних факторов.
Возможнм три основнмх варианта внхода из конфликтной ситуации:
• конструктивное разрешение конфликта путем внработки взаимовмгодно- 

го или компромиссного решения;
• отказ от конфликта —  прекрашение конфликтнмх действий и продолже- 

ние реализации ИСП по намеченньш планам;
• разрив контракта одной из конфликтуювдих сторон, т. е. прекрашение ею 

работм над реализацией проекта. Возмешение издержек в данном случае 
может бнть возложено на любую из сторон в зависимости от причин пре- 
крашения контракта.

Управление всеми конфликтами ИСП происходит на уровне управляювдего 
проекта, в то же время управление конфликтами происходит и в рамках каждо- 
го предприятия, участвуюшего в ИСП. Руководство предприятий принимает 
мерм по предотврашению, урегулированию и разрешению потенциальнмх 
и фактических конфликтов исходя из собственннх интересов.

8.14. Управление системами

Системньш подход к управлению ИСП можно охарактеризовать как логиче- 
ский и упорядоченннй процесс решения всех проблем по реализации ИСП все- 
ми подразделениями предприятия на всех уровнях детализации. Инвестиционно- 
строительньш проект —  это открмтая система, так как он взаимодействует 
с системами внешней средм. Управление реализацией ИСП характеризуется 
входньши данньши, обработкой и внходньш результатом, которне определяют 
различнне потоки ресурсов: денежннх средств, оборудования, материалов, зда- 
ний, персонала, информации, смрья, проектнмх, технологических и инженер- 
нмх решений и т. д. Каждьш из этих потоков является своего рода подсистемой 
в обшей системе реализации ИСП.

Системньш подход к реализации ИСП определяет взаимоотношения всех 
подсистем. Управление системами осушествляют:

• на предприятии по управлению проектами —  руководство данного пред- 
приятия;

• в холдинговой структуре —  руководство холдинга.
Например, системньш подход холдинговой структурн объединяет различную 

деятельность по реализации проекта в целенаправленную систему. Одно пред- 
приятие вьшолняет дизайн-проект, другое —  готовит плошадку под строитель- 
ство, третье —  ведет строительнне и другие видн работ, четвертое — добнвает 
снрье и готовит изделия, материалн для строительно-монтажннх работ, пя- 
тое —  обеспечивает финансовне потоки по реализации ИСП и т. д.
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С помошью системного подхода разрозненнме части проекта объединяются 
в единое целое и находится оптимальное решение проблемм с наименьшими за- 
тратами. На крупном предприятии в составе холдинговой проектно-ориентиро- 
ванной структурн могут сушествовать более сотни различннх подсистем, объе- 
диненннх в единую систему. Декомпозиция этих систем производится на осно- 
ве обшепринятнх правил. Наиважнейшую роль в управлении системами играет 
управляюший проектами, так как он может координировать влияние всех под- 
систем на решение обвдей задачи —  создание продукта реализации ИСП.

Системньга подход к управлению проектами основан на межсистемннх свя- 
зях. Зачастую даннне по системам передаются, аккумулируются и анализируют- 
ся в информационно-аналитической системе.

Ежедневно на предприятии создается и распространяется большое количе- 
ство бумажной документации: приказн, отчетн, сметн, чертежи и др. С ростом 
предприятия значительно возрастают затратн на подготовку, доставку, обработ- 
ку и хранение этой документации. Для снижения расходов в данной сфере мож- 
но использовать информационную систему электронного документооборота.

Рис. 8.12. Информационная система электронного документооборота
в управлении ИСП

В качестве примера приведем схему формирования информационной систе- 
м н электронного документооборота в управлении ИСП (рис. 8.12). На этой схе- 
ме система электронного документооборота связана как с управлением отдель- 
ньш ИСП, так и с обшей системой управления проектами. Пользователями ин- 
формации могут бнть как сотрудники предприятия, так и все другие участники
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ИСП. Внедрение данной системн позволит более эффекгивно вьгаолнять функ- 
ции управления ИСП, например управление изменениями в проекте, управление 
коммуникациями. Так, изменения, внесеннне в проект командой ИСП, будут 
мгновенно доступнн всем участникам ИСП в форме, обеспечиваювдей наилуч- 
шее восприятие информации.

Евде одним примером реализации функции управления системами является 
система управления персоналом строительного предприятия при реализации 
ИСП (рис. 8.13). Данная система направлена на развитие строительного пред- 
приятия, успешную реализацию инвестиционно-строительних проектов и про- 
фессиональное развитие работников предприятия.

Рис. 8.13. Система управления персоналом строительного предприятия
при реализации ИСП

Мониторинг эффективности разработанной системн осувдествляется с помо- 
вдью блока контроля. Причем, хотя данннй блок оказмвает непосредственное 
влияние на корректировку и формирование стратегии и нижестоявдих блоков 
управления персоналом, в зависимости от эффективности управления персона- 
лом могут пересматриваться стратегии развития строительного предприятия 
и реализации ИСП в долгосрочном периоде.
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На основе данннх информационно-аналитических систем руководство пред- 
приятия принимает решения по реализации проекта, будь то изменение, продви- 
жение или другие собьггия. Любой процесс, любая функция в управлении являет- 
ся своего рода системой, которая, так же как и весь проект в целом, должна бьггь 
разработана, задокументирована и вьшолняться всеми участниками проекта.

8.15. Управление коммуникациями

Эффективнне коммуникации —  один из важнейших факторов успешной ре- 
ализации ИСП. Нельзя недооценивать роль управляювдего ИСП в процессе обе- 
спечения коммуникаций между командой и участниками ИСП. Управляюший 
должен организовать адекватное направление информационннх потоков, чтобн 
кажднй заинтересованннй участник ИСП получил информацию, необходимую 
для исполнения его непосредственннх обязанностей.

Сувдествует несколько теорий, позволяювдих внделить свойства коммуника- 
торов —  людей, с помовдью которнх осувдествляется обмен информацией:

• развиваюгций коммуникатор стремится внработать новне методн реше- 
ния проблем совместно с заинтересованннми лицами, организуя обратную 
связь;

• управляюгций, или контролируюгций, коммуникатор характеризуется авто- 
ритарньш стилем управления. Он стремится сконцентрировать всю основ- 
ную информацию, чтобн получить максимальную власть над реализацией 
проекта. Данньш подход эффективен в очень ограниченном количестве 
критических ситуаций;

• уступчивий коммуникатор не претендует на лидерство, информация кон- 
центрируется вне коммуникатора, у других людей;

• отстраненний коммуникатор избегает решения проблем и взаимодей- 
ствия с другими участниками проекта.

Важно организовать эффективнне коммуникации не только между участни- 
ками ИСП, но и внутри строительного предприятия. При этом различают:

• коммуникации по нисходягцей —  от руководства к низшим уровням управ- 
ления и подчиненньш о целях, задачах, изменениях и других аспектах ре- 
ализации ИСП. Обнчно это устнне распоряжения, приказн, предписания 
и т. п.;

• коммуникации по восходягцей — от низших уровней управления или ис- 
полнителей к руководителям предприятия и управляювдему ИСП. Этим 
способом передается текувдая информация, а также сообвдения о возмож- 
ньхх проблемах. Обнчно это коммуникации в форме отчетов, устннх 
и письменнмх предложений и т. п.;

• горизонтальние коммуникации, как правило, происходят между различнн- 
ми подразделениями предприятия, реализуювдего ИСП. Основная их 
цель —  координация совместннх усилий;
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• коммуникации руководителъ —  подчиненнът —  один из наиболее распро- 
страненннх типов коммуникаций по нисходяшей;

• коммуникации между руководителем и командой ИСП  позволяют добить- 
ся более тесного сотрудничества, вьхработать наиболее эффективньш спо- 
соб разрешения проблемнмх ситуаций;

• неформальние коммуникации —  в первую очередь это слухи, которме 
представляют неофициальную, неточную информацию. Точность такой 
информации снижается, по мере того как возрастает личностньш аспект, 
привносиммй коммуникатором.

Одна из систем усовершенствования устной и письменной коммуникации, 
которую можно использовать при реализации ИСП, носит название «5-С комму- 
никации» (рис. 8.14).

Рис. 8.14. Система «5-С коммуникации»

Данная система вмделяет пять сушественнмх признаков любого коммуника- 
тивного обшения, а также направления, с помовдью котормх можно добиться 
его улучшения:

1-С  —  ясность (с1ап(у). Необходимо добиться оптимального соотношения 
объема и содержания сообшения, при этом, стремясь к краткости, не следует 
пмтаться вместить в одно предложение слишком много информации;

2-С  —  полнота (сотр1е(епеаа). Сообхцение должно полностью отражать 
первоначальную идею. Это должнм учитмвать как отправитель, так и получа- 
тель. Последний должен уделить сообшению достаточно внимания, чтобм по- 
нять его суть;

3-С  —  краткость (сопсЬепезх). Содержание сообшения не должно бмть 
разммто многословнмм изложением. Если какую-то ммсль можно вмразить бо- 
лее короткой фразой, это обязательно нужно сделать;

4-С  —  конкретность (сопсге(епе$5). Сообшение должно содержать макси- 
мум конкретики. Следует избегать абстрактнмх фраз даже в случае неуверенно- 
сти в предполагаеммх последствиях или результатах;

5-С —  корректность (соггес(пеж). Сообшение должно бмть составлено в со- 
ответствии с правилами язмка, на котором оно передается. Это особенно важно 
при реализации международнмх проектов, где простая ошибка в терминологии 
может доставить много хлопот участникам проекта.
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Так как характер реализуеммх ИСП изначально неоднороден, необходимо 
стремиться к достижению положительного взаимодействия факторов, влияювдих 
на коммуникацию при реализации ИСП. К таким факторам можно отнести:

• организационную структуру и должностное положение коммуникатора;
• стиль руководства ИСП;
• степень разделения труда, количество участников ИСП и уровень их про- 

фессионализма.
Сувдественное внимание руководства к этим факторам евде до начала реали- 

зации ИСП поможет избежать коммуникационнмх проблем во время основной 
работм.

8.16. Бухгалтерский учет
Управление бухгалтерским учетом обеспечивает специальное подразделе- 

ние —  бухгалтерия. Управление бухучетом основано на взаимодействии струк- 
турно-организационнмх и технологических составляювдих деятельности пред- 
приятия.

В настоявдее время сувдествуют три основнмх типа организации внутренней 
структурм бухгалтерии (рис. 8.15):

• иерархический —  непосредственное подчинение главному бухгалтеру 
(этот тип характерен для небольших предприятий);

• вертикальньш, в котором создаются внутренние подразделения со своими 
руководителями (этот тип характерен для крупнмх предприятий);

• функциональньш, когда некоторме права главного бухгалтера передаются 
руководителю функционального подразделения (этот тип характерен для 
очень крупнмх предприятий).

Рис. 8.15. Типм организации внутренней структурм бухгалтерии

Учетннй процесс на строительном предприятии включает формм учета, до- 
кументацию, документооборот, учетную регистрацию и отчетность.

Сувдествуют следуювдие формм бухгалтерского учета [29]:
• журналъно-главная —  наиболее простая, применимая лишь для предприя- 

тий с небольшой номенклатурой счетов;
• мемориалъно-ордерная —  применяемая в основном в бюджетнмх органи- 

зациях;
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• журналъно-ордерная —  наиболее прогрессивная форма учета, основанная 
на ручной технике записей;

• упрогценная —  используется на малнх предприятиях в соответствии с Типо- 
внми рекомендациями по организации бухгалтерского учета для субъектов 
малого предпринимательства, утвержденньши приказом Минфина России 
от 21.12.1998;

• автоматизированная, на основе компьютернмх программ, которме упро- 
вдают и ускоряют учетнмй процесс.

Задачи бухгалтерского учета решаются при взаимодействии различннх 
систем:

• финансового учета, предназначенного для использования собственниками 
и внешними пользователями;

• налогового учета, обслуживаювдего интересм налоговмх органов и вну- 
тренних пользователей;

• управленческого учета, обеспечиваювдего текувдее управление ИСП;
• статистического учета, предназначенного для внутренних и внешних 

пользователей в лице органов статистического наблюдения.
Объектами бухгалтерского учета при реализации ИСП являются:
• завершенное и незавершенное строительство;
• материалн и оборудование, приобретеннме заказчиком для вьшолнения 

работ по строительству объекта;
• расчетн с контракторами;
• привлеченнме источники финансирования капитальнмх вложений;
• финансовьга результат деятелъности застройвдика.
При учете капитальнмх вложений цели бухгалтерского учета заключаются 

в следуювдем:
• полньш, достоверньш и своевременнмй учет всех расходов на реализацию 

ИСП, позволяювдий точно определить себестоимость как всего ИСП, так 
и его отдельнмх частей;

• мониторинг и контроль процесса вьгаолнения работ и ввода в эксплуата- 
цию результатов ИСП;

• проверка целевого использования средств для реализации ИСП.
Материалм относят к оборотньш средствам, т. е. материальньш ресурсам,

которме потребляются в одном производственном цикле и полностью передают 
свою стоимость на объект строительства.

Задачами учета материалов при реализации ИСП являются:
• учет приобретения материалов, определение их себестоимости и контроль 

расчетов с поставвдиками;
• организация складского учета;
• учет передачи материалов на внполнение работ;
• списание израсходованнмх материалов в себестоимость каждого ИСП;
• разработка документооборота по учету материалов и др.
Учет затрат труда имеет важное значение для определения:
• затрат труда как составной части себестоимости строительной продукции;
• заработка каждого работника.
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При вьшолнении работ ИСП объектом бухгалтерского учета являются затра- 
тн  на их реализацию по объектам строительства, определенньш контрактом. 
Таким образом, подрядчик организует учет производственнмх затрат по каждо- 
му объекту в пределах работ, проводиммх по одному ИСП или контракту. Если 
контракт охватмвает несколько ИСП, имеюших отдельнме сметм затрат на стро- 
ительство, учет затрат по каждому ИСП может рассматриваться как учет затрат 
по отдельному контракту.

Учет вьшолнения СМР производится в обгцем журнале работ  по фор- 
ме № КС-6 , утвержденной постановлением Госкомстата России от 30.10.1997 
№ 71а. Журнал является основньш первичннм документом, отражаюхцим техно- 
логическую последовательность, сроки, качество вьшолнения и условия произ- 
водства СМР. Журнал ведет производитель работ (старший производитель ра- 
бот, руководитель сменн), ответственньхй за строительство здания или сооруже- 
ния при строительстве (реконструкции, расширении) отдельнмх или группм 
однотипньхх одновременно строяшихся зданий (сооружений) в пределах одной 
строительной пловдадки.

Учет финансовнх результатов деятельности строительной организации 
включает учет ее доходов и расходов. Для строительного предприятия основ- 
ннм источником доходов является внручка от сдачи СМР, а основнне расходн 
связанм с вьшолнением СМР.

Финансовне результатн от сдачи заказчику СМР (прибнль или убнток) опре- 
деляются как разница между полученной внручкой (без учета НДС, акцизов, на- 
лога с продаж и других обязательннх платежей) и расходами на производство 
и реализацию работ.

Завершает учетннй процесс и процесс управления бухгалтерским учетом со- 
ставление показателей, характеризуюших положение предприятия. Даннме по- 
казатели отражаются в бухгалтерской отчетности строительного предприятия, 
которая по своему экономическому содержанию делится на четнре основннх 
категории (рис. 8.16).

Рис. 8.16. Категории бухгалтерской отчетности 
строительного предприятия

Необходимо вьвделить роль внутренней отчетности, вьшолняюшей управлен- 
ческие и информационнне функции. За формирование состава и содержания вну- 
тренней бухгалтерской отчетности ответственность несет руководство строитель-
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ного предприятия, которое в дальнейшем будет использовать эти материалм для 
управления ИСП.

8.17. Управление вьшолнением гарантийнмх 
обязательств по ИСП

Наиболее рационально начинать управление гарантийньши обязательствами 
по ИСП еше до сдачи объекта в эксплуатацию. И дело не только в заключении 
необходиммх контрактов и обсуждении условий гарантии. Важньш этапом 
управления являются мерм по снижению вероятности возникновения гарантий- 
ного случая путем повншения качества вьшолняемнх работ и прогнозирования 
наиболее вероятннх областей наступления страхового случая, если идеальное 
качество работ обеспечить не удается.

Гарантийнне обязательства по ИСП можно разделить на три категории 
(рис. 8.17).

1. Краткосрочнме гарантийнме обязательства связанн с устранением не- 
достатков, внявленннх во время приемки-передачи объекта строительства 
и сразу после начала его эксплуатации. К примеру, жилой дом или производ- 
ственное здание сдавались зимой, а в весенне-летний период обнаружились 
протечки в кровле, которне необходимо устранить.

2. Среднесрочнме гарантийнме обязательства связанн с устранением не- 
достатков строительства, проявившихся во время гарантийного срока обслужи- 
вания объекта. К примеру, после трех лет эксплуатации кирпичного жилого 
дома в сопряжении стен в результате осадки всего здания появились незначи- 
тельнне трешинн, которне необходимо заделать.

3. Долгосрочнме гарантийнме обязательства —  это обязательства по 
устранению сушественннх недостатков, которне проявились на поздних сроках 
эксплуатации объекта (но в течение установленного срока эксплуатации) и яви- 
лись результатом нарушений на стадиях проектирования и строительства 
в процессе реализации ИСП. К примеру, в результате плохой герметизации стм- 
ков при строительстве панельного жилого дома по истечении 15 лет эксплуата- 
ции арматура проржавела и панели начали расходиться. В этом случае вьшолне- 
ние гарантийннх обязательств требует максимальнмх затрат и особого внима- 
ния. Тем не менее недостатки должнм бмть немедленно устраненм, принятм 
мерн по усилению этих конструкций и другие действия по недопушению даль- 
нейшего процесса ржавления конструкций.

Можно классифицировать гарантийнне обязательства по субъектам взаимо- 
отношений:

• основнме гарантийнме обязательства И СП  — обязательства между 
управляюшей компаний, реализовавшей ИСП, и заказчиком;

• внутренние гарантийнме обязательства ИСП, т. е. обязательства, воз- 
никаюшие в соответствии с контрактами между участниками, непосред- 
ственно реализуювдими ИСП, —  управляювдей компанией, генконтракто- 
ром, субкотнтракторами, поставшиками, проектировшиками и т. д.
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Рис. 8.17. Категории гарантийннх обязательств ИСП

Необходимьхм условием управления гарантийньши обязательствами является 
наличие одного лица, ответственного перед заказчиком или пользователем объ- 
екта строительства по основньш гарантийнъш обязателъствам ИСП  за недо- 
статки, возникшие в процессе эксплуатации. Обьгано таким лицом является 
управляювдий ИСП независимо от типа организационной структурм, имевшей 
место при реализации проекта.

Управлякнций ИСП принимает все претензии по поводу недостатков ИСП 
вне зависимости от того, кто бьш непосредственной причиной их появления: 
поставвдики, проектировшики, субконтракторм или другие участники ИСП.

Получив претензию, управляюший формирует экспертную комиссию, кото- 
рая в заранее определеннме сроки:

• проводит экспертизу вмявленнмх недостатков;
• вмясняет причинм их возникновения;
• делает заключение о влиянии недостатков на последуюшую эксплуатацию 

объекта ИСП;
• принимает решение о способах устранения недостатков, а если это невоз- 

можно, то о ликвидации объекта.
Когда недостатки можно устранить без каких-либо ограничений в эксплуата- 

ции объекта ИСП, управляюший организует вмполнение необходиммх работ 
собственнмми силами, силами участников ИСП или привлекает сторонние пред- 
приятия по контракту.

Таким образом, приоритетнмм направлением действий в управлении гаран- 
тийнмми обязательствами ИСП является своевременное и полное удовлетворе- 
ние претензий заказчика по поводу качества реализации ИСП.

После установления экспертной комиссией причин возникновения недостат- 
ков управляюший предъявляет претензии другим участникам ИСП по внутрен- 
ним гарантийнъш обязательствам на основе условий, записаннмх в контрак- 
тах. Предприятия —  участники ИСП, виновнме в возникновении дефектов, воз-
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мевдают уггравляюшей компании расходм, связаннне с вьшолнением основних 
гарантийних обязателъств ИСП.

Если внявленнне недостатки не подлежат устранению и препятствуют без- 
опасной эксплуатации объекта ИСП, управляюшая компания компенсирует за- 
казчику расходн, связаннне с невьгаолнением обязательств по ИСП. 
Последовательность, сроки и размер компенсаций определяются контрактом на 
реализацию (управление) ИСП.

Возможньш способом предотврахцения нежелательннх собнтий являются ква- 
лифицированное техническое обслуживание и текувдий ремонт объекта ИСП. 
Крупнне строительнне холдинги могут создавать струкгурнне подразделения или 
отдельнме предприятия по эксплуатации и обслуживанию построенннх ими объ- 
ектов. В контракте на реализацию ИСП может бнть указано требование обеспече- 
ния надлежавдей эксплуатации обьекта предприятием, аккредитованньш застрой- 
вдиком. Для этого могут привлекаться сторонние эксплуатационнне предприятия, 
провдедшие аккредитацию.

Завдитить интересн управляювдих компаний и строительннх предприятий 
помогают различнне схемн страхования строительннх рисков. Страхование по- 
крнвает убнтки от непредвиденного, внезапного и непреднамеренного для 
управляювдей компании или строительного предприятия материального увдерба, 
а также убнтки, связаннне с таким увдербом и ответственностью страхователя 
перед третьими лицами.

Кратко рассмотрим два основнмх вида страхования, которне могут исполь- 
зоваться в управлении гарантийньши обязательствами ИСП:

• страхование профессионалъной ответственности —  завдита компании от 
овдибки или упувдения при вьшолнении работ ИСП. Этот вид страхования 
относительно прост, а тарифм колеблются в пределах 1-3% от страховой 
суммн;

• страхование строительно-монтажних рисков, связанннх с порчей зда- 
ний, сооружений и другого имувдества, представляювдего предмет ИСП. 
Этот вид страхования является сложньш, так как на него влияет множе- 
ство различннх рисков, для определения которнх необходима комплексная 
экспертиза. Тарифм обнчно колеблются от 0,5 до 2% от страховой суммм.

Прекравдение управления гарантийньши обязательствами ИСП происходит 
в каждой из трех групп при наступлении следуювдих собмтий:

1) для краткосрочннх гарантийннх обязательств —  после устранения недо- 
статков, внявленннх в процессе приемки-передачи объекта ИСП или в момент 
начала эксплуатации объекта;

2 ) для среднесрочннх обязательств — по истечении гарантийного срока об- 
служивания объекта;

3) для долгосрочннх обязательств —  после завершения нормативного срока 
эксплуатации объекта.
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1. Основньши вариантами возникновения идей являются копирование, за- 
имствование и генерация идей.

2. Для построения реальннх календарннх планов вьшолнения работ ИСП 
при управлении по временньш параметрам используются математический ана- 
лиз, имитационное моделирование, внравнивание ресурсов, программнне сред- 
ства управления ИСП.

3. Для расчета текуших цен на строительную продукцию применяются сле- 
дуювдие методн: базисно-индексннй, ресурсно-индексннй, базисно-компенсаци- 
онньхй, ресурсннй и ресурсно-ранжирннй.

4. Основннми целями управления качеством ИСП являются удовлетворение 
потребностей заказчика (потребителей) в качественной продукции; непрернвное 
совершенствование процессов строительного производства и реализации ИСП.

5. К основннм рискам ИСП принято относить технологические и конструк- 
ционнне, риски удорожания ИСП, отставания от календарного плана вьшолне- 
ния работ, снижения качества результата реализации ИСП, финансовне риски, 
риски возникновения непредвиденннх обстоятельств и др.

6 . Управление человеческими ресурсами включает мероприятия по разви- 
тию и мотивации работников.

7. Основннми мероприятиями по управлению материальннми ресурсами 
являются определение потребности и планирование материальннх ресурсов, 
проведение торгов на поставку материалов, внбор победителей торгов, экспеди- 
рование и оптимизация поставок, транспортировка, приемка и хранение, инвен- 
таризация и размешение излишков.

8. Для обеспечения внполнения строительннх контрактов используют гаран- 
тии участия в торгах, вьхполнения работ в соответствии с условиями контракта, 
платежа, а также гарантийнне обязательства после завершения строительства.

9. Для внесения изменений в ИСП по инициативе заказчика и подрядчика 
подаются заявки на изменения, которне фиксируются и реализуются только по- 
сле утверждения всеми ключевьши участниками ИСП.

10. Система нормативннх документов в строительстве состоит из строи- 
тельннх норм и правил РФ, государственннх стандартов РФ в области строи- 
тельства, сводов правил по проектированию и строительству, руководяших до- 
кументов системн, территориальннх строительннх норм, стандартов предприя- 
тий строительного комплекса и стандартов обшественннх объединений.

11. В обшем случае в ИСП различают конфликтн трех порядков: внсшего 
(администрация города —  заказчик —  генконтрактор), среднего (генконтрактор — 
субконтрактор или команда ИСП —  подразделения холдинга) и низшего (пред- 
приятие —  исполнители или руководители подразделений —  исполнители).

12. Система усовершенствования коммуникаций «5-С коммуникации» бази- 
руется на следуювдих принципах: ясность, полнота, краткость, конкретность, 
корректность.

13. Внделяюг три категории гарантийннх обязательств: краткосрочнне, 
среднесрочнне и долгосрочнне. В зависимости от субъектов взаимоотношений 
различают основнне и внутренние гарантийнне обязательства.
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Глава 9

Эволюция теории управления 
проектами

Становление теории управления проектами как науки относится ко второй 
половине XX в., хотя ее зачатки можно встретить во времена строительства еги- 
петских пирамид. Кризис управления в бюрократических организационннх 
структурах, неспособность предприятий бнстро и адекватно реагировать на из- 
менения внешней средм, усложнение и многообразие решаемнх задач привели 
к осознанию необходимости управления проектами. Толчком к практической 
реализации нового подхода в управлении стали методн и техники сетевого пла- 
нирования, разработаннне в США во второй половине 50-х гг. XX в. Однако 
широкое распространение теория управления проектами получила только с по- 
явлением персональннх компьютеров и развитием специализированннх про- 
грамм. Сегодня без управления проектами уже невозможно представить дея- 
тельность инновационннх предприятий, реализацию крупннх международннх 
программ в сферах строительства, космических разработок и многих других. 
Управление проектами создает преимувдества, необходимне для успешной дея- 
тельности предприятий в конкурентной рьшочной среде.

9.1. Управление проектами за рубежом
Начало развития методов управления проектами можно отнести к 1917 г. 

Именно в это время широкое распространение получили работн Г. Л. Гантта. 
Следуювдим шагом стала разработка американским ученьш Л. X. Гуликом (1937) 
матричной организационной структурм, которая повмшала эффективность реали- 
зации сложнмх проектов. Таким образом бьш подготовлен переход от бюрокра- 
тических организационннх структур к более гибким, адаптивньш, которне 
в большей степени отражали специфику управления проектами.

В 40-х гг. X X  в. реализация проектов все евде происходила в рамках ли- 
нейннх организационннх структур. В этой системе проект постепенно пере- 
ходил из области ответственности одного линейного руководителя к друго- 
му. Когда заказчик хотел получить оперативную информацию о реализации 
проекта, ему следовало найти линейного руководителя, которий в тот момент
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бьш ответственньш за проект. При небольшнх проектах это бьшо просто, но по 
мере роста масштабов и сложности проекта получить оперативную информа- 
цию становилось все сложнее, тем более что линейнме руководители, вьшол- 
нявшие проект до этого, больше не отвечали за результат.

В 50-х  гг. X X  в. с началом холодной войнм стратегической задачей США 
бьшо обеспечение военного превосходства над СССР. Министерству оборонн 
стало очевидно, что в рамках традиционной системн управления невозможно 
справиться с такими задачами, как разработка стратегического бомбардироввди- 
ка В-52, подводной лодки «Поларис» и др. Правительству требовалось лицо, 
ответственное за реализацию всего проекта. Таким человеком стал управляю гций  
проект ом . К концу 1950-х гг. теория управления проектами получила признание 
в проектах создания большей части вооружений и в аэрокосмических разработ- 
ках НАСА. При реализации этих проектов заказчики требовали, чтобн постав- 
шики и подрядчики также использовали инструментн управления проектами. 
Однако влияние управления проектами на другие сферн хозяйственной деятель- 
ности все евде бьшо незначительннм.

Управление проектами развивалось в соответствии с потребностями заказчи- 
ков. В проектах, реализуемих правительством, количество контракторов и суб- 
контракторов бьшо настолько велико, что потребовалась разработка методик, 
этапов и стандартов взаимодействия между участниками проекта. Бьша внедре- 
на практика планирования по стадиям жизненного цикла, сформировани систе- 
м н контроля и мониторинга затрат и др. Правительству необходимо бьшо удо- 
стовериться в целевом и эффективном использовании государственннх средств 
в полном соответствии с планами. В то же время частнне компании восприни- 
мали затратн на управление проектами как раздувание накладннх расходов и не 
видели практического смисла в использовании подобннх, неэффективннх, с их 
точки зрения, теорий.

В 60-х гг. X X  в. руководители предприятий стали осознавать необходимость 
создания системн управления и организационной структурн, адекватннх бн- 
стро изменяювдимся условиям вневдней средн. И чем более сложнне задачи 
ставились перед предприятиями, тем большую потребность в новой системе 
управления овдувдали руководители. К концу 60-х гг. управление проектами ста- 
ло непременньш атрибутом таких динамичннх сфер деятельности, как строи- 
тельство, разработка внсокотехнологичного оборудования, информационнне 
технологии, оборонная промьниленность и др.

Однако, даже если предприятия принимали теорию управления проектами, 
характер управления процессами по реализации проекта оставался неформаль- 
ньш. В линейннх организационннх структурах при производстве низкотехноло- 
гичной продукции проектами управляли функциональнне руководители. Такой 
подход бьш приемлем при относительной простоте вьгаолняемнх задач и хоро- 
шей взаимосвязи между руководителями.

В 70-х —  начале 80-х гг. X X  в. часть компаний осознали необходимость 
проектно-ориентированного подхода в управлении проектами из-за масштабов 
и сложности внполняемнх работ, а также из-за невозможности решения нако-
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пившихся проблем в рамках сушествуюшей системм традиционного или нефор- 
мального управления проектами. К этому времени сушествовало множество 
публикаций по проблемам управления проектами, и компании могли опреде- 
лить, в какой сфере деятельности проектно-ориентированнмй подход к управле- 
нию проектами необходим (рис. 9.1).

О
X*
очи

Проектно-
ориентированное

управление

Неформальное
управление
проектами

Традиционное
управление

Низкая Вмсокая

Изменчивость внешней средм

Рис. 9.1. Зависимость потребности в использовании управления проектами 
от сложности вьшолняеммх задач и изменчивости внешней средм

Первоначальньш переход от традиционного управления к проектно-ориенти- 
рованному занимает в среднем 2-3 года. Такой срок обусловлен изменением 
организационной структурм, распределением прав и ответственности внутри 
предприятия и другими переменами, большинство из котормх связано с поведе- 
нием работников и руководителей.

В 90-е гг. X X  в. многие предприятия поняли, что использование проектно- 
ориентированного управления жизненно необходимо для обеспечения конкурен- 
тоспособности операционной деятельности. Для отдельнмх предприятий реше- 
ние проблемм внедрения управления проектами стало одним из саммх серьез- 
нмх испмтаний.

Основнме фазм этого процесса показанм в табл. 9.1. На начальной фазе 
предприятие осознает необходимость внедрения управления проектами. Обмчно 
это происходит на нижних и средних уровнях, где осушествляется практическая 
реализация проектов. Затем данная ситуация оценивается, а результируювдая 
информация передается на вмсший уровень управления.

На фазе принятия решения вьхсшим руководством переход к управлению 
проектами должен бмть официально озвучен и поддержан руководством пред- 
приятия. На фазе принятия линейньш руководством должна бмть обеспечена 
поддержка внедрения новой системм управления линейньши руководителями. 
На фазе роста развивается методология управления проектами —  плани- 
рование, контроль, происходит вмбор прикладнмх компьютерннх программ.
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На фазе зрелости предприятие применяет инструментм управления проектами, 
внедреннме на предмдувдей фазе.

Таблица 9.1
Фазь! внедрения управления проектами

Начальная
фаза

Фаза принятия
ВБ1СШИМ

руководством

Фаза принятия 
лннейним 

руководством
Фаза
роста

Фаза
зрелости

Осознание Поддержка Поддержка Использование Развитие систем
потребности вмсшим линейньш фаз жизненного контроля времени

руководством руководством цикла и затрат

Осознание Понимание Передача на рас- Развитие методо- Интеграция систем
преимушеств управления смотрение линей- логии управления контроля времени

проектами ному руководству проектами и затрат

Осознание сфер Поддержка Обучение Приверженность Развитие програм-
применения проектов линейнмх планированию мм повмшения

руководителей квалификации с це-
лью совершенство-

Осознание того, Желание изме- Желание направить Вмбор системн вания навмков по
что необходимо нить способ аботников мониторинга управлению
сделать ведения дел на переподготовку проекта проектами

Сегодня руководители многих предприятий в полной мере овдутили преи- 
мувдества управления проектами (табл. 9.2).

Таблица 9.2
Преимувдества управления проектами [7]

Точка зрения в прошлом Современнмй взгляд

Управление проектами
• требует дополнительннх человеческих ресурсов 

и увеличения накладнмх расходов
• может повлечь снижение рентабельности
• приведет к увеличению количества изменений 

обьемов проекта
• увеличит организационную нестабильность 

и конфликтн
• это просто обман потребителей
• создает новне проблемн
• целесообразно только в больших проектах
• ведет к ухудшению качества
• создаст проблемн с распределением полномочий 

и обязанностей
• обрашает внимание на субоптимизацию только 

внутри проекта
• позволяет разработать способн доставки товаров 

до потребителей
• снижает конкурентоспособность предприятия 

из-за внсокой себестоимости

Управление проектами
•  позволяет вьшолнить больший объем 

работн за меньшее время с привлечением 
меньшего количества людей

• рентабельность увеличивается
• обеспечит лучший контроль изменений 

объемов проекта
• повншает эффективность через улучшение 

организационного поведения
•  позволяет более тесно работать с потреби- 

телями
• решает многие проблеми
• внгодно всем проектам
• способствует улучшению качества
•  снижает возможности для возникновения 

борьбн за власть
•  позволяет людям принимать лучшие реше- 

ния относительно предприятия
• позволяет разработать способм решения 

проблем
• улучшает наш бизнес
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В последние годм в управлении проектами все больше времени уделяется 
развитию внутрисетевого обмена информацией, расширению области примене- 
ния компьютеров, совершенствованию методик и инструментов управления. 
Стремление к стандартизации методологии в этой области ведет к установле- 
нию в ближайшее время всемирнмх стандартов управления проектами.

9.2. Управление проектами в России
Теорию управления проектами в России стали применять в последнее деся- 

тилетие XX в., хотя отдельнне ее элементн использовались задолго до этого. 
Исследователи отмечают, что некоторме инструментм управления проектами 
в России зародились еше в 1930-х гг. Переход к однотипному серийному произ- 
водству обеспечил развитие поточной организации работ при реализации про- 
ектов в жилишном строительстве.

Совершенствование теории поточного производства способствовало разви- 
тию других элементов управления проектами в России. Основой планирования 
и контроля в то время бьши модели Г. Л. Гантта и циклограммм, а также мето- 
д н  их расчета и оптимизации. Среди советских ученнх, которне внесли свой 
вклад в теорию и организацию поточного производства в строительстве, можно 
вьвделить О. А. Вутке (1932), М. В. Вавилова (1932-1942), А. В. Барановского 
(1936), А. А. Гармаша (1939), В. И. Батурина (1940-1949), М. С. Будникова 
(1941-1962), Е. И. Вареника (1956-1963) и др.

После появления публикаций о сетевих методах, разработаннмх в США, ряд 
советских ученнх, среди которнх можно назвать С. П. Никанорова (1961-1962),
A. И. Теймана (1963), Ю. А. Авдеева (1963), публикуют первне отечественнне 
работн по данному предмету. В 1971-1974 гг. Г. М. Адельсон-Вельским,
B. И. Воропаевнм и М. В. Шейнбергом бнли разработанм обобгценние сетевме 
модели (ОСМ), имеюшие некоторне преимушества перед западннми аналогами 
при описании сложннх проектов с различннми взаимосвязями между работами 
и временннми ограничениями различного типа.

В то же время Д. И. Голенко (1968-1973), К. А. Антонавичюсом (1971) 
и С. И. Лившицем (1971) бьши разработанн стохастические и альтернатив- 
нъге модели, которне учитнвали вероятностную природу отдельннх составляю- 
ших проекта.

Даннне инструментн управления проектами, получившие название сетевьгх 
методов планирования и управления (СПУ), широко применялись начиная 
с 1970-х гг. К 1975 г. методн СПУ использовались на 17-18% строек [10].

Развитие сетевьгх методов бьшо тесно связано с усовершенствованием ЭВМ. 
Первне электронно-внчислительнне системм управления проектами в 1970-х гг. 
включали временной и стоимостньш анализ с оптимизацией сроков и стоимости 
работ. Здесь определенньш интерес представляют работн В. И. Садовского (1965), 
А. А. Авдеева (1968-1975), Э. Э. Абелиса (1969), Н. В. Скрндлова (1974) и др.

В СССР первостепенное значение всегда имело вьшолнение плана, а не 
реализация отдельннх проектов, поэтому использование СПУ на единичннх 
объектах давало лишь локальньш эффект, а в некоторнх случаях приводило 
к ухудшению основннх показателей. В середине 1970-х гг. стала очевидной
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необходимость комплексного использования СПУ для организации деятельности 
предприятия в целом. Произошел постепеннмй переход от управления единич- 
ньши проектами к управлению деятельностью предприятия. В то же время 
появились первме программнме системн многопроектного управления: «Ка- 
либровка-2» (НИИАСС Госстроя УССР, г. Киев, рук. В. И. Садовский, 1965- 
1968), «АККОРД» (Институт гидродинамики СО АН СССР, г. Новосибирск, 
рук. Ю. А. Авдеев, 1971-1976) и др.

Многопроектное управление получило дальнейшее развитие в 1980-х гг. 
с созданием автоматизированних систем управления (АСУ) предприятиями 
различннх отраслей народного хозяйства. Произошла автоматизация различннх 
сфер управления проектами: проектирования (САПР), подготовки производства, 
управления технологическими процессами (АСУ ТП), ведения бухгалтерии и др.

Следуювдим этапом в развитии отечественних систем управления проектами 
явилось создание интегрированннх систем, в которих все переменнне проекта 
взаимодействуют в единой информационной среде. В этой среде происходили 
формализация и анализ информационннх потоков средствами ЭВМ.

Усложнение вьшолняемнх задач и расширение сферн влияния принимаемих 
решений в централизованной экономике повлекли за собой создание в 1980-х гг. 
интегрированннх автоматизированних систем управления (ИАСУ). Процесс 
интеграции шел по двум направлениям —  горизонтальному, связанному с про- 
изводством продукции, и вертикальному, обеспечиваювдему управление систе- 
мами.

Изучая усложнение процессов управления, профессор В. В. Поздняков 
(1981) сформулировал обвдую закономерность этого процесса как «отставание 
координации от специализации производственннх и управленческих функций» 
в таких системах. Он же предложил один из путей преодоления такого отстава- 
ния на основе использования методологии управления проектами (1991) [30]. 
Сегодня опнт создания ИАСУ является базисом для внедрения и настройки 
многих систем управления проектами.

В конце 1990 г. в СССР бнла учреждена Советская ассоциация управления 
проектами (СОВНЕТ), которая вошла в Международную ассоциацию проектно- 
го менеджмента (1РМА). С этого времени началось развитие инструментов 
и средств управления проектами, которне учитнвали отечественную специфику 
финансово-хозяйственной деятельности предприятий.

Успехи России в управлении проектами в советское время (АСУ, ИАСУ) 
бнли связанн с финансово-хозяйственной деятельностью предприятий, направ- 
ленной на государство. С переходом к рнночннм отношениям требовалось из- 
менение вектора развития систем управления проектами. В этом отношении 
особую ценность представлял богатьш западньга опнт создания систем профес- 
сионального управления проектами. Поэтому развитие отечественннх инстру- 
ментов управления проектами вдло двумя путями:

• разработка собственннх инструментов, прикладннх компьютерннх про- 
грамм и т. п., в том числе на основе АСУ и ИАСУ;

• адаптация западннх инструментов к специфике хозяйствования в России.
Сегодня, когда Россия стала частью мирового сообвдества, управляювдие

проектами внесли свой вклад в развитие данной сферн профессиональной
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деятельности в нашей стране. Российские специалистм принимают участие 
в международнмх форумах, конгрессах и конференциях по управлению проек- 
тами, что способствует накоплению современнмх знаний, обмену опмтом в этих 
областях в мировом масштабе.

За последние 10 лет управление проектами получило признание многих 
руководителей российских предприятий. И это неудивительно — ведь с пози- 
ций управления проектами можно не только рассматривать практически любую 
целенаправленную деятельность, но и добиться повмшения эффективности по- 
следней, используя апробированнме методм и инструментм. Так, в проектнмх 
отраслях (строительство, инновационнме разработки, программное обеспечение 
и др.) эффективность повмшается в разм! В современной российской рьшочной 
экономике управление проектами становится необходиммм фактором обеспече- 
ния конкурентного преимувдества многих предприятий.

9.3. Перспективм развития
теории управления проектами

Успешное практическое применение теории подразумевает непрермвньга 
процесс ее внутреннего развития. Современнме предприятия вмдвигают перед 
управлением проектами новме требования, котормх не бьшо евде 10 лет назад. 
Теория реагирует на эти требования, предлагая усовершенствованнме, более ин- 
тегрированнме подходм к управлению проектами, в котормх все больше внима- 
ния уделяется вопросам менеджмента.

Рассмотрим некоторме основнме подходм и принципм современного управ- 
ления проектами, которме являются основой дальнейшего совершенствования 
теории.

Подход, основанньш на внутреннем развитии проектов. Все больше вни- 
мания в управлении проектами уделяется специалистам, которме занимаются 
практической реализацией проекта. Именно слаженная, творческая работа пер- 
сонала способствует возникновению инновационнмх идей, которме придают 
проектам необходимую в современнмх условиях гибкость. Внутреннее развитие 
проектов включает:

• индивидуальное развитие сотрудников;
• развитие команд управления, корпоративной культурм и производственно- 

хозяйственнмх отношений на их основе;
• обвдеотраслевое развитие и проведение политики, направленной на стиму- 

лирование программ совершенствования управления проектами.
Подход, основанньш на високой интеграции различних сторон управле- 

ния проектами, заключается в концентрации усилий на стратегическом плане 
предприятия. Связь управления проектом со стратегическим планом является 
залогом долгосрочного успеха предприятия. Реорганизация управления проек- 
тами в соответствии с данньш подходом может потребовать саммх различ- 
нмх изменений —  от тренинга управляювдих проектами и работников до изме- 
нения всей системм управления финансово-хозяйственной деятельностью пред- 
приятия.
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Интеграция включает:
• интеграцию проекта и стратегического плана;
• интеграцию в рамках управления конкретннм проектом.
Подход, основанньт на модели развития управления проектами (рго]ес( 

тапа§етеп( та(ип(у тойеЦ РМММ). Эта модель помогает развивать стратеги- 
ческое планирование целей проекта. Модель РМММ  состоит из пяти базовмх 
уровней, отражаюших различную степень развития управления проектами 
(рис. 9.2).

Рис. 9.2. Пять уровней развития управления проектами [7]

Уровень 1. Обгций язьгк. На этом уровне предприятие осознает значение 
управления проектами с использованием базовмх принципов на основе обвде- 
принятмх профессиональнмх терминов и язмка.

Уровень 2. Об1цие процессьи Предприятие осознает необходимость опреде- 
ления и развития обвдих процессов таким образом, чтобм успех в реализации 
одних проектов способствовал более совервденному управлению другими про- 
ектами. Возможно использование инструментов и методов управления проекта- 
ми, применяеммх в других сферах управления предприятием.

Уровень 3. Единая методология. Предприятие осознает синергетический 
эффект объединения всех корпоративнмх методологий в одну, центром которой 
является управление проектами.
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Уровень 4. Сравнение. Предприятие осознает, что совершенствование про- 
цессов —  необходимое условие обеспечения конкурентнмх преимувдеств. 
Сравнение должно производиться на постоянной основе. Предприятие также 
должно вмбрать объектм сравнения (с кем сравнивать) и предметм сравнения 
(что сравнивать).

Уровень 5. Непрермвное развитие. На этом уровне оценивается информа- 
ция, полученная на основе сравнительного анализа, и принимаются решения по 
совершенствованию единой методологии.

Данная схема развития может усовершенствоваться с учетом потребностей 
конкретнмх предприятий. И это развитие способствует вьшолнению стратегиче- 
ского планирования с целью повмшения эффективности управления проектами.

Маркетинговьш подход к управлению проектами ориентирован на создание 
идеального товара, максимально удовлетворяювдего потребителей. При этом очень 
важен системнмй подход, при котором согласуются все ключевме характеристики 
товара, его разработка, производство, сбмт и т. д. Данньш подход можно назвать 
предпроектнмм, так как именно предварительнме исследования намечают резуль- 
татм, задают сроки и эффективность реализации проекта по созданию товара.

Если в странах с развитой рмночной экономикой совершенствование управ- 
ления проектами и его внедрение происходят практически одновременно, то 
в российских условиях можно вмделить две ключевмх тенденции:

• осознание и принятие западнмх принципов управления проектами;
• интеграцию российской системм управления проектами в мировую.
Обе тенденции проявляются практически одновременно. Наиболее продви- 

нутмми являются профессиональнме сообвдества, передовме проектно-ориенти- 
рованнме предприятия и центрм подготовки кадров. Остальнме предприятия 
только рассматривают возможность внедрения управления проектами в свою 
практическую деятельность. Переход к управлению проектами в рамках тради- 
ционнмх проектно-ориентированнмх отраслей неизбежен, однако процесс пере- 
хода может продолжаться длительное время, пока не будет подготовлено доста- 
точное количество профессиональнмх кадров. За это время произойдет перелом 
в понимании взаимодействия и развития бизнес-процессов от традиционной 
к проектно-ориентированной методологии. Любое управление основано на ре- 
шениях и действиях людей, поэтому подготовка и переподготовка кадров явля- 
ется базисом внедрения управления проектами в России.

Кроме того, в современнмх условиях для успешного управления проектами не- 
обходимм качества, которме не требовались евде 10-20 лет назад. Самьши первм- 
ми управляювдими проекгами бмли инженерм, хорошо разбиравшиеся в технике 
и технологии производства. По мере усложнения и роста масштабов проектов ста- 
ло очевидно, что эффективному управляювдему недостаточно обвдего понимания 
технологии. На первое место вмдвинулись чертм делового человека.

Современньш управляювдий проектом должен обладать:
• отраслевьши знаниями и хорошо ориентироваться в бизнес-среде —  внеш- 

нем и внутреннем окружении, отражаювдем специфику хозяйствования 
предприятия;
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• знаниями в области управления рисками, так как зачастую характер при- 
нимаеммх решений зависит от степени риска, которую он считает допу- 
стимой для проекта;

• знаниями в области интеграции различнмх бизнес-процессов, предприя- 
тия и проектов, стратегии и отдельнмх целей и т. д.

В Ь 1ВОДЬ1

1. Первме методики управления проектами бьши разработанм Ганттом в на- 
чале XX в., а широкое использование теории управления проектами началось 
в США в 50-60-х гг. прошлого века.

2. Внедрение управления проектами на предприятии проходит пять фаз: на- 
чальную, фазм принятия вмсшим и линейньш руководством, фазм роста и зре- 
лости.

3. В России теория управления проектами получила широкое распростране- 
ние в 90-х гг. XX в., хотя отдельнме методики разрабатмвались с 30-х гг., на- 
пример теория и организация поточного строительства, обобвденнме сетевме 
модели, сетевме методм планирования и управления, автоматизированнме си- 
стеми управления и др.

4. Среди современнмх подходов к управлению проектами можно вьвделить 
подход, основанннй на внутреннем развитии проектов; подход, основанньш на вн- 
сокой интеграции различннх сторон управления проектами; моделирование разви- 
тия управления проектами и маркетинговьш подход к управлению проектами.



Глава 10

Специальнью вопрось! 
управления проектами

10.1. Компьютерное сопровождение проектов
Управление и контроль времени, затрат, ресурсов и финансов, которме осу- 

шествляются контрактором во время вмполнения работ по проекту, требуют от 
управлякнцего проектом навмков по созданию, управлению, обобвдению и трак- 
товке больших объемов числовой информации. Чтобн сформировать и обрабо- 
тать такую информацию, управляювдий использует средства компьютерннх тех- 
нологий. В настоявдее время сувдествует большое количество программннх про- 
дуктов, которне помогают управляювдему проектом вьшолнять сложнне 
и трудоемкие расчетн, оставляя больвде времени на принятие управленческих 
ревдений и разработку наиболее эффективннх альтернативннх подходов.

Рассмотрим основнме возможности компьютернмх программ применительно 
к управлению проектом:

• вмравнивание потребностей в ресурсах по времени и возможности их 
своевременного получения;

• вндача заключений о прогрессе в реализации проекта (затратн, время, ра- 
ботн и др.);

• осувдествление мультипроектного мониторинга;
• управление информацией и отчетностью;
• анализ затрат, дисперсионннй и факторньш анализн;
• анализ методом критического пути (СРМ);
• планирование и анализ ресурсов;
• многообразие графических возможностей представления данннх (затрат, 

времени, работ);
• организация подсетей;
• система раннего оповевдения и анализа альтернативннх корректируювдих 

ревдений и др.
Несмотря на широкие возможности, компьютернне программн не смогут за- 

менить квалифицированное руководство проектом, так как сами по себе они не 
вьшвляют и не устраняют проблемн, связаннне с вьшолнением производ- 
ственннх заданий. Компьютернне технологии обеспечивают лучший доступ
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к информации, меньшую централизацию информации и контроля. Однако это 
может принести строительному предприятию как пользу, так и вред.

Основной проблемой, препятствуюшей проникновению компьютеров в дея- 
тельность предприятий, остается отсутствие квалифицированнмх кадров. 
Применительно к внедрению программ по управлению проектами трудности воз- 
никают в связи с тем, что работники не владеют навьжами работм на компьютере. 
Многие специалистм получили образование в то время, когда сфера применения 
вмчислительной техники бьша очень ограниченной, поэтому сегодня им сложно 
воспринимать компьютер как важную составную часть управления проектами.

Еоде одной особенностью использования компьютернмх технологий в управ- 
лении проектами является децентрализация информации. Она может способ- 
ствовать повмшению продуктивности подразделений только при наличии специ- 
алистов, имеюших знания как в своей сфере, так и в области компьютерной об- 
работки даннмх. Компьютернме программм позволяют решать проблемм за 
сотни километров от строительнмх плошадок без потери информации. Усовер- 
шенствованнме способм сбора и обработки даннмх обеспечивают лучший кон- 
троль и оценку затрат, времени и качества при реализации проекта.

Благодаря сравнительно невмсокой стоимости нижнего сегмента компьютер- 
нмх программ появилась возможность использования компьютернмх техноло- 
гий на малмх и средних предприятиях. Это открмвает широкие возможности 
в сферах бухгалтерского учета, финансового планирования и контроля проектов.

На больших предприятиях должен бмть специалист-системотехник (или 
даже целое подразделение) для поддержания всей информационной системм —  
от аппаратного и программного обеспечения до организации обучения пользова- 
телей. На малмх и средних строительнмх предприятиях подобнме затратм не 
окупаются. Однако и здесь концепции построения компьютерной информацион- 
ной системм должнм бмть такими же, как и на крупнмх предприятиях. Основ- 
нме правила и последовательность построения простой информационной систе- 
мм в обших чертах можно представить так [31]:

1) разработка простой и гибкой схемм автоматизированной информацион- 
ной системм (АИС);

2) разработка стандартов и процедур для приобретения компьютерного ап- 
паратного и программного обеспечения в соответствии со схемой АИС;

3) целенаправленное приобретение (или усовершенствование) аппаратного 
и программного обеспечения путем внедрения системм, которая будет разви- 
ваться вместе с предприятием. Перед покупкой системм необходимо убедиться, 
что производителем является надежная фирма, которая не исчезнет через не- 
сколько лет, или что при необходимости какая-либо другая компания обеспечит 
сервисное обслуживание;

4) назначение или наем специалистов для поддержания информационной 
системм или ее отдельнмх элементов;

5) периодический пересмотр схемм АИС с учетом технологических измене- 
ний и новмх целей и задач предприятия;

6) разработка плана обеспечения зашитм и целостности даннмх.
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С каждьш днем увеличивается число предприятий, осознаювдих преимувде- 
ства методов компьютерной обработки даннмх. В такой вмсококонкурентной 
отрасли, как строительство, задача снижения издержек имеет первостепенное 
значение.

Компьютернме программм, используемме для управления проектами и в дру- 
гих сферах хозяйственной деятельности предприятия, можно разделить на четн- 
ре основнмх категории.

1. Организация и управление предприятием (платежнме ведомости, деби- 
торская и кредиторская задолженности, составление счетов, главная книга, конт- 
роль документооборота и корреспонденции, электронная обработка текста и др.).

2. Контроль проектов (календарное планирование, изменение и корректи- 
ровка планов, разработка плана оптимизации времени и затрат, подготовка пе- 
риодической отчетности о ходе работ, контроль закупок и поставок, контроль 
затрат, имитационное моделирование и др.).

3. Проектирование и конструирование (спецификации, база даннмх затрат, 
оценка, технические расчетм, анализ и др.).

4. Управление основньш капиталом (планирование вьшолнения заданий, 
разработка графика текувдего ремонта, анализ времени простоя оборудования, 
составление программм заменм оборудования и др.).

Поскольку не сувдествует двух абсолютно идентичнмх проектов (они могут 
различаться размером, местом расположения, затратами, организацией, исполь- 
зуемьши аналитическими методами, степенью специализации и др.), каждьш 
проект должен иметь свой набор компьютернмх программ.

Комплекснме компьютернме программнме продуктм, используемме для ав- 
томатизации процессов и функций управления проектами, принято назмвать си- 
стемами управления проектами (СУП). Большинство СУП описмваются схо- 
жим рядом характеристик, основнме из них:

• планирование и контроль;
• календарь проекта;
• отчетность;
• анализ альтернатив;
• мультипроектньга анализ.
Чтобм лучше разобраться во всем многообразии систем СУП, вьгаолним 

их классификацию на основе функций и возможностей, которме они пред- 
лагают [7].

СУП I  уровня —  наиболее простме программм, предназначеннме для пла- 
нирования одного проекта. Они простм в использовании, а генерируемая ими 
информация легко воспринимается исполнителями. Даннме СУП имеют ограни- 
ченнме возможности анализа даннмх и не позволяют вносить нестандартнме 
изменения в график вьшолнения работ.

СУП II  уровня предназначенм для управления одним проектом, предостав- 
ляют возможности для планирования, мониторинга и составления отчетности 
по проекту. Они позволяют проводить комплексньш анализ проекта в реальном 
времени и пересмотр плана на основе фактически достигнутьтх показателей.
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Программное обеспечение этого типа предназначено для управления за предела- 
ми процесса планирования и позволяет осушествлять полуавтоматический кон- 
троль проекта.

СУП III уровня предназначенм для мультипроектного планирования, мони- 
торинга и контроля путем использования обшей открмтой базм даннмх и слож- 
ного программного обеспечения, учитмваюшего мультипроектньш мониторинг 
и отчетность.

Вмбор СУП определяется требованиями, предъявляемьши предприятием.
Рассмотрим основнме СУП, предлагаемме сегодня на рмнке программного 

обеспечения.
Системм календарного планирования и контроля (II уровень):
• М 8 Рго]ес1: (разработчик —  компания Мюгозой);
• Т1ше Ь1пе (разработчик —  компания Т1ше Ь1пе 8о1и1юп8);
• 8игеТгак Рго]ес1 Мапа§ег (разработчик —  Рптауега ЗузГетз).
Профессиональнме СУП (III уровень):
• ЗрМег Рго]ес1: (разработчик —  компания «Технологии управления Спай- 

дер», Россия);
• Ореп Р1ап (разработчик —  компания \¥е1сот Зойшаге ТесЬпо1о§у);
• Рптауега Рго]ес1 Р1аппег Гог Еп1ефп§е (разработчик —  Рптауега 8у§1е т 8).
Сегодня большинство программ работают в многопользовательском режиме по

локальной сети и через Интернет и имеют соответствуюший шеЬ-интерфейс. Это 
открмвает сотрудникам доступ к данньш проекта из любого места, что позволяет 
оперативно отслеживать ход вьшолнения работ проекта и другие параметрм.

Отметим программное обеспечение для составления сметной документации. 
Отдельнме программнме продуктм интегрированм с СУП, что позволяет более 
эффективно использовать возможности системм. К основньш программньш 
продуктам по составлению сметной документации, представленнмм на россий- 
ском рмнке, относятся А0 (А-ноль), М пСмета, АВС, АВеРС и др.

Одной из важнейших особенностей СУП является возможность анализа аль- 
тернативнмх вариантов реализации проекта с помошью имитационного модели- 
рования. Одним из средств решения подобнмх задач служит программа Моп1е 
Саг1о для Рптауега Рго]ес1 Р1аппег. Задачей Моп1:е Саг1о является анализ рисков 
и моделирование непредвиденнмх ситуаций при реализации проектов. 
Возможности программм позволяют оценить риски для групп работ, чувстви- 
тельность изменения различнмх показателей, а также вероятнме сценарии раз- 
вития проекта (рис. 10 .1).

Результатом имитационного моделирования является оценка вероятности за- 
вершения любой части или всего проекта к определенной дате в рамках установ- 
ленного бюджета. Управляюший может задать любме вводнме даннме и полу- 
чить на вмходе новме параметрм реализации проекта. Использование программ 
имитационного моделирования позволяет получить наиболее реалистичньш 
вариант реализации проекта по срокам, затратам, а также влиянию различнмх 
факторов.
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Время

Рис. 10.1. Имитационное моделирование вариантов вьгаолнения проекта

Использование систем комплексно-автоматюированного строительства; 
СКАС (сотрШег т1е§га(ес1 сот(гис(юп; С1С) является примером применения 
компьютерннх технологий в ИСП. В этом случае после занесения технической 
информации в компьютерную систему она становится доступной всем членам 
командн ИСП. При реализации ИСП традиционньш способом движение инфор- 
мации внутри проекта бьшо линейньш: информация последовательно пере- 
давалась от заказчика к разработчику ПСД, затем проектная документация на- 
правлялась генконтрактору, субконтракторам и т. д. (рис. 10.2). СКАС позволяет 
создать единьш банк даннмх, доступньш для всех членов командм ИСП (рис. 10.3). 
Эффективность работм командм проекта повмшается за счет устранения дубли- 
руюших функций.

Рассмотрим некоторме преимушества СКАС [24]:
• от разработчика ПСД файлм, созданнме в программе автоматизирован- 

ного проектирования (сотри(ег-аШеЛ йет%п; САБ), передаются руково- 
дителю строительнмх работ, которьш автоматически получает из них ко- 
личество планируеммх строительством плошадей зданий и необходимую 
численность работников для точной калькуляции работ и календарного 
планирования. После уточнения проекта обновляются также смета и ка- 
лендарньга план;

• полученнме даннме электронно соединяются с календарньш планом для 
планирования конкретного объема работ в определенном месте. Это упро- 
шает и ускоряет составление плана работ с использованием метода крити- 
ческого пути, связанного с графиком затрат;



И
нф

ор
ма

ци
он

на
я 

ср
ед

а

272 Развитие теории и практики управления проектами

Рис. 10.2. Движение информации при реализации проекта 
традиционннм способом

Рис. 10.3. Модель системм комплексно-автоматизированного 
строительства для ИСП
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• базм даннмх поставвдиков доступнм для разработчиков ПСД и подрядчи- 
ков, которме извлекают из них спецификацию, ценм и информацию о на- 
личии товара. Например, войдя в библиотеку принятмх символов, разра- 
ботчик вделкает ммвдью на символе «дверь» и получает список всех по- 
ставвдиков дверей, а вделкая ммшью на какой-либо цене, он получает 
информацию о наличии товара на складе;

• офис, расположенньш на строительной пловдадке, соединен с основньш 
офисом и разработчиком ПСД для передачи изменений в календарном 
плане и даннмх о калькуляции издержек. Например, разработчик удаленно 
передает подробности о какой-либо конструкции на компьютер начальни- 
ка участка.

Задачей СКАС является наиболее полная координация всех основнмх источ- 
ников и потребителей информации в ИСП, благодаря чему передача информа- 
ции по проекту осувдествляется за минимальнмй промежуток времени.

В настоявдее время происходит унификация стандартов управления проекта- 
ми в мировом масштабе, что позволит создавать более тесно интегрированнме 
АИС и СУП.

10.2. Внедрение стандарта управления проектами

Профессиональная деятельность по управлению проектами в определенной 
степени регламентирована стандартами и правилами, которме сформировались 
на основе систематизации и анализа практической реализации проектов. 
Стандартм носят рекомендательньга характер, и их применимость при реализа- 
ции проектов определяется руководством предприятия. При необходимости ко- 
манда проекта может вносить изменения в даннме стандартм.

Родоначальницей национальнмх стандартов по управлению проектами явля- 
ется Великобритания, где в 1981 г. бьш разработан комплекс стандартов по ис- 
пользованию сетевмх технологий для управления проектами. В 1984 г. он бьш 
дополнен руководством по использованию процедур управления, планирования, 
контроля и отчетности. Впоследствии британские стандартм периодически об- 
новлялись и дополнялись.

Первме стандартм по управлению проектами, фактически получившие статус 
международнмх, назмвались «Свод знаний по управлению проектами» (Рго]ес1 
Мапа§етеп( Войу о/Кпою1ей§е; РМВОК) и бьши разработанм в США Институтом 
управления проектами (Рпуес! М апа§етеп1 ГшМВДе; РМ1) в 1985 г. Впоследствии 
основнме положения РМВОК использовались для разработки международного 
стандарта 180 10006:1997. Стандартм РМ1 РМВОК, а также 180 10 006 являют- 
ся примерами процессного подхода к управлению проектами.

Другими наиболее распространенньши стандартами по управлению проекта- 
ми являются «Международние требования к компетентности» (1п(егпа(юпа1 
Сотре(епсе ВаяеИпе; 1СВ), разработаннме Международной ассоциацией управ- 
ления проектами (М етайопа! Рго^ес! М апа§етеп1 Аз50С1ай0п; 1РМА).
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Стандартм 1СВ бьши созданм на основе четьфех национальнмх стандартов: 
АРМ (Великобритания), У2РМ (Швейцария), СРМ (Германия) и АҒ1ТЕР (Фран- 
ция). 1СВ включают основнме требования, понятия и задачи, обобшают передо- 
вой опмт, навмки, функции, процессм управления, методм, технологии и ин- 
струментарий, которме обмчно используются в управлении проектами, а также 
специальнме знания о нововведениях и их применении в управлении отдельнм- 
ми проектами [15]. Эти стандартм являются основой так назмваемого менеджер- 
ского подхода и официально принятм в качестве базовмх более чем в 20 странах 
мира.

Важной особенностью сертификации РМР 1РМА является разработка каж- 
дой из национальнмх ассоциаций, входяших в 1РМА, национальних требо- 
ваний к компетентности (1\а(юпа1 Сотре(епсе ВааеИпе; 1УСВ), учитмваю- 
одих особенности национальной культурм и достижения в области управления 
проектами.

На сегодняшний день Российской ассоциацией управления проектами 
СОВНЕТ в соответствии с 1СВ 1РМА разработанм Национальнме требования 
к компетентности специалистов по управлению проектами (НТК). Ассоциация 
СОВНЕТ бьша организована в 1990 г., а с 1991 г. она является российской орга- 
низацией в составе 1РМА.

Сегодня одним из основнмх направлений создания единмх международнмх 
стандартов является унификация «американского» и «европейского» подходов 
к управлению проектами.

Стандартм в области управления проектами положили начало созданию про- 
фессионального сообшества —  квалифицированнмх управляюших проектами. 
Каждая ассоциация по управлению проектами имеет свою систему сертифика- 
ции специалистов. На сегодняшний день наибольшее распространение получили:

• одноуровневая система РМ1, которая сертифицирует профессионалов 
по управлению проектами (рго]ес( тапа§етеп( рго/ешопа1; РМР);

• четмрехуровневая система 4-Ь-С 1РМА, сертифицируюшая профессиона- 
лов по управлению проектами (РМ Р 1РМА). Главньш инструментом 
оценки кандидатов служит система оценок, которая назмвается таксо- 
номия.

Рассмотрим подробнее каждую из систем сертификации.
1. Целями сертификации профессионалов по управлению проектами РМР 

являются развитие, поддержка, оценка и получение сертификата о соответствии 
вмсокой квалификации управляюшего проектами — РМР. Эта система специ- 
ально разработана для объективной оценки профессиональнмх знаний.

Кандидат должен удовлетворять требованиям по образованию и опмту рабо- 
тм, установленньш РМ1, продемонстрировать во время сертификационного экза- 
мена РМР (РМР сегййсайоп е х а т 1па1:1оп) приемлемьга уровень знаний и компе- 
тентности в сфере управления проектами. (Экзамен РМР проводится на компью- 
тере.) Кандидатм, получившие сертификат РМР, должнм поддерживать уровень 
своей квалификации согласно требованиям специальной программм повмшения 
квалификации (СопПпшп^ СегпПса^оп Кеяи1гешеп(8 Рго§гаш) [32].
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Чтобм подать заявку на прохождение сертификации, кандидатм должнм 
удовлетворять требованиям одной из двух категорий и бмть готовьши вьшол- 
нять Кодекс поведения профессионалов по управлению проектами (РМ1® Сойе 
оГ ЕЙпсз апд Рш&8810па1 Соп<1ис1 &г РМР®).

Категория 1. Ко времени подачи заявки на сертификацию кандидат имеет 
степень бакалавра или аналогичньш университетский диплом, а также минимум 
4500 часов практической работм с пятью группами процессов управления про- 
ектами (инициации, планирования, вьшолнения, контроля и завершения проек- 
та). Кандидат должен иметь по крайней мере трехлетний опмт управления про- 
ектами за последние шесть лет до момента подачи заявки. Евде одним условием 
является прохождение 35 часов тренингов по следуювдим темам: управление 
качеством проекта, предметной областью, временем, затратами, человеческими 
ресурсами, коммуникациями, риском, снабжением и интеграцией.

Категория 2. Ко времени подачи заявки на сертификацию у кандидата нет 
степени бакалавра или аналогичного университетскош диплома, однако есть ат- 
тестат об окончании средней школм и минимум 7500 часов практической рабо- 
тм с пятью группами процессов управления проектами. Кандидат должен иметь 
по крайней мере пятилетний опмт управления проектами за последние восемь 
лет до момента подачи заявки. Требования к объему и содержанию тренингов 
по управлению проектами аналогичнм требованиям к первой категории.

Как отмечалось, сертификационньш экзамен РМР проводится на компьютере 
в виде тестов. За четмре часа кандидат должен ответить на 200 вопросов. 
Результатм экзамена доступнм сразу же после его окончания.

2. СОВНЕТ с 1999 г. сертифицирует профессионалов по управлению проек- 
тами, которме получают международнме сертификатм 1РМА-80УКЕТ и зано- 
сятся как в национальньш реестр СОВНЕТ, так и в международньш реестр 
1РМА. Международная программа сертификации специалистов по управлению 
проектами включает четмре уровня и учитмвает достижения, опмт и особенно- 
сти национальной культурм. Основньш документом российской национальной 
программм сертификации являются Национальнме требования к компетентно- 
сти специалистов по управлению проектами.

Система сертификации 1РМА включает четмре уровня, требования к кото- 
рьш определяются исходя из обязанностей, ответственности и практических 
аспектов работм специалистов (рис. 10.4).

Уровень А. Сертифицированньш директор программ или проектов —  СДП 
(сейШса^её рго]ес1: сИгес1ог; СРБ).

Уровень В:
• В1 —  сертифицированньш управляювдий проектами —  СУП (сегиПсайс! 

рго]ес1 тапа§ег; СРМ);
• В2 —  сертифицированньш управляювдий международньши проектами — 

СУМП (сеШЯсаСес! (пСетаПопа! рпуес! тапа^ег; С1РМ).
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Уровень С. Сертифицированньш профессионал по управлению проекта- 
ми —  СПУП (ге§181егес1 рго]ес1 тап а§етеп 1: рго&8810па1; КРМР).

Уровень й. Сертифицированньш специалист по управлению проектами — 
ССУП (рго]ес1 тап а§етеп 1 рго&8810па1; РМР).

Уровни сертификации учитьгвают только уровень профессионализма в сфере 
управления проектами.

Все национальнме и международнме сводм знаний по управлению проекта- 
ми имеют как обшие чертм, так и некоторме отличия. Базовая составляюшая 
разделов основнмх национальнмх сводов знаний является практически идентич- 
ной. По структуре сводм знаний разбиваются на две группм [15]:

• РМ1, СРМ и А1РМ содержат основнме разделм знаний по управлению 
проектами;

• 1РМА, АРМ, 8 0 0  и АҒ1ТЕР содержат основнме разделм знаний как по 
управлению проектами, так и по смежнмм областям, необходимьгм для 
эффективного управления проектами.

В настоявдее время разрабатмваются Всеобвдие стандартм по управлению 
проектами (01оЬа1 РМ 81апс1агс18), одной из целей котормх является совершен- 
ствование стандартов профессиональной компетентности в зависимости от вм- 
полнения работ по управлению проектами.

Развитие национальнмх и международнмх организаций помогает поддержи- 
вать адекватность стандартов управления проектами современньш методам 
и подходам, используемьш на практике.

10.3. Этика, корпоративная культура 
и этический кодекс
Все руководители рано или поздно сталкиваются с вопросами этики, с об- 

стоятельствами, когда сложно определить, является ли принятое решение или 
поведение правильнмм или нет. Этические проблемм в управлении проектами 
возникают там, где допустимм различнме критерии оценки действий управляю- 
шего или командм проекта.

Можно вмделить два основнмх источника возникновения этических 
проблем:

Внутренние источники. Проблемм появляются, когда указания руководства 
хотя и соответствуют интересам предприятия, но противоречат моральньш 
и этическим нормам исполнителей. К таким указаниям относятся:

• оформление документов «задним числом»;
• утаивание негативной информации от вмсших начальников или заказчика;
• фальсификация отчета о текувдем состоянии реализации проекта;
• поставка заранее дефектного товара заказчику для вмполнения плана реа- 

лизации продукции.
Внешние источники. Проблемм возникают, когда участники проекта про- 

сят членов командм или исполнителей вьшолнить действия или совершить
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поступки, соответствуюшие интересам предприятия, но противоречагцие мо- 
ральнмм и этическим нормам исполнителей. К таким требованиям относятся:

• искажение информации для поддержания положительного имиджа пред- 
приятия в глазах заказчика;

• распространение ложной информации, которая может повредить одному 
из конкурентов заказчика;

• приведение ложной информации в заявке на торги по просьбе представи- 
теля заказчика, чтобм облегчить победу собственного предприятия.

Таким образом, чтобм принять правильное с этической точки зрения реше- 
ние, управляюший проектом должен учитмвать как интересм фирмм, так и ин- 
тересм сотрудников, работаюших над проектом.

Для обеспечения этики поведения сотрудников и деятельности предприятия 
издают этический кодекс, или кодекс поведения. Одним из преимушеств этиче- 
ского поведения является создание и поддержание положительной репутации 
надежного, честного и ответственного партнера, что позволяет завоевать дове- 
рие новмх клиентов и надежное положение на рьшке.

Профессиональнме организации по управлению проектами, такие как РМ1 
и 1РМА, разработали собственнме кодексм поведения управляювдих проектами. 
Даннме документм имеют схожую структуру, перечень охватмваеммх вопросов 
и в целом состоят из четмрех частей:

1) соответствие управляюших проектами требованиям, предъявляеммм к их 
профессиональной и обвдественной деятельности;

2) поведение управляюших проектами в процессе работм;
3) отношение управляюших проектами к работодателям и заказчикам;
4) отношение управляюших проектами к обвдеству в целом.
Изложим кратко содержание этического кодекса управляювдего проектами, 

предложенного НТК СОВНЕТ, по указанньш группам [15].
1. Профессиональг в управлении проектами должнм соответствовать 

вмсоким стандартам, предъявляемьш к их профессиональной и обтествен- 
ной деятельности:

• нести ответственность за свои действия;
• управлять проектами и принимать на себя какие-либо обязательства толь- 

ко при наличии соответствуюшего образования и опмта или после того, 
как работодатель или заказчик убедятся в их компетентности;

• поддерживать профессиональнме навмки на вмсоком уровне и осознавать 
важность повмшения квалификации и профессиональной сертификации;

• способствовать сохранению целостности и престижа своей профессии;
• активно участвовать в обмене опмтом и призмвать к этому коллег и со- 

трудников;
• соблюдать законм странм, в которой они осушествляют свою деятель- 

ность;
• осушествлять свою деятельность в соответствии с настояшим Кодексом 

и поошрять коллег действовать подобньш образом.
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2. Профессионалм в управлении проектами в процессе своей работм  
должнм:

• обеспечить максимальную производительность, минимизировать затратм;
• применять методм и средства профессионального управления проектами 

для достижения запланированного уровня качества проекта в рамках вм- 
деленного бюджета и установленнмх сроков;

• не допускать дискриминации членов командм, коллег, сотрудников по ра- 
совому, религиозному, половому, возрастному или социальному призна- 
кам;

• оберегать членов командм от вреднмх физических и психологических воз- 
действий;

• обеспечить членам командм надлежавдие рабочие условия и свободу дей- 
ствий;

• конструктивно воспринимать критику в свой адрес и критично относиться 
к действиям других;

• помогать членам командм, коллегам и сотрудникам в их профессиональ- 
ном развитии.

3. Профессионалм в управлении проектами по отношению к своим рабо- 
тодателям и заказчикам должнм:

• добросовестно представлять их интересм в профессиональнмх и деловмх 
вопросах;

• не разглавдать третьим лицам информацию, касаювдуюся деловмх и тех- 
нических вопросов проекта до тех пор, пока она является коммерческой 
тайной;

• информировать своих работодателей, заказчиков, профессиональнме сооб- 
вдества или обвдественнме организации, от лица котормх они могут дей- 
ствовать, о различнмх обстоятельствах, способнмх привести к конфликту 
интересов;

• ни прямо, ни косвенно не давать и не брать взяток, подарков, не оплачи- 
вать и не оказмвать услуги сверх их номинальной стоимости тем, кто 
имеет деловме контактм с их работодателями или заказчиками;

• предоставлять объективнме и реалистичнме отчетм об уровне качества 
проекта, его стоимости и сроках.

4. Профессионалм в управлении проектами по отношению к оби^еству 
должнм:

• обеспечивать завдиту обвдественной безопасности, здоровья и благососто- 
яния, открмто вмступать против злоупотреблений и нарувдений в областях 
проекта, затрагиваювдих обвдественнме интересм;

• способствовать обвдественному признанию и оценке профессии «управле- 
ние проектом» и ее достижений.

Соблюдение этических норм поведения всеми сотрудниками предприятия 
создает атмосферу доверия как между людьми, так и между предприятиями, 
участвуювдими в проекте.
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Нормм и стандартм поведения представляют особую составляюшую управ- 
ления проектами —  корпоративную кулътуру предприятия, которая включает 
также систему ценностей, способ оценки результатов и взаимодействия между 
коллегами, а также тип руководства предприятием и управления проектами.

Корпоративная культура является вмражением преобладаюших обмчаев 
и ожиданий работников, участвуювдих в проекте. Управляювдий проектом или 
руководитель предпрнятия, основмваясь на принципах корпоративной культурм, 
могут привлекать работников определенного типа, стимулировать вьшолнение 
ими необходиммх действий, обеспечить лояльность персонала и т. п. Особен- 
ности корпоративной культурм зависят от личнмх характеристик людей, работа- 
ювдих на предприятии и во внешней среде (рис. 10.5).

Рис. 10.5. Корпоративная культура предприятия

Чтобм оценить слабме и сильнме сторонм корпоративной культурм, их вли- 
яние на реализацию проектов, необходимо провести специальное обследование, 
вмявить и ранжировать факторм по степени их влияния и определить области 
направленного воздействия с конечньш вмбором стратегической альтернативм 
развития корпоративной культурм предприятия.

У. Р. Скотт [33], Р. Ньюкомб [34] и др. подчеркивают, что наличие сильной 
корпоративной культурм, когда главнме ценности предприятия поддерживаются 
большинством работников, способствует:

• повмшению эффективности деятельности благодаря лучшему урегулиро- 
ванию конфликтов;
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• созданию благоприятньхх условий для совместной работм.
Недостатками сильной корпоративной культурм являются:
• риск перерастания ее в авторитарную систему;
• сложности с внедрением любмх изменений;
• консерватизм и скептицизм в отношении инноваций.
Слабая корпоративная культура обмчно имеет место на новмх предприяти- 

ях, где периодически меняются ценности, и на предприятиях, которме из-за 
плохого управления, негативнмх внешних воздействий или по инмм причинам 
находятся в кризисном состоянии.

В управлении проектами корпоративная культура может приобретать особую 
форму кулътурн проекта, которая способствует становлению эффективной ко- 
мандм. Управляюший проектом должен бмть наделен достаточнмми полномо- 
чиями, чтобм создать соответствуюшую культуру в рамках управленческого 
персонала и исполнителей проекта. Сложность, тип и продолжительность про- 
екта оказмвают значительное воздействие на возможность создания культурм 
проекта.

Культура проекта является относительно новмм понятием и пока среди уче- 
нмх отсутствует единмй подход к ее пониманию. Сушествует лишь осознание 
того, что корпоративная культура предприятия и культура проекта должнм 
в определенной степени взаимодействовать и дополнять друг друга.

Важнмм вопросом является интеграция новмх работников в культуру проек- 
та. Если культура и команда проекта сформированм удачно, то адаптация новмх 
сотрудников происходит относительно легко. Если по каким-то причинам про- 
исходит изменение культурм проекта для всех работников, такие изменения не- 
обходимо ввести на практике. Это может бмть сделано в соответствии с трех- 
ступенчатой моделью Курта Левина, по которой старая культура проекга снача- 
ла размораживается (ип/гее&п§), затем изменяется (тоуетеШ) и после этого 
объявляется действенной на определенное время (ге/геет,т§) (рис. 10 .6) [8].

Рис. 10.6. Модель трехступенчатого изменения Курта Левина [8]

Этап размораживания культурм проекта является, вероятно, саммм слож- 
нмм, так как консерватизм и сопротивление любмм изменениям — имманент- 
нме качества практически любого коллектива.

При прочих равнмх условиях чем моложе организация, тем больше вероят- 
ность изменений в корпоративной культуре. Отметим также, что слабая культу- 
ра больше подвержена влияниям, чем сильная.

Таким образом, в настояшее время необходимо создание стратегии управле- 
ния корпоративной культурой и культурой проектов, раскрмваюшей основнме 
направления их развития в соответствии с миссией и целями предприятия.
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10.4. Критерии оценки профессионалов 
по управлению проектами
Вмсококвалифицированньш персонал является одним из ключевмх факторов 

успешной реализации любмх проектов. Поэтому при формировании командм 
управления проектом необходимо учитмвать личнме качества кандидатов с ис- 
пользованием специальнмх методов и критериев их оценки.

Оценка личних качеств персонала (1ке регхопа1 аШшдез), задействованного 
в управлении проектом, осушествляется по нескольким группам характеристик. 
Рассмотрим основнме восемь групп, а также их характеристики, представлен- 
нме в НТК СОВНЕТ [15].

Оценка компетентности профессионалов по управлению проектами осу- 
шествляется в два этапа:

1) установление сертификационнмх требований;
2) оценка компетентности кандидата в соответствии с установленньши тре- 

бованиями.

1. Способностъ к обтению

№
п/п

Положительнме
характеристики

+ 0 -
Противоположнне

характеристики

1-1
Внимательно вмслушивает 

других, позволяет внсказьгеать 
свое мнение

Пренебрегает чужим мнением, 
перебивает говорявдего, много 

говорит

1-2 Грамотно передает информацию Имеет сложности с передачей 
информации

1-3 Умеет убеждать других 
и добиваться взаимопонимания

Неубедителен и только создает 
препятствия

1-4 Находит время вмслушать 
других

Случайнне и поверхностнне 
разговорн

1-5 Информирует должньш образом 
и вовремя

Задерживает передачу важной 
информации

1-6 Принимается всей командой Воспринимается командой 
как чужак

1-7 Доброжелателен, приятен 
в обвдении и коммуникабелен

Негибок, некоммуникабелен 
и неприветлив

1-8 Поздравляет других 
с их удачами

Нежелание признавать успехи 
других
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2. Инициативность, вовлечение 
в проект, энтузиазм, способность к мотивации

2-1 Мотивирует других 
на сплоченную работу (в команде)

Представляет только 
собственнме интересм

2-2 Ценит независимость других Придирается к другим и склонен 
видеть только проблемм

2-3
Помогает участникам проекта 

вмходить из сложннх ситуаций
Отказмвает в помоши 

в критических ситуациях

2-4 Предлагает возможнме вариантм 
решения проблем

Ждет подобнмх предложений 
от других

2-5

Интересуется новостями, 
склонен внедрять новшества 

и является сторонником новмх 
предложений, проявляет 

инициативу

Настаивает на обшепринятмх 
в данной ситуации решениях 

и критически относится 
к новшествам

2-6

Имеет способности 
к проведению переговоров, 
целеустремлен,энергичен 

и вьшослив

Имеет невмсокие способности 
к проведению переговоров, 

медлителен, нетерпелив, бмстро 
утомляется

2-7
Вносит энтузиазм, «заряжает» 

других положительньши 
импульсами

Склонен к критике окружаюших, 
не способен мотивировать 

других

2-8
Поошряет эффективную работу 
командм, сторонник сочетания 

различнмх подходов

Мешает другим, препятствует 
сплоченной работе командм 
проекта, избегает различнмх 

подходов

3. Контактность, открттость

3-1
Характеризуется открмтьш 

и положительньш характером, 
оптимист-реалист

Пессимист, эгоистичен, 
неприветлив

3-2
Хранит конфиденциальность, 
поовдряет хорошие намерения

Разглашает конфиденциальнме 
сведения, недоверчив

3-3
Находит ко всем подход, 

коммуникабелен
Ждет инициативн от других, 

скрнтен

3-4
Устанавливает и постоянно 

поддерживает контакт 
с участниками проекта

Избегает контакта 
с участниками проекта

3-5
Благоприятствует позитивному 

рабочему климату в команде
Создает напряжение в команде 

проекта

3-6

Принимает всех участников 
командм и терпим 

по отношению к другим, 
побуждает членов командм 
вмсказмвать свои мнения 

и содействует принятию идей

В нзнвает у других антипатию, 
признает только свое мнение 

и считает его наилучшим

3-7
Принимает и относится 

с уважением к точке зрения 
меньшинства

Ориентирует себя 
на главенствуюшее положение

3-8
Помогает другим добиться 

успеха
Препятствует успеху других
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4. Чувствительность, самоконтроль, способность к оценке, готовность 
к принятию ответственности, честность

4-1

Овдувдает и способен принять 
личную ответственность за успех 

проекта, а также перед 
заказчиком, пользователем 
проекта и всеми лицами, 
вовлеченньши в проект

Не руководствуется стандартами, 
легкомнсленно подходит 

к своим полномочиям, 
перекладнвает ответственность 

на других членов командн

4-2
Серьезно относится к чувствам, 

желаниям и потребностям 
других

Неуважителен и бесчувственен 
к окружаювдим, пренебрегает 

их желаниями

4-3 Действует расчетливо, способен 
видеть взаимосвязи и следствия

Действует спонтанно, отрицает 
взаимосвязи и следствия

4-4 Контролирует предложения 
других

Действует по принципу 
«поступайте как хотите, только 

не мешайте»

4-5 Держит эмоции под контролем, 
не раздражителен

Зависит от настроения, холерик, 
ведет себя иррационально, часто 

теряет контроль

4-6 Склонен доверять другим, 
избегает роли «няньки»

Внсокомерен, легко уязвим, 
манипулирует другими членами 

командн

4-7 Надежен, доверчив, 
предусмотрителен

Ненадежен, не способен 
оправдать доверие

4-8
Способен предугадать рисковне 

собнтия, осторожен 
и способен принимать разумнне 

решения

Неоправданно рискует, 
принимает неразумнне или 

неоправданнне решения

5. Разрешение конфликтов, культура аргументации, справедливость

5-1
Справедлив, принимает 

предложения других, 
не обижается на реакцию других

«Проталкивает» свои 
предложения за счет других, 

не обравдает внимания на 
ответную реакцию

5-2
Тактично сообвдает другим 
об их ошибках, критикует 

конструктивно

Уязвим, считает свое мнение 
наилучшим, наказьшает и 

принижает других

5-3 Активно помогает другим 
исправлять ошибки

Всегда ивдет виноватого, 
перекладнвает вину на других

5-4

Положительно воспринимает 
критику в свой адрес, спокойно 
относится к нападкам других, 

не злопамятен

Обижается или негодует на 
критику, агрессивно относится 
к вьгаадам со сторонм других, 
часто действует эмоционально 

и бесконтрольно,завистлив

5-5 Способен к диалогу в команде, 
участвует в дебатах

Игнорирует происходявдие 
конфликтм, не имеет 

представления о неформальннх 
собмтиях, вносит раздорн

5-6
Способствует обмену мнениями 

в команде, всегда находит 
консенсус с остальньши

Не обравдает внимания на 
конфликтн, использует силу, 

навязнвает другим свою точку 
зрения

5-7
Стремится к решениям, 
удовлетворяювдим всех 

участников

Считает решения, принятне в 
пользу одной сторонн, вполне 

приемлеммми
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6. Способность к поиску решений, системное мишление

6-1
Предпочитает принимать 

простме и уместнме решения 
с мальш риском

Принимает чрезмерно 
усложненнме и/или рискованнме 

решения

6-2 Открмто говорит о целях 
и мнениях

Скрнвает от других источники 
информации по проекту

6-3

Видит смнсл проблем и умеет 
отделять их от личннх 

интересов, обьективно оценивает 
результатм и деятельность

Смнсл проблем сводит к личньш 
интересам, вмносит оценку 

на основании личннх симпатий

6-4
Отдает себе полнмй отчет 

о сушествуюших проблемах 
(системное ммшление)

Видит только ту часть проблемм, 
которая касается лично его

6-5

Обладает хорошим 
воображением, действует 

практично и беспристрастно, 
может действовать по ситуации

Ммслит шаблонно, 
закомплексован и упрям, имеет 

ограниченннй диапазон 
ммшления и действий

6-6 Предлагает другим 
сформулировать свое мнение

Использует других для 
достижения собственннх 

интересов

6-7
Объединяет интересм всех 
участников командм для 
достижения обшей цели

Личнме цели важнее целей 
командм

6-8
Умеет находить компромиссм, 
обладает терпением для вмбора 

наилучшего решения

Сводит все к одной 
возможности, склонен 

к принятию решений без 
согласования с командой

7. Лояльность, солидарность, готовность помочь

7-1
Следует правилам работн в 

команде, подцерживает решения 
командь1

Игнорирует правила и решения, 
принятне командой

7-2
Зашишает команду от влияний 

со сторонн, при необходимости 
лоялен к членам командн

Не расположен к внешнему 
окружению, разглашает 

конфиденциальную информацию

7-3
Способствует эффективной 

работе командь1 
и достижению результатов

Постоянно создает проблемн 
в команде

7-4 Способен воздействовать на 
успех командн

Склонен «сражаться» в 
одиночку, сторонник прямнх 

столкновений

7-5

Видит проблемь1 других, 
помогает в экстремальннх 
ситуациях, видит слабне 
сторонн членов командь1, 

которнм при необходимости 
помогает

Помогает другим только в случае 
принуждения, пнтается играть 

на слабостях других

7-6
Радуется успеху других, 

благоприятствует достижению 
обшего результата

Всегда в первую очередь 
демонстрирует собственнне 

успехи, заботится только о своей 
внгоде

7-7 Уверен в себе Не уверен в себе
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8. Лидерские способности

8-1
Умеет делегировать полномочия 

и пользуется доверием 
окружаювдих

Пнтается все сделать 
самостоятельно, не пользуется 

доверием окружаюших

8-2

Несет полную ответственность 
за свои действия, но при 

необходимости умеет правильно 
распределить ответственность

Перекладь1вает все свои 
обязанности на членов командн

8-3

Осушествляет конструктивннй 
контроль поведения членов 

командн, дисциплинирован, 
внделяет время для обвдения

Не имеет ясного представления 
о целях своих действий, 

жалуется на недостаток времени, 
избегает дискуссий

8-4
Предоставляет своим 

подчиненннм достаточную 
свободу действий

Стесняет свободу действий 
своих подчиненннх наложением 

обязательств и контролем

8-5
Вовлекает членов командн 

в процесс принятия решений, 
принимает решения обоснованно

Принимает решения 
самостоятельно и не сообвдает 
о них другим членам командн

8-6

Приспосабливает стиль 
управления к специфике 

командн или рабочей ситуации, 
открнто принимает реакцию 

Других

Всегда следует одинаковьш 
стереотипам и завдшцает свою 

лидерскую позицию

8-7 Является для других примером 
и признается ими как лидер

Поведение расценивается 
другими как несерьезное 

и неуместное в данной ситуации

8-8 Всегда реагирует на действия 
других

Оставляет без комментариев 
работу членов командн

Элементм знаний и опьгг оцениваются количественно и имеют три значения: 
низкое, среднее и вмсокое. Личнме качества кандидата оцениваются по 10 пара- 
метрам исходя из персональнмх характеристик и впечатления от обшения с ним 
в процессе интервью:

• логика;
• системность мншления;
• отсутствие ошибок;
• ясность;
• здравьш смнсл;
• прозрачность;
• кругозор;
• взвешенность оценок;
• опнт;
• умения.
Полученнне результатн сравниваются с нормативннми показателями для 

различнмх уровней сертификации. В нормативах указанн необходимне и доста- 
точнме оценки уровня знаний и опмта по соответствуюшим элементам. Оценка 
компетентности предусматривает также самооценку кандидатом собственнмх 
знаний и опмта.
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10.5. Проблемм в управлении проектами

Сушествует цельш ряд ситуаций, в которнх продолжение реализации проек- 
та нецелесообразно. Рассмотрим основнне причинм принятия решения об оста- 
новке или прекрашении всех работ по проекту:

• невозможность достижения всех запланированнмх целей и задач;
• необъективнме маркетинговме прогнозм и планирование;
• возникновение альтернативм проекту;
• изменения в интересах руководства и стратегии предприятия;
• окончание срока реализации проекта;
• превмшение бюджета проекта;
• уход с предприятия ответственнмх лиц или квалифицированнмх специа- 

листов;
• немотивированное решение заказчика о прекрашении проекта;
• отсутствие ресурсов для решения проблем.
Эффективному управлению проектами препятствуют также управленческие 

ошибки заказчика, руководства предприятия и командм управления. Рассмотрим 
некоторме ловушки, в которме может попасть управляюший в процессе реали- 
зации проекта:

• недостаточное самообладание и недооценка собственнмх сил (осознание 
своих слабмх и сильнмх сторон является первьш серьезньш шагом на 
пути к эффективному управлению проектами);

• потеря времени на действия по обслуживанию реализации проекта (на ра- 
боту с документами, подготовку различнмх отчетов и т. д.) в ушерб рабо- 
там по его непосредственному вьгаолнению;

• излишнее делегирование полномочий, а также нежелание брать на себя 
ответственность;

• неэффективнме коммуникации (слишком частме совешания, ненужнме те- 
лефоннме звонки, плохо налаженная система обмена информацией между 
участниками проекта и др.).

Ни один проект не идеален, поэтому команде проекта приходится постоянно 
предпринимать управляюшие действия, направленнме на решение всевозмож- 
нмх проблем. Зачастую для их решения требуется совокупность действий. 
Рассмотрим основнме этапм решения проблем и принятия рациональнмх реше- 
ний в управлении проектами (рис. 10.7).

На I  этапе осушествляется всесторонний анализ проблемм. Здесь можно вм- 
делить два подхода. Согласно первому из них, проблема представляет собой свер- 
шившийся факт и команде управления необходимо в кратчайшие сроки найти ре- 
шение, чтобм уменьшить негативнме последствия ее возникновения. Согласно 
второму подходу, проблемная ситуация еше не возникла и команде управления 
необходимо принять упреждаювдие мерм для минимизации вероятности ее воз- 
никновения. В этом случае решение проблемм связано не только с угрозами реа- 
лизации проекта, но и с возможньш ухудшением ситуации в целом по проекту.
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На II этапе команда проекта должна установить реалистичнме критерии 
решения проблемм (время, материальнме, человеческие, финансовме ресурсм 
и др.). Команда проекта должна также определить наиболее эффективнме мето- 
дм и стандартм оценки альтернативнмх решений.

На III этапе происходит разработка альтернативнмх вариантов решения 
проблемм. В идеальном случае необходимо проработать все возможнме альтер- 
нативм, однако на практике прибегают к вмбору не наилучшего варианта, а до- 
пустимого, которьш удовлетворяет параметрам и ограничениям, установленньш 
на втором этапе.

I

I I

I I I

IV

V

Рис. 10.7. Решение проблем и принятие рациональнмх решений 
в управлении проектами

На IV этапе команда проекта оценивает альтернативнме вариантм с помо- 
шью методов и стандартов, обозначеннмх на втором этапе. Особое внимание 
уделяют методам сравнения неоднотипнмх вешей, стараясь приводить их к об- 
шему варианту и, где возможно, применять стоимостную оценку вариантов.

На V этапе по результатам IV этапа необходимо вмбрать альтернативу 
с наиболее благоприятньши обш,ими последствиями. Когда невозможно одно- 
значно определить, какой из вариантов является наилучшим, решение принима- 
ется исходя из опмта и знаний членов командм и управляюшего проектом.

Решение большинства проблем зависит от профессионализма и поведения 
людей, принимаюших участие в реализации проекта: командм, участников и ис- 
полнителей проекта. Чем больше масштаб и сложность проекта, чем он более 
значим для предприятия, государства и обшества в целом, тем труднее решение
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проблем. В связи с этим невозможно переоценить значение разработки и всеоб- 
гцего признания международнмх стандартов по управлению проектами.

ВЬ1В0ДЬ1

1. Современнме компьютернме системм управления проектами позволяют 
вьшолнять планирование и анализ ресурсов, управление информационннми по- 
токами и отчетностью, мультипроектное управление, мониторинг и контроль 
прогресса в реализации проекта, внесение изменений в проект в соответствии 
с требуеммми и доступннми ресурсами и некоторне другие действия.

2. Системн управления проектами в зависимости от функций и возможно- 
стей принято разделять на три уровня — от предельно простмх систем первого 
уровня до наиболее сложнмх систем третьего уровня, предназначеннмх для 
мультипроектного управления.

3. Стандартн управления проектами, получившие самое широкое распро- 
странение в мире, включают американский стандарт РМВОК РМ1 и междуна- 
роднмй стандарт 1СВ 1РМА. Единственньш российским стандартом, соответ- 
ствуюшим 1РМА, являются Национальнме требования к компетентности специ- 
алистов по управлению проектами (НТК). В настояшее время ведется разработка 
единого международного стандарта по управлению проектами.

4. Этика поведения является неотъемлемой частью как корпоративной куль- 
турм предприятия, так и управления проектами. В связи с этим профессиональ- 
нме организации по управлению проектами, такие как РМ1 и 1РМА, разработа- 
ли этические кодексн поведения управляюших проектами.

5. Для эффективного вьшолнения своих функций профессионалм по управ- 
лению проектами должнм обладать определенньши личннми качествами. 
Профессиональнне организации по управлению проектами разработали систе- 
мм тестирования личннх качеств управляюших, которне используются для сер- 
тификации.
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Бухгалтерский учет в проекте (ассоип1т§) — функция управления проек- 
том, обеспечиваюшая наблюдение, стоимостное измерение, текушую группиров- 
ку и итоговое обобшение фактов хозяйственной деятельности.

Бюджет проекта (рго]ес1 Ъий§е1) — план расходов и доходов, возникаю- 
ших в процессе реализации проекта, в стоимостном и натуральном вмражении.

Вьтолнение работ проекта (рго]ес1 ехесийоп) — планомерное вьшолнение 
плана производства работ по проекту, а также корректировка и усовершенство- 
вание плана реализации проекта.

Гарантийнне обязательства (н>аггап1у) — формально оформленное обе- 
шание предприятия, реализовавшего проект, удовлетворить требования заказчи- 
ка (потребителя) по ремонту или замене товара в случае обнаружения в нем 
производственнмх недостатков.

Генеральная цель проекта (тат оЪ]есйхе), или миссия (тш юп) — основ- 
ная, наиболее обшая причина реализации проекта с точки зрения будушего ис- 
пользования его результатов.

Декомпозиция работ (у\>огк Ъгеакйоюп) — детализация работ по различнмм 
уровням с сохранением единства суммарного результата.

Желаемме цели проекта (<1е$1геЛ рго]ес( §оа1а) — цели, которме не обяза- 
тельнм для успешной реализации проекта, но могут бьггь достигнутм при опре- 
деленнмх условиях.

Жизненньт цикл проекта (рго}ес1 И/е сус1е) — промежуток времени между 
моментом появления проекта и моментом его завершения.

Заказчик проекта (он>пег) — лицо, которое является собственником или 
пользователем результатов реализации проекта.

Завершение проекта (рго)ес1 с1о$е-ои() — процесс оценки и приемки-пере- 
дачи результатов проекта.
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Инвестиционно-строительньт проект (ИСП) — проект, предусматриваю- 
вдий реализацию полного цикла вложения инвестиций в строительство какого- 
либо объекта — от начального вложения капиталов до достижения цели инве- 
стирования и завершения предусмотреннмх проектом работ.

Инвестор (туе$(ог) — физическое или юридическое лицо, которое вкладьь 
вает в проект какие-либо видм ресурсов, обмчно с целью получения прибьши.

Инициация (тШайоп) — процесс придания инвестиционной привлекатель- 
ности новому проекту и работа по продвижению проекта к началу реализации.

Клиент (сих(отег) — физическое или юридическое лицо, которое является 
потребителем результатов реализации проекта, но не является его непосред- 
ственньш заказчиком.

Команда проекта (рго/ес( 1еат) — группа специалистов, работаювдих над 
реализацией проекта, представляювдих интересм различнмх участников проекта 
и подчиняювдихся управляювдему проектом.

Контракт (соп(гас1) — официальное соглавдение между заинтересован- 
ньши сторонами, в котормх одна сторона обязуется вьшолнить определеннме 
видм работ в обмен на вознаграждение, предоставляемое другой стороной.

Контрактор (соп(гас(ог) — юридическое лицо, которое обязалось вьшол- 
нить определеннме работм по реализации проекта в соответствии с заключен- 
ньш контрактом.

Контроль (соп(го1) — сложньш процесс сравнения фактических и плановмх 
показателей вмполнения работ проекта, а также внесения необходиммх коррек- 
тируювдих действий для устранения нежелательнмх отклонений; затрагивает 
количественную и качественную оценки проекта, которьга находится в состоя- 
нии постоянного изменения.

Конфликт (соп/Ис() — столкновение мнений сторон, которьши могут бмть 
как отдельнме люди, так и организации, при ревдении различнмх вопросов реа- 
лизации проекта.

Лидерство (1еайегяМр) — спонтанно возникаювдий в команде процесс влия- 
ния одного члена командм на других.

Мегапроект (те§арго]ес() — целевая программа, содержавдая множество 
взаимосвязаннмх проектов, объединеннмх обвдей целью, вмделенньши ресурса- 
ми и отпувденньш на их вьшолнение временем.

Мультипроект (тиШрго]ес() — комплексная программа или проект, 
осувдествляемме в рамках крупнмх предприятий.

Необходимие цели проекта (гецшгей рго)ес( §оа1$) — промежуточнме цели 
различнмх этапов управления проектами.
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Окружение проекта (рго]ес1 еп\моптеп1) — среда, в которой происходит 
реализация проекта, порождаювдая совокупность внутренних и внешних сил, 
способствуюших или препятствуюших достижению целей проекта.

Освоенньш объем (Ъий§е1ей соя1 /о г  когк рег/огтей; ВС1УР) — стоимость 
завершенннх работ или количество ресурса, запланированного на завершенньш 
объем работ в заданном периоде.

Планирование (р1аппт§) в управлении проектами — процесс определения 
вида и объема действий в условиях прогнозируемого окружения в течение опре- 
деленного промежутка времени.

Плановме затратм (Ьий§е(ей соя( /о г  и>огк асНейиШ; ВС1У8) — плановая 
стоимость работ, намеченннх на определенное время, или количество ресурса, 
запланированного к использованию в заданннй период времени.

Правовое обеспечение проекта (рго]есК 1е§а1 аярес1а) — функция управле- 
ния проектом, с помошью которой обеспечиваются правовое поле и законность 
реализации проекта.

Программа (рго§гатт)  — группа взаимосвязанннх проектов и различннх 
мероприятий, объединенннх обшей целью и условиями вьшолнения.

Проект (рго]ес1) — идея и действия по ее реализации с целью создания 
продукта, услуги или другого полезного результата.

Проект организации работ (ПОР) — часть технического (технорабочего) 
проекта, которая определяет обшую продолжительность и промежуточнне сро- 
ки работ, распределение капитальннх вложений и объемов работ, материально- 
технические и трудовне ресурсн и источники их покрнтия, основньхе методн 
вьшолнения работ и структуру управления проектом.

Проектировгцик (йем§пег) — проектно-конструкторская компания, с кото- 
рой заказчик заключает контракт на разработку проектно-сметной документации 
по проекту.

Процессьг управления проектом (рго]ес1 тапа§етеп1 ргосезш ) — совокуп- 
ность определенннх действий, которне реализуются на протяжении всего жиз- 
ненного цикла проекта посредством прямнх и обратннх связей между субъекта- 
ми и объектами управления.

Разработка (е1аЬогайоп) — процесс внработки видов, методов и направле- 
ний действий на всех этапах реализации проекта.

Реализация проекта — комплекс мер, дел и действий, направленнмх на до- 
стижение целей проекта.

Результат — созданнне продукт или услуга, соответствуювдие требова- 
ниям, указанннм в проекте.
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Система управления проектами (СУП) — комплексньш компьютерньш 
программньш продукт, используемьш для автоматизации процессов и функций 
управления проектами.

Спонсор (зротог) — физическое или юридическое лицо, осугцествляюшее 
полное или частичное финансирование проекта на безвозмездной основе.

Стратегия проекта (рго]ес1 ,ч(га(е§у) — документально оформленньш дол- 
госрочньш план, определяюший процессн, действия и результатм достижения 
целей и миссии проекта.

Структура декомпозиции работ (юогк Ьгеакйоюп а(гис(иге; \¥В5) — гра- 
фическое вьфажение проекта по различнмм взаимосвязанньш уровням детали- 
зации.

Структура проекта (рго]ес( а(гис(иге) — основнме части (элементм) про- 
екта, необходимме и достаточнме для эффективного осушествления процесса 
управления.

Управление безопасностью проекта (рго]ес( иа/е(у тапа§етеп() — функ- 
ция управления проектом, посредством которой обеспечивается зашита реализа- 
ции проекта и деятельности предприятия, здоровья работников и окружаюшей 
средм.

Управление вьтолнением гарантийньгх обязательств (н>аггап(у 
тапа§етеп() — функция управления проектом, обеспечиваюшая удовлетворе- 
ние требований заказчика (потребителя) по ремонту и замене товара в случае 
обнаружения в нем производственнмх недостатков.

Управление замислом проекта (рго]ес( Шеа тапа§етеп() — функция 
управления действиями, способствуюшими принятию решения о разработке 
и реализации проекта.

Управление изменениями в проекте (рго]ес( сНап§е тапа§етеп() — функ- 
ция управления проектом, обеспечиваюодая его корректировку на протяжении 
жизненного цикла, обусловленную влиянием на реализацию проекта внешней 
и внутренней средм.

Управление качеством проекта (рго]ес( циа11(у тапа§етеп() — функция 
управления проектом, обеспечиваюшая соответствие результата проекта потреб- 
ностям заказчика (потребителей).

Управление контрактами в проекте (ргоўес^ соп(гас($ тапа§етеп() —
функция управления проектом, посредством которой обеспечивается взаимодей- 
ствие заказчика с другими участниками проекта.

Управление материальньши ресурсами в проекте (рго]ес( гехоигсе 
тапа§етеп() — функция управления проектом, обеспечиваюшая приобретение 
и поставку необходиммх материалов (оборотнмх активов) и оборудования (вне- 
оборотнмх активов) для реализации проекта.
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Управление предметной областью проекта (рго]ес1 асоре тападетеМ) —
функция управления проектом, которая позволяет учесть особенности реализа- 
ции и результата проекта, обусловленнме отраслевой спецификой, рьшком, 
потребительскими предпочтениями, финансово-кредитной системой странм 
и другими факторами.

Управление проектом (рго]ес1 тапа§етеШ) — управление комплексом мер, 
дел и действий, направленное на достижение целей проекта.

Управление проектом по временньш параметрам (рго]ес( Нте 
тапа§етеп() — функция управления проектом, обеспечиваюшая своевремен- 
ную реализацию отдельнмх этапов и всего проекта в целом с помошью опреде- 
ления последовательности работ, оценки их продолжительности, разработки 
и мониторинга календарного плана.

Управление рисками в проекте (рго]ес( ш к тапа§етеп() — функция 
управления проектом, которая обеспечивает анализ, реагирование и контроль 
рисков в проекте.

Управление системами (яуя(ет арргоаск апй т(е§га(шп) — функция управ- 
ления проектом, когда предприятие и проект рассматриваются как совокупность 
систем, связаннмх обшими задачами и процедурами.

Управление стоимостью и финансированием проекта (рго]ес( со$( апА 
/тапсе тапа§етеп() — функция управления проектом, необходимая для фор- 
мирования, вьшолнения и контроля бюджета проекта.

Управление человеческими ресурсами проекта (рго)ес( Нитап гезоигсе 
тапа§етеп() — функция управления проектом, обеспечиваюшая эффективное 
использование работников, принимаюших участие в реализации проекта.

Управляютий проектом (рго]ес( тапа§ег) — человек, непосредственно 
руководяший реализацией проекта и возглавляювдий команду проекта.

Участники проекта (рго]ес( я(акеИоШегя) — физические лица и предприя- 
тия, интересм котормх затронутм при реализации проекта.

Фактические затратм (ас(иа1 со$( /о г н>огк рег/огтей; АСУУР) — сумма, 
фактически затраченная на вьшолнение работм в заданньш период.

Функции управления проектами (рго]ес( тапа§етеп( /ипс(ют) —  инстру- 
ментм прямого и косвенного воздействия на процессм реализации проекта.

Цели проекта (рго]ес( оЪ]есйге$) — желаемьш результат деятельности, 
достигаемьш в результате успешной реализация проекта в заданнмх условиях.
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