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ПРЕДИСЛОВИЕ


Внедрение современной прогрессивной технологии в строительной отрасли, отличающейся интенсивностью и непрерывностью протекания, требует  постоянного совершенствования проектного управления. Неизмеримо возрастает профессиональная ответственность каждого участника строительства за строжайшее соблюдение технологий, сроков строительства и использования денежных средств. Уникальность транспортного строительства состоит в том, что управление проектами осуществляется на различных организационных уровнях при одновременном включении разных ветвей власти, что влечет за собой разноуровневое подчинение. 


С одной стороны, неуклонно возрастает уровень технического вооружения транспортной отрасли, увеличиваются масштабы производства, кооперирования и комбинирования предприятий, усложняется управление строительными проектами, а с другой - повышается роль проектного управления.

В этих условиях особенно актуальное значение приобретают вопросы научной организации управления строительными проектами. Создается необходимость самого решительного преодоления имеющегося отставания методов проектного управления, его форм и принципов от быстро прогрессирующих технологий и усложняющейся структуры материального производства в строительстве. Это коренным образом меняет профессиональный профиль участников строительства, в том числе транспортного строительства. Разработка научных методов проектного управления призвана выявить закономерности рациональной организации и управления строительством, вооружая инженерно-технические кадры и топ-менеджмент предприятий оптимальными методами управления. От научной организации процесса строительства, в конечном счете, зависит и результат хозяйственной деятельности строительной отрасли[10].
ГЛАВА 1. ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
1.1. Основные категории проектного управления

Строительство относится  к числу  наиболее капиталоемких производственных отраслей, способствующих  привлекательности  и инвестиционной стабильности других отраслей национальной экономики.

Сложные задачи, которые ставит перед собой государство на современном этапе в реформировании строительства и, в частности транспортного строительства, требуют новых подходов и решений в управлении экономикой строительной отрасли, в частности, внедрение на всех ее уровнях принципов, методов и технологий проектного управления. Мировой опыт подтверждает, что именно проектное управление позволяло многим странам решать самые сложные транспортные проблемы в условиях жестко ограниченных финансовых, материальных ресурсов и времени. Некоторый опыт отдельных регионов и ведущих строительных предприятий России также свидетельствует о преимуществах проектного управления, которое фокусирует внимание и ресурсы на определяющие проблемы государства, региона, общества; системно подчиняет личные интересы субъектов интересам высшего уровня и в то же время не подавляет личные.
Важная проблема транспортного строительства заключается в том, что масштаб использования методов проектного управления еще далеко не отвечает потребностям развития государства и его регионов. Необходимо отметить, что довольно распространенным является несовпадение осуществляемых региональных и отраслевых проектов с действительно определяющими целями и требованиями рыночного использования ресурсов, как на транспорте, так и в экономике в целом, с которой транспортное строительство связано непосредственно. 

Не считая государственных крупных проектов, как на уровне регионов, так и многих субъектов осуществляемые проекты в транспортной отрасли в большинстве не связаны с общегосударственными тенденциями и проблемами, решают главным образом ограниченные частичные задачи субъектов и поэтому не создают условий для общего роста. В результате реализация таких проектов в незначительной степени влияла на темпы преодоления кризисных ситуаций как на макро-, так и на микроуровне, но при этом отвлекала значительные финансовые и материальные ресурсы. От этого государство имеет нестабильные темпы развития экономики или их замедление, потерю времени, распыление ресурсов.


Для того, чтобы перейти к рассмотрению сущности управления проектом, в первую очередь необходимо определиться относительно сущности базового понятия - «проект» и его особенностей, ведь именно оно объединяет различные виды деятельности, отношения, субъектов.
Мазур И., Шапиро В., Ольдерогге Н. выделяют следующие элементы проекта[4]: 

- Замысел (проблема, задача);

- Средства реализации (решения);

- Цели реализации (результаты, решения).

Также среди основных особенностей, обязательных характеристик, которые присущи любому проекту, определяют следующие:

- во-первых, каждый проект имеет задачи, цели, выражающиеся в определенном конечном результате;

- во-вторых, каждый проект имеет даты начала и конца, промежуточные даты получения или достижения определенных промежуточных результатов;

- в-третьих, каждый проект требует разнообразных ресурсов: финансовых, кадровых, технических, технологических и т.д., которые иногда бывают крайне ограниченными, имеют определенный лимит.


Результат проекта является уникальным и является однократным действием. Анализируя, наиболее распространенные определения понятия «проект» (табл. 1.1) можно выделить следующие основные критерии, которые положены в их основу:

- Проект как некий длительный процесс;

- Процесс как совокупность определенных действий;

- Проект как определенный вид деятельности;

- Проект как некое предприятие.

Таблица 1.1. 
Определения понятия «проект»

	Автор определения «проект»
	Суть определения

	Британський стандарт 
BS 6079-1:2000
	Проект - это уникальная совокупность скоординированных действий (работ) с определенными началом и окончанием, которое осуществляется определенным лицом или организацией для достижения определенных целей в заранее определенные сроки, затраты и параметры выполнения[26] 

	Австралийский институт по управлению проектами
	Проект - это уникальная совокупность взаимосвязанных действий (работ) с определенными датами начала и окончания, необходимыми для успешного достижения общей цели[24]

	Американский институт по управлению проектами
	Проект - это временное предприятие, созданное для создания уникального продукта или услуги[23]

	Товб А., Цинес Г.
	Проект - это особая форма осуществления целенаправленных изменений, которая предусматривает, что эти изменения должны быть реализованы в рамках определенных ограничений по срокам, стоимости и характеристикам ожидаемых результатов[12]

	Мартин П., Тейт К.
	Проект - это временный процесс, имеющий начало и конец, и результат которого является уникальным[5]

	Мазур И., Шапиро В., Ольдерогге Н.
	Проект - это целенаправленное, заранее разработанное и запланированное создание или модернизация физических объектов, технологических процессов, технической и организационной документации для них, материальных, финансовых, трудовых и других ресурсов, а также управленческих решений и мероприятий по их выполнению[4]

	Кодекс знаний об управлении проектами
	Проект - это определенная задача с определенными исходными данными и необходимыми результатами (целями), обусловливающие способ ее решения[22]


Сутью рассмотрения вопроса является тот факт, что проект в транспортном строительстве является сложной системой, имеющей определенные этапы, элементы, требующие качественного и эффективного управления. Если следовать принятой теории проектного управления, то строительный проект имеет свой жизненный цикл, который состоит из нескольких этапов:

I этап - определение задачи и инициализация проекта;

II этап - процесс планирования проекта;

III этап - выполнение, внедрение проекта;

IV этап - завершение проекта и получения заранее определенных результатов, эффекта подобное.
Так как любое эффективное управление проектом в строительстве связано, прежде всего, с эффективным управлением инвестициями, то необходимо выделить особенности инвестиционных процессов:

1. Значительная неравномерность по отдельным периодам строительства, что связано с подготовкой строительных площадок, порой имеющих большую протяженность.
2. Отраслевые особенности предприятий транспортной отрасли в большей степени связаны с отраслевыми сегментами товарного рынка и в меньшей степени с инвестиционной деятельностью финансовых рынков, что влияет на формирование инвестиций на весь проект.
3. Получение прибыли и других форм эффекта от инвестиционных процессов в транспортном строительстве, происходит со значительным опозданием, поскольку между расходами инвестиционных ресурсов и получением эффекта  проходит  значительный   период  времени,   зависящий от сложности проекта.
 4. Инвестиционным процессам в транспортном строительстве свойственны особые виды рисков, уровень которых превышает уровень операционных рисков, что предопределенно большой достоверностью потери капитала в процессе осуществления инвестирования.
Анализ определений понятий «управление проектами» (табл.1.2.), позволяет выделить следующие подходы, используемые различными авторами:

- Управление проектом как профессиональная деятельность;

- Управление проектом как управленческий процесс;

- Управление проектом как система отношений в процессе реализации проекта;

- Управление проектом как комплекс действий;

- Управление как набор инструментария.
Таблица 1.2. 
Определения понятия «управление проектом»

	Автор определения
	Сущность определения

	Мазур И., Шапиро В., Ольдерогге Н.
	Управления проектами - это методология организации, планирования, руководства, координации трудовых, финансовых и материально-технических ресурсов на протяжении проектного цикла, направленная на эффективное достижение его целей путем применения современных методов, техники и технологии управления для достижения определенных в проекте результатов по составу и объему работ, стоимости, времени, качеству и удовлетворению участников проекта[4]

	Товб А., 
Цинес Г.
	Управление проектами - это профессиональная творческая деятельность по руководству человеческими и материальными ресурсами путем применения современных методов, средств и искусства управления для успешного достижения ранее определенных целей при определенных требованиях к срокам, бюджету и характеристики ожидаемых результатов проектов, осуществляемых в рыночных условиях в социальных системах[12]

	Мартин П.,  

Тейт К.
	Управление проектом - это набор инструментов, технологий и знаний, применение которых в проект позволяет достичь наилучших результатов[5]

	Кодекс знаний об управлении проектами
	Управление проектом - это процесс применения знаний, навыков, методов, средств и технологий в проектной деятельности с целью достижения или преувеличения ожиданий участников проекта[22]


Таким образом, управление проектом в строительстве - сложный многогранный процесс реализации определенного инвестиционного проекта на всех этапах его жизненного цикла, состоящий из комплекса механизмов, действий, средств, инструментов, учитывающий влияние внешних и внутренних рисков, длительный период инвестиционного процесса, а также разнообразные географические и региональные особенности.
1.2. Основные методы управления проектами 

Проведенный анализ методов управления проектами позволил выделить из ряда литературных источников[29], 6 основных методов управления проектами:

1) Традиционный метод;

2) Критический путь управления проектом;

3) Управление последовательностью действий;

4) Проекты в контролируемой среде;

5) Процессное управление.

Традиционный метод предусматривает разделения проекта на этапы, предполагает определение последовательности действий, которые должны быть совершены. В «традиционном методе» можно выделить 5 составляющих проекта развития проекта:

Типовые этапы выполнения проекта:

1. Инициирование.

2. Планирование и разработка.

3. Выполнение и внедрение.

4. Мониторинг и контроль.

5. Завершение.

Следует отметить, что не все проекты проходят каждый из этапов, так как проект может быть прекращен до того, как будет завершен. Некоторые проекты не имеют этапов структурированного планирования и мониторинга. Некоторые проекты проходят стадии 2, 3 и 4 несколько раз.

Возможно использование вариации указанных этапов. Например, строительные проекты обычно проходят через примерно следующие этапы: Предварительное планирование, Концептуальное проектирование, Схематическое проектирование, Разработка проекта, Строительные чертежи и Управление строительством. 

Критический путь управления проектом (англ. Critical Chain Project Management - CCPM) - это метод планирования и управления проектами, который на первое место ставит управление ресурсами (физическими и человеческими), необходимыми для выполнения задач проекта. Главной задачей является повышение производительности (или увеличения процента завершенных задач) проектов в организации. В целом, проекты планируются и управляются таким образом, чтобы ресурсы были доступны.

План осуществления проекта должен определять распределение ресурсов на уровне (англ. Resource Leveling). Самая длинная последовательность ресурсно-ограниченных задач должна быть определена, как критический путь. В средах, имеющих несколько проектов, распределения ресурсов на уровне используется во всех проектах. Чаще всего достаточно определить (или просто выбрать) один сквозной ресурс, который выступает как ограничение во всех проектах и ​​последовательно расположить проекты согласно доступности этого ресурса.

Управление последовательностью событий (англ. Event chain methodology) - это метод, дополняющий метод критического пути, это техника управления неопределенностью и анализа структуры и плана производства работ. Управление сфокусировано на определении и управлении событиями и последовательностями событий, влияющих на план реализации проекта[28].

Управление последовательностью событий базируется на следующих принципах[27]:
1) Вероятный момент риска: Активность (задачи) в большинстве реальных процессов не является длительным непрерывным процессом. На задачи влияют внешние события, которые могут возникнуть на одном из этапов посередине выполнения задания.

2) Последовательность событий: События могут вызывать другие события, которые будут создавать последовательности событий. Такие последовательности событий могут существенно влиять на путь проекта. Количественный анализ используется для определения кумулятивного эффекта таких последовательностей событий на план выполнения проекта.

3) Критические события или последовательности событий: Одиночные события или последовательности событий, наиболее вероятно влияющие на проект, считаются «критическими событиями» или «критическими последовательностями событий» и могут быть определены путем анализа.

4) Письменное отражение проекта вместе с событиями: Даже если проект частично завершен и продолжительность проекта, стоимость, а также информация о событиях, которые произошли, уже известны, существует возможность уточнения информации о будущих возможных событиях, что позволяет спрогнозировать эффективность будущего выполнения проекта.

5) Отражение последовательности событий: События и последовательности событий могут быть отображены, используя диаграммы последовательности событий на диаграмме Ганта.

Проекты в контролируемой среде (англ. Projects in controlled enviroments - PRINCE) - это структурированный подход к управлению проектами, который был создан в 1996 году, как типичный метод управления проектами[29]. PRINCE предлагает метод управления проектами в рамках четко определенной структуры организации. PRINCE описывает процедуры координации людей и активностей в проекте, как разрабатывать и контролировать проект и что делать, если необходимо внести изменения в проект в связи с отклонением от плана внедрения[25].

Каждый процесс определен с ключевыми входными и выходными данными, а также целями и активностями, которые необходимо выполнить для достижения таких целей. Это позволяет автоматически контролировать любое отклонение от плана. Распределения на этапы, которыми возможно управлять, обеспечивает эффективный контроль ресурсов. Внедрение проекта происходит структурировано и контролируемо, благодаря интегрированному контролю за исполнением.

PRINCE предоставляет единую терминологию всем участникам проекта. Разнообразные роли управления и сферы ответственности, задействованных в проекте людей, полностью описаны и могут быть адаптированы, чтобы соответствовать сложности проекта и возможностям организации.

Процессное управление. Эта сфера развивается благодаря использованию Моделей зрелости, таких как CMMI (англ. Capability Maturity Model Integration - Интеграция модели возможностей зрелости) и ISO/IEC15504 (англ. Software Process Improvment and Capability Estimation – SPICE - Улучшение процесса разработки программного обеспечения и оценки возможностей). Данные подходы управления проектами базируются на принципах управления взаимодействием людей и основаны на процессном подходе к сотрудничеству людей. Этот подход очень сильно отличается от традиционного. Инициирование и выполнение проекта является скорее адаптивными к внешним обстоятельствам, чем полностью спланированным процессом.

Каждый из представленных методов управления проектами довольно успешно используется на практике. Но, для транспортного строительства приведенный выше материал требует систематизации относительно определенной категории в проектном управлении.  Такой категорией являются фазы проекта, так как строительство транспортных объектов обычно занимает длительный инвестиционный цикл, и денежные потоки в большей степени подвергаются всевозможным рискам, что в свою очередь влияет на управление строительным проектом.

1.3. Управление инвестиционными проектами в транспортном строительстве
На сегодняшний день большинство проектов в области транспортного строительства осуществляются при использовании методологии управления проектами, что позволяет сделать вывод: проектный менеджмент стал признанной в мире методологией технологической и инвестиционной деятельности. 

При рассмотрении аспектов управления проектами в транспортном строительстве, необходимо учитывать, что процесс и особенности управления в большой степени зависят от типа проекта, сферы его применения, вида транспорта. Выбор признаков классификации зависит от цели исследований. На риснке 1.1 приведены основные признаки классификации проектов. 
В зависимости от объекта строительства, по признакам длительности и сложности строительные проекты на транспорте могут относиться к любому классу, из приведенных на рис. 1.1, но по методу реализации они в основном относятся к техническим и инвестиционным.
Помимо этого, проекты характеризуются значительными размерами финансирования из государственного или целевого бюджета, высокой степенью использования новых технологий при строительстве, длительными периоды разработки и осуществления.
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 Рис. 1.1. Классификация проектов в сфере транспортного строительства[3]
Комплексный процесс возведения сооружений транспортного строительства (мостов, тоннелей, зданий и т. д.) заключается в реализации традиционных этапов инвестиционного цикла, а именно:

· инвестиционная подготовка (определение источников финансирования инвестиций, технико-экономическое обоснование и др.);

· проектирование (разработка расчетной, графической и экономической моделей будущего объекта);

· строительное производство, включающее технологические параметры (разработка организационно-технологических параметров) и его реализацию;

· подготовка к сдаче и ввод объекта в эксплуатацию;

· освоение мощности и той части периода эксплуатации, в течение которой обеспечивается окупаемость инвестиций (рис. 1.2.)
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Рис. 1.2. Реализация этапов комплексного управления проектом в транспортном строительстве[10]
Кроме того, строительные проекты обычно нуждаются в дополнительном финансовом контроле, чтобы можно было обеспечить расходование средств в соответствии с утвержденным бюджетом и требованиями бухгалтерского учета и налогообложения.

Строительство объектов всегда предполагает, по меньшей мере, наличие двух основных участников проекта — заказчика строительства и исполнителя работ. Чаще всего заказчиком строительства является инвестор (или группа инвесторов) в лице организации, государства, частных лиц, поэтому проекты строительства являются инвестиционными по методу реализации, а это означает, что жизненный цикл проектов строительства меняется в соответствии с жизненным циклом инвестиционного проекта.

Целесообразно принять следующую модель жизненного цикла проекта строительства:

1. Формирование инвестиционного замысла строительства объекта.
2. Исследование  возможностей и перспектив инвестирования в транспортное строительство.

· Предварительные предпроектные исследования.

· Финансовый анализ и оценка проекта строительства.

· Анализ неопределенностей и их оценка.

3. Разработка и синтез технико-экономического обоснования проекта строительства.

· Предварительное планирование проекта строительства.

· Принятие решения об инвестировании проекта строительства.

4. Подготовка контрактной документации на закупку товаров и услуг.

5. Разработка проектной документации (в том числе разработка детального плана реализации проекта транспортного строительства).

6. Реализация проектных работ (строительно-монтажные и пуско-наладочные работы)

· Запуск проекта в соответствии с принятым планом.

· Оперативное управление проектом.

· Приемо-сдаточные работы.

7. Эксплуатация  объекта транспортного строительства, мониторинг экономических показателей (рис 1.3.).
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Рис. 1.3. Жизненный цикл инвестиционного проекта транспортного строительства[10]
Как видно из перечисления этапов жизненного цикла инвестиционного проекта, при управлении такими проектами поддержка принятия решений особенно важна. Так, в последнее время особое внимание уделяется процедуре отбора проектов для реализации, во время которой идет детальный расчет жизненного цикла объекта транспортного строительства, его функциональных свойств и особенностей эксплуатации[14].

В роли заказчика объектов транспортного строительства зачастую выступает государство. В этом случае рациональное управление строительством должно обеспечивать:

1) создание условий для более эффективного использования бюджетных средств:

· подтверждение целесообразности строительства объекта (обоснование отсутствия альтернатив решения имеющихся социальных проблем);

· сопоставление и приведение в соответствие единицы стоимости строительства транспортных объектов с учетом региональных различий, переход от уникальных объектов к типовым;

· сокращение сроков строительства и ввода объектов в эксплуатацию посредством снижения количества одновременно строящихся объектов и увеличения их доли финансирования;

2) повышение эффективности управления программами и проектами в транспортном строительстве при помощи современных средств управления проектами и информационной поддержки.

ГЛАВА 2. УПРАВЛЕНИЕ СТОИМОСТЬЮ ПРОЕКТА

2.1. Общие положения

Управление стоимостью проекта (cost management) представляет собой деятельность, направленную на определение необходимого финансового результата и его достижение. 

Ввиду того что проект состоит не только из расходной, но и из доходной части, под управлением стоимостью понимаются такие мероприятия, которые направлены на достижение необходимых результатов как по расходам, так и по доходам.

Под бюджетом проекта обычно понимается структура, состав и значения статей расходов, необходимых для реализации проекта, и статьей доходов, возникающих в результате проекта. В строительных и некоторых других проектах документ, отражающий состав, структуру и значение статей расходов, называется смета.
В ходе разработки проекта определяются структура расходов (дерево стоимости) и структура доходов проекта. Количественная оценка статей расходов и доходов заносится в бюджет проекта, который может иметь календарную разбивку, т.е. носить характер финансового плана.

В качестве объектов - источников стоимости проекта выступают ресурсы. При этом некоторые ресурсы (такие, как материалы) создают (переносят) стоимость по мере их закупки и поставки, другие (такие, как основные средства и персонал) по мере участия в выполнении работ создают новую стоимость, зависящую от стоимости ресурсов и продолжительности работ.

Стоимость проекта определяется совокупностью стоимостей ресурсов, стоимостью и временем выполнения работ проекта. Для строительных проектов определяется стоимость строительства, которая представляет собой части стоимости проекта, куда входят денежные средства необходимые для капитального строительства. Оценка всех затрат по проекту эквивалентна его общей стоимости.

Управление стоимостью проекта включает в себя процессы, необходимые для обеспечения выполнения проекта в рамках утвержденного бюджета.

Цели системы управления стоимостью – это разработка политики, процедур и методов, позволяющих осуществлять планирование и своевременный контроль затрат, а именно:

1.  Стоимостную оценку – определение примерной стоимости ресурсов, необходимых для выполнения операций проекта.

2. Разработку бюджета расходов – суммирование оценок стоимости отдельных операций или пакетов работ и формирование базового плана по стоимости.

3. Управление стоимостью – воздействие на факторы, вызывающие отклонения по стоимости, и управление изменениями бюджета проекта.

Каждому проекту присуща так называемая иерархическая структура работ. 
Иерархическая структура работ (ИСР) (Work Breakdown Structure, WBS) – это ориентированная на результат поставки иерархическая декомпозиция работ, выполняемых командой проекта для достижения целей проекта и необходимых результатов поставки. С ее помощью структурируется и определяется все содержание проекта. Каждый следующий уровень иерархии отражает более детальное определение элементов проекта. ИСР разбивается на пакеты работ. 
Результат поставки (Deliverable) - это любой уникальный и проверяемый продукт, результат или способность оказывать услугу, которые необходимо произвести для завершения процесса, фазы или проекта. 

Декомпозиция (Decomposition) - метод планирования, предполагающий разбиение содержания проекта и результатов поставки проекта на более мелкие элементы до тех пор, пока работы по проекту, связанные с выполнением содержания проекта и обеспечением результатов поставки, не определены достаточно подробно для исполнения, отслеживания и мониторинга этих работ.

Команда проекта (Project Team) - все члены команды проекта, включая команду управления проектом, менеджера проекта и, в некоторых случаях, спонсора проекта.

Контрольный счет (Control Account, CA) - представляет собой элемент управления, в котором объединяются содержание проекта, его бюджет, фактическая стоимость и расписание и на котором будет оцениваться исполнение проекта. Каждый контрольный счет может включать один или несколько пакетов работ, но каждый пакет работ может быть связан не более чем с одним контрольным счетом.

Пакет работ (Work Package) - результат поставки или элемент работ проекта, расположенный на самом низком уровне каждого ответвления иерархической структуры работ. Пакет работ включает плановые операции и контрольные события расписания, необходимые для достижения результата поставки пакета работ или выполнения элемента работ проекта. 

Плановая операция (Schedule Activity) – это отдельный плановый элемент работ проекта. У плановой операции обычно есть оценочная длительность, оценочная стоимость и предполагаемые требования к ресурсам. 

Управление стоимостью проекта касается, прежде всего, стоимости ресурсов, необходимых для выполнения плановых операций. Однако при этом следует учитывать, как принимаемые решения скажутся на стоимости эксплуатации, обслуживания и технической поддержки продукта, услуги или результата проекта. 

Подготовка подробного описания содержания проекта базируется на основных результатах поставки, допущениях и ограничениях, зафиксированных в предварительном описании содержания проекта, составленном при инициации проекта.

Работам, составляющим три процесса управления стоимостью проекта, обычно предшествует организация планирования, выполняемая командой управления проектом. 

Процессы управления стоимостью и связанные с ними инструменты и методы различаются в зависимости от конкретной области применения. Они обычно определяются на стадии определения жизненного цикла проекта и документально фиксируются в плане управления стоимостью.

Например, в плане управления стоимостью могут фиксироваться следующие параметры:

· степень точности - при стоимостной оценке плановых операций данные округляются с определенной точностью (например, до $100 или $1000) в зависимости от содержания операций и величины проекта;

· единицы измерения - для каждого типа ресурсов оговариваются единицы измерения (человеко-часы, человеко-дни, и т.др.);

· связи организационных процедур - каждый элемент ИСР, используемый для калькуляции стоимости проекта, называется контрольным счетом. Каждому контрольному счету присваивается кодовый номер или номер счета, который непосредственно связан с бухгалтерской системой организации. Если в контрольный счет включается стоимостная оценка планируемых пакетов работ, то туда же включается и метод разработки бюджета планируемых пакетов работ;

· контрольные пороги - определяются пороги отклонений для затрат или иных показателей (например, человеко-дней или объема продукции) в четко определенные моменты времени на протяжении проекта для отслеживания соответствия фактического отклонения оговоренному ранее;

· правила расчета освоенного объема – определяются формулы расчета для управления освоенного объема, необходимые для составления прогноза до завершения; 

· форматы отчетности - определяются форматы различных отчетов по затратам;

· описания процессов - документально фиксируются описания каждого из трех процессов управления стоимостью.


Показатели стоимости инвестиционного проекта имеют свою иерархию, которая соответствует иерархии управления на фазах жизненного цикла проекта:

Первый уровень (элементные показатели ресурсов и стоимости) соответствуют научно -исследовательским работам, стоимостным расчетам при разработке детальной проектной документации, расчетам при составлении конкретных калькуляций, а также при взаиморасчетах за выполненные работы.
На втором уровне начинается агрегирование, создание укрупненных сметных нормативов и основных показателей, используемых при разработке сметной документации на стадиях рабочей и проектной документации при составлении актов выполненных работ для взаиморасчетов, а также при подготовке оферты подрядчика для участи в торгах.
Третий уровень укрупнения показателей используется при внутрифирменном планировании, на стадии проведения подрядных торгов, при разработке инвесторской сметы, при региональном планировании объемов инвестиций, а также при предварительных расчетах стоимости комплексов, этапов, укрупненных показателей для определении сроков и авансировании работ.
Четвертый уровень - это ряд укрупненных, удельных показателей, прейскурантов на строительство зданий и сооружений, показатели стоимости конструктивных элементов. Эти показатели используются па предпроектных и проектных стадиях, при разработке концептуальной и инвесторской сметы, региональном планировании объемов инвестиций.

На пятом уровне происходит окончательное формирование договорной стоимости инвестиционного проекта, что соответствует стадии концепции проекта. Этому уровню должны соответствовать суммарные затраты и определенная прибыль всех участников инвестиционного цикла; рассчитываются фактическая стоимость, фактическая себестоимость, рентабельность, а также ряд других показателей (фактический расход материалов фактические трудозатраты, сроки и т.п.)[20].
Основной документ, с помощью которого осуществляется управление стоимостью проекта - бюджет. Бюджетом называется директивный документ, представляющий собой реестр планируемых расходов и доходов с распределением по статьям на соответствующий период времени. Кроме того, бюджет определяет ресурсные ограничения проекта, поэтому при управлении стоимостью важна его затратная составляющая, которую принято называть сметой проекта.
Смета проекта - документ, содержаний обоснование и расчет стоимости проекта (контракта), как правило, на основе объемов работ проекта, требуемых ресурсов и цен.
Одним из способов управления затратами проекта является использование структуры счетов затрат (планов счетов). Для выполнения работ требуются ресурсы, которые могут выражаться как и труде рабочих, материалах и т.п., так и в виде позиций денежных затрат, когда невозможно определить, какие конкретно ресурсы их составляют. 


Так как структура счетов затрат разрабатывается по принципам декомпозиции, то путем агрегирования информации со счетов нижних уровней структуры можно получить данные о затратах на требуемом уровне детализации вплоть до верхнего, характеризующего бюджет проекта.
Управление стоимостью осуществляется на протяжении всего жизненного цикла проекта, при этом, процессы управления реализуются по-разному на различных этапах. 
Это находит отражение в современной концепции управления стоимостью проекта - управления стоимостью на протяжении проекта (LCC – Life-cycle Costing).

2.2. Оценка стоимости проекта

Понятие «проект» трактуется как комплекс взаимосвязанных мероприятий, предназначенных для достижения поставленных задач в течение заданного периода времени и при установленном бюджете. Проект, связанный с реализацией полного цикла вложений инвестиций, называется инвестиционным проектом.

Применительно к инвестиционно- строительной деятельности проекты могут быть:

· собственно инвенстиционно-строительные (новое строительство, реконструкция и т.д.);
· внешние, образующие различные целевые программы (жилищная, программа развития региона и т.д.);

· инвестиционно-строительные и инновационные, направленные на развитие предприятий строительной индустрии.
Кроме того, выделяют следующие типы проектов в инвестиционно- строительной сфере:

· технические (новое строительство, реконструкция и техническое перевооружение объектов и т.д.);
· организационные (создание новых организационных структур и институтов, реформирование управления предприятиями строительного комплекса и т.д.);
· экономические, заключающиеся в разработке новых механизмов функционирования строительной отрасли, современных нормативов и т.д.;
· социальные (система обеспечения населения жильем и т.п.);
· смешанные, такие как программа развития инвестиционно- строительного комплекса[18]. 
Управление стоимостью в инвестиционно- строительной деятельности осуществляется по следующим основным направлениям.

1. Создание системы управления стоимостью инвестиционного проекта.
2. Совершенствование методологии организации и управления строительного комплекса в области стоимостного инжиниринга.
3. Организационное и методическое сопровождение подготовки и проведения подрядных торгов, оптимизирующих стоимость строительства.
4. Разработка методических рекомендаций по управлению стоимостью строительства на этапах осуществления инвестиционного проекта (от мониторинга цен до контроля фактических затрат).
5. Информационно-справочное обеспечение всех участников инвестиционного проекта оперативной нормативно-стоимостной информацией.
В зависимости от этапа жизненного цикла проекта и целей исследования применяют различные виды и методы оценки стоимости проекта. Оценка стоимости плановых операций включает в себя приблизительную оценку стоимости ресурсов, необходимых для выполнения каждой плановой операции. При этом учитываются возможные причины появления отклонений, включая риски.

Стоимостная оценка обычно выражается в единицах валюты (доллары, евро, иены и т.д.) для облегчения сравнения как внутри проекта, так и между проектами.
В ходе исполнения проекта рекомендуется проводить уточнения стоимостной оценки. При переходе к последующим стадиям жизненного цикла проекта точность оценки стоимости проекта повышается (табл. 2.1).

Таблица 2.1.
Виды оценок стоимости проекта[16]
	Стадия проекта
	Вид оценки
	Цель оценки
	Погрешность

	Концепция проекта
	Предварительная

Оценка жизнеспособности/ реализуемости проекта
	Оценка жизнеспособности/ финансовой реализуемости проекта
	25-40 %

	Обоснование инвестиций
	Факторная оценка,

укрупненный расчет стоимости/ предварительная смета
	Сопоставление планируемых затрат с бюджетными ограничениями, основа для формирования предварительного бюджета 
	20-30 %

	Технико-экономическое обоснование
	Приближенная,

сметно-финансовый расчет
	Принятие окончательного инвестиционного решения, финансирование проекта. 
	15-20 %

	Тендеры, переговоры, контракты
	-
	Проведение переговоров и тендеров, основа для уточненного бюджета
	-

	Разработка рабочей документации
	Окончательная,

сметная документация
	Основа для расчетов и управления стоимостью проекта
	3-5 %

	Реализация проекта
	Фактическая,

по уже реализованным работам
	Оценка стоимости уже произведенных работ
	0 %

	
	Прогнозная

по предстоящим работам
	Оценка стоимости  предстоящих работ
	3-5 %

	Сдача в эксплуатацию
	Фактическая
	
	0 %

	
	Прогнозная
	
	3-5 %

	Эксплуатация
	Фактическая
	
	0 %

	
	Прогнозная
	
	3-5 %

	Завершение проекта
	Фактическая
	Полная оценка стоимости проекта
	0 %


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

· оборудование (покупка, аренда, лизинг);

· приспособления, устройства, производственные мощности;

· рабочий труд (штанные сотрудники и сотрудники по контракту);

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

· материалы;

· обучение, семинары, конференции;

· субконтракты;

· перевозки и .д.

Все затраты по проекту можно разделить на следующие виды:

· прямые затраты и накладные расходы;

· повторяющиеся и единовременные затраты;

· постоянные и переменные по признаку зависимости от объема работ;

· плата за сверхурочное время.

Структура стоимости проекта в разрезе статей затрат основывается на структуре плана счетов проекта. В качестве базовых вариантов используются российские и международные бухгалтерские планы счетов, а так же планы счетов управленческого учета.

Техника оценки затрат проекта включает в себя ряд этапов, которые могут различаться в зависимости от проекта:

1. Определение потребностей работы в ресурсах.

2. Разработка сетевой модели.

3. Разработка структуры разбиения работ (СРР).

4. Оценка затрат в разрезе СРР.

5. Обсуждение СРР с каждым из функциональных управляющих.
6. Выработка основного направления действий.

7. Оценка затрат для каждого элемента СРР.

8. Согласование базовых затрат с высшим уровнем управления.

9. Обсуждение с функциональными управляющими потребности в персонале.

10. Разработка схемы линейной ответственности.

11. Разработка детальных графиков.

12. Формирование суммарного отчета по затратам.

13. Включение результатов оценки затрат в документы проекта.


Оценка стоимости проекта по сути является оценкой всех затрат, необходимых для его успешной реализации.

Входящие элементы (Input) (вход процесса) - это любой элемент, как внешний, так и внутренний  для проекта, который требуется процессу перед его началом. Может являться выходом предшествующего процесса.
После определения потребностей в ресурсах необходимо оценить стоимость ресурсов для выполнения работ проекта. Оценка стоимости – смета затрат – обычно выражается в денежных единицах.
Оценка стоимости выполняется после оценки длительности операций

На входе процесса оценки стоимости требуется учет следующих элементов:

1. Факторы внешней среды предприятия:

· конъюнктура рынка;

· коммерческие базы данных.
2. Активы организационного процесса (официальные и неофициальные правила, процедуры и руководства, относящиеся к стоимостной оценке:

· правила стоимостной оценки;

· шаблоны стоимостной оценки;

· историческая информация;

· архив проекта;

· знания команды проекта;

· накопленные знания. 
3.  Описание содержания проекта (включает в себя описания производственной необходимости, обоснований, требований и текущих границ проекта).

4.  Иерархическая структура работ.

5.  Словарь ИСР.

6. План управления проектом (содержит общий план мероприятий по исполнению, мониторингу и контролю над проектом, а также дополнительные планы, содержащие указания и руководства по составлению плана управления стоимостью и контролю за его исполнением).

Смета должна включать резервную смету (резервный план) на случай отклонениями стоимости, реагирования на риски и непредвиденные обстоятельства (управление рисками проекта).

В резервной смете обычно разделяют два вида средств:
· бюджет на непредвиденные обстоятельства – денежные средства на идентифицированные риски, которые могут возникнуть, а могут и не возникнуть. Идентифицированные риски, в случае их наступления, требуют дополнительных работ и затрат;
· управленческий резерв – дополнительные средства на не идентифицированные риски.


Полная смета, дополненная рекомендациями по управлению отклонениями стоимости, называется план управления стоимостью.

Для оценки стоимости обычно используется несколько методов с разной точностью и трудоемкостью оценки:


1. Оценка по аналогам - в качестве основы принимается фактическая стоимость предыдущих схожих проектов. 
2. Определение ставок стоимости ресурсов - для стоимостной оценки плановых операций  необходимо знать ставки стоимости на единицу (например, затраты на содержание персонала в час или стоимость кубического ярда сыпучего материала). 
3. Оценка "снизу вверх" - включает в себя оценку стоимости отдельных пакетов работ или отдельных плановых операций с максимальной степенью детализации. 
4. Параметрическая оценка – это метод, при котором для стоимостной оценки ресурсов плановой операции используется статистическая зависимость между историческими данными и другими переменными (например, величина площади конструкции в строительстве, количество часов рабочего времени). 
5. Программное обеспечение для управления проектами - отдельные приложения, предназначенные для оценки стоимости, крупноформатные электронные таблицы, а также инструментальные средства по моделированию и обработке статистической информации.
6. Анализ предложений исполнителей – в случаях, когда проект получают в результате конкурентной борьбы, может потребоваться, чтобы команда проекта провела дополнительную стоимостную оценку и определила стоимость отдельных результатов поставки и окончательную стоимость проекта в целом.
7. Анализ резервов - иногда в стоимость плановых операций включают резервы (средства на непредвиденные обстоятельства"), при этом возникает проблема потенциального завышения стоимостной оценки плановой операции. Резерв на непредвиденные обстоятельства – это оценка стоимости, используемая по усмотрению менеджера проекта в случае возникновения ожидаемых, но не определенных событий. Эти события называются "известное неизвестное" и являются частью содержания проекта и базовых планов по стоимости.
8. Стоимость качества - может также использоваться при стоимостной оценке плановых операций.

При определении цены на строительную продукцию должен осуществляться расчет сметной стоимости строительства на основании которого инвестор (заказчик) и подрядчик устанавливают (в том числе по результатам проведения подрядных торгов) свободные (договорные) цены[20].
Сметная стоимость строительства представляет собой общую сумму денежных средств, необходимых для его осуществления в соответствии с проектными материалами.

В соответствии с Методикой определения стоимости строительной продукции на территории РФ (МДС 81-35.2004) при производстве стоимостных расчетов предусматривается использование различных методов:
· базисно-компенсационного;
· базисно-индексного;
· ресурсного;
· ресурсно-индексного;
· на основе банка данных о стоимости ранее построенных или запроектированных объектов-аналогов.
Базисно-компенсационнып метод — это метод, основанный на суммировании стоимости, исчисленной в базисном уровне сметных цен, которые определяются по расчетам дополнительных затрат, связанных с ростом цен и тарифов на потребляемые в строительстве ресурсы (материальные, технические, энергетические, трудовые, оборудование, инвентарь, услуги и пр.), с уточнением этих расчетов в процессе строительства в зависимости от реальных изменений цен и тарифов на строительном рынке.
Базисно-индексный метод — это метод, при котором используются системы текущих и прогнозных индексов к стоимости, определенной в базисном уровне цен или текущем уровне предшествующего периода.

Ресурсный метод — это калькулирование в текущих ценах и тарифах ресурсов (элементов затрат), необходимых для реализации конкретного объекта (проекта).
Ресурсно-индексный метод — это сочетание ресурсного метода и системы индексов цен на ресурсы, используемых в строительстве. 
Метод применения банков данных о стоимости ранее построенных или запроектированных объектов - это использование стоимостных данных по зданиям и сооружениям, аналогичным проектируемым в данный момент[21]. 

Для определения сметной стоимости строительства проектируемых предприятий, зданий, сооружений или их очередей составляется сметная документация, состоящая из локальных смет, локальных сметных расчетов, объектных смет, объектных сметных расчетов, сметных расчетов на отдельные виды затрат, сводных сметных расчетов стоимости строительства (ремонта), сводок затрат и др.

Выходящие элементы (Output)(Выход процесса) - продукт, результат или услуга, появившиеся в результате процесса. Может быть входом для последующего процесса:

1. Оценка стоимости операции - это количественная оценка примерной стоимости ресурсов, необходимых для выполнения плановых операций. Затраты оцениваются по всем ресурсам, использованным в оценке стоимости операции.
2. Вспомогательные данные для оценки стоимости операции - количество и типы вспомогательных данных для стоимостной оценки плановых операций в различных областях применения различны. 
3. Запрошенные изменения - в процессе составления стоимостной оценки может возникнуть необходимость запросить изменения, которые могут повлиять на план управления стоимостью), на требования к ресурсам операции и на другие элементы плана управления проектом.
План управления стоимостью (обновления) - если в процессе составления стоимостной оценки появляются одобренные запросы на изменение и если эти одобренные изменения влияют на управление стоимостью, то происходит обновление элемента плана управления стоимостью, являющегося составной частью плана управления проектом[20].
2.3. Разработка бюджета расходов проекта

Процесс формирования бюджета, содержащего установленное (утвержденное) распределение затрат по статьям, видам работ, по времени их выполнения, по центрам затрат или по иной структуре называется бюджетирование (определение стоимостных значений выполняемых в рамках проекта работ и проекта в целом).

На различных фазах и стадиях проекта разрабатываются разные виды бюджетов. Их точность и назначение приведены в табл. 2.2.

Таблица 2.2.

Виды бюджетов[16]
	Стадия проекта
	Вид бюджета
	Назначение бюджета
	Погрешность

	Концепция проекта
	Бюджетные ожидания
	Предварительное планирование платежей и потребности в финансах 
	25-40 %

	Обоснование инвестиций
	Предварительный бюджет
	Обоснование статей затрат, обоснование и планирование привлечения и использования финансовых ресурсов
	15-20 %

	ТЭО
	
	
	

	Тендеры, переговоры и контракты
	Уточненный бюджет
	Планирование расчетов с подрядчиками и поставщиками
	8-10 %

	Разработка рабочей документации
	Окончательный бюджет
	Директивное ограничение использования ресурсов
	5-8 %

	Реализация проекта
	Фактический бюджет
	Управление стоимостью (учет и контроль)
	0-5 %

	Сдача в эксплуатацию
	
	
	

	Эксплуатация
	
	
	

	Завершение проекта
	
	
	


Бюджет может составляться в виде:

1. Календарных планов-графиков затрат;

2. Матрицы распределения доходов;

3. Столбчатых диаграмм затрат;

4. столбчатых диаграмм кумулятивных;

5. Линейных диаграмм распределенных во времени кумулятивных затрат;

6. круговых диаграмм структуры расходов и пр.

В зависимости от стадии жизненного цикла проекты бюджета могут быть:

· предварительными (оценочными);

· утвержденными (официальными);

· текущими (корректируемыми);

· фактическими.

Разработка бюджета расходов включает в себя объединение оценок стоимости отдельных плановых операций или пакетов работ с целью создания общего базового плана по стоимости для определения эффективности исполнения проекта. Однако прежде чем приступить к разработке подробных бюджетных запросов и авторизации работ, необходимо подготовить стоимостную оценку плановых операций или пакетов работ.
Для этого необходим учет таких факторов, как:
1. Описание содержания проекта - формальные периодические ограничения на расходование средств, предусмотренных в проекте, могут быть изложены в Уставе проекта или в контракте. 
2. Иерархическая структура работ – определяет взаимоотношения между всеми элементами проекта и результатами поставки проекта.

3. Словарь ИСР.
4. Оценка стоимости операции - стоимостная оценка каждого пакета работ состоит из суммы оценок стоимости каждой плановой операции, входящей в пакет работ.

5. Вспомогательные данные для оценки стоимости операции.
6. Расписание проекта - включает в себя плановые даты начала и окончания плановых операций, контрольных событий расписания, пакетов работ, планируемых пакетов работ и контрольных счетов проекта. 
7. Календари ресурсов документируют рабочие и нерабочие дни, определяющие даты, на которые данный ресурс (персонал или материальные средства) может быть активным или не задействован. 
8. Контракт - при разработке бюджета учитывается контрактная информация, касающаяся того, какие товары, услуги или иные результаты были приобретены и за какую цену.

9. План управления стоимостью - план управления стоимостью, входящий в план управления проектом, и другие вспомогательные планы используются при разработке бюджета расходов.
В ходе разработки проекта определяется структура расходов (дерево стоимости) и структура доходов проекта, которые изображаются в виде планов счетов. Количественная оценка статей расходов и доходов заносится в бюджет проекта, который может иметь календарную разбивку, т.е. носить характер финансового плана. В случае реализации коммерческого проекта обязательной составляющей финансового плана является план денежных потоков, отражающих разницу между доходами и расходами на каждом этапе, а также результирующие интегральные показатели проекта.
В связи с этим выделяют следующие методы разработки бюджета:

1. Суммирование стоимости - стоимостные оценки отдельных плановых операций объединяются в группы по пакетам работ в соответствии с ИСР. Затем стоимостные оценки пакетов работ объединяются в элементы более высоких уровней также согласно ИСР, и затем образуется оценка стоимости всего проекта.

2.  Анализ резервов - определяет размер резервов на непредвиденные обстоятельства, принимающих в расчет незапланированные, но потенциально необходимые изменения. Подобные изменения могут быть вызваны рисками, определенными в реестре рисков.
3.  Параметрическая оценка - предполагает использование характеристик (параметров) проекта в математической модели для прогнозирования общей стоимости проекта.

4. Согласование объемов финансирования - обычно большие колебания объемов периодических расходов нежелательны для операционной деятельности организаций. стоимости.
К выходящим элементам разработки бюджета расходов относятся:

1. Базовый план по стоимости - представляет собой распределенный по времени бюджет, по которому производится сверка, мониторинг и контроль использования денежных средств всего проекта.
2. Требования к финансированию проекта – требования общие и разбитые на периоды (ежегодные или ежеквартальные) выводятся на основании базового плана стоимости и могут служить для определения условий, обычно в сторону увеличения, по срокам выполнения работ или повышения стоимости. 
3. План управления стоимостью (обновления) - если одобренные запросы на изменение появляются в процессе стоимостной оценки, то обновление плана управления стоимостью, входящего в план управления проектом, происходит в том случае, если эти изменения влияют на процесс разработки бюджета расходов.
Запрошенные изменения - в процессе разработки бюджета расходов могут создаваться запрошенные изменения, которые влияют на план управления стоимостью или другие элементы плана управления проектом.
2.4. Контроль стоимости проекта

Целями системы управления стоимостью является разработка политики, процедур и методов, позволяющих осуществлять планирование и своевременный контроль затрат.

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

Это находит отражение в современной концепции управления стоимостью проекта — управления стоимостью на протяжении проекта. Основная часть стоимости возникает на фазе реализации проекта. Но следует отметить, что основные решения, обусловливающие показатели стоимости проекта, принимаются на предынвестиционной фазе проекта. В зависимости от этапа жизненного цикла проекта и целей оценки применяют различные виды и методы оценки стоимости проекта. 
Стоимость проекта определяется ресурсами, необходимыми для выполнения работ, в том числе: оборудование (покупка, взятие в аренду, лизинг); приспособления, устройства и производственные мощности; рабочий труд; расходные товары; материалы; обучение, семинары, конференции; субконтракты; перевозки и т. д. 
Все затраты можно классифицировать как: прямые и накладные расходы; повторяющиеся и единовременные. 

Техника оценки затрат проекта состоит из 13 шагов:
· определение потребностей работы в ресурсах;
·  разработку сетевой модели; 
· разработку структуры разбиения работ;
·  оценку затрат в разрезе структуры разбиения работ; 
· обсуждение СРР с каждым из функциональных управляющих; 
· выработку основного направления действий; 
· оценку затрат для каждого элемента СРР; 
· согласование базовых затрат с высшим уровнем управления;
· обсуждение с функциональными управляющими потребности в персонале; 
· разработку схемы линейной ответственности;
· разработку детальных графиков;
· формирование суммарного отчета по затратам;
· включение результатов оценки затрат в документы проекта.

Процесс управления стоимостью проекта включает в себя:

· воздействие на факторы, вызывающие изменения базового плана по стоимости;

· проверка того, что запрошенные изменения получили одобрение;

· управление фактическими изменениями по мере их возникновения;

· обеспечение того, что потенциальное превышение стоимости не приведет к увеличению расходов сверх авторизованных пределов финансирования, как периодических, так и проекта в целом;

· осуществление мониторинга выполнения стоимости с целью обнаружения и анализа отклонений от базового плана по стоимости;

· точное фиксирование и ведение записей всех соответствующих изменений в затратах, имеющих отличия от базового плана по стоимости;

· защита правил использования утвержденных ресурсов или денежных средств от того, чтобы в них не были внесены неверные, несоответствующие или неутвержденные изменения;

· информирование соответствующих участников проекта об утвержденных изменениях;

· выполнение действий, необходимых для того, чтобы превышения стоимости затрат оставались допустимых пределах.

Контроль стоимости проекта имеет две составляющие:

1. Учетную - оценка фактической стоимости выполненных работ и затраченных ресурсов.

2. Прогнозную – оценку будущей стоимости проекта.

При контроле стоимости учитываются следующие базовые показатели:

· необходимо для завершения (НДЗ) – оцениваются затраты, которые предстоит произвести для завершения работы или проекта. Оценка НДЗ является наилучше текущей оценкой того, сколько средств надо дополнительно вложить в данный момент, чтобы завершить работу.

· расчетная стоимость (РС) – наилучшая оценка общей стоимости, которую будет иметь работа или проект при завершении. РС вычисляется как сумма фактических затрат на текущую дату и НДЗ.

При осуществлении контроля стоимости проекта учитываются такие показатели как:

1. Базовый план по стоимости.

2. Требования к финансированию проекта.

3.  Отчеты об исполнении - содержат информацию о расходовании стоимости и ресурсов в процессе выполнения фактических работ.
4. Информация об исполнении работ - содержит данные, относящиеся к статусу и стоимости выполненных операций проекта. 
5. Одобренные запросы на изменения - возникшие в процессе общего управления изменениями, могут содержать изменения стоимости, определенной в контракте, в содержании проекта, в базовом плане по стоимости или в плане управления стоимостью.
6. План управления проектом – в процессе управления стоимостью учитываются данные плана управления проектом, входящего в него плана управления стоимостью и других вспомогательных планов.

В зависимости от этапа жизненного цикла проекта и целей оценки применяют различные виды и методы оценки стоимости проекта. Исходя из целей оценок, разной бывает и точность таких оценок:
1. Система управления изменениями стоимости - документально зафиксирована в плане управления стоимостью, содержит описания процедур внесения изменений в базовый план по стоимости. Система управления изменениями стоимости включает в себя формы, документацию, системы отслеживания и определения уровней, уполномоченных авторизовывать внесение изменений. 

2. Метод анализа измерения эффективности (метод освоенного объема) - помогает установить величину любых отклонений. Метод освоенного объема состоит в том, что совокупный объем плановой стоимости выполненных работ (полученный) первоначального расчетного бюджета сравнивается как с данными плановой стоимости запланированных работ (план), так и с данными фактической стоимости выполненных работ (факт). 
3. Прогнозирование включает в себя оценку или описание условий, которые возникнут в будущем проекта, на основании информации и знаний, доступных на момент прогнозирования.
4. Анализ эффективности исполнения проекта предусматривает сравнение эффективности затрат по времени, для плановых операций или пакетов работ, выполнение которых отличается от предусмотренных бюджетом значений, как в сторону увеличения, так и в сторону уменьшения (плановый объем), плановых контрольных событий и фактических контрольных событий.

При этом для анализа обычно используется один или несколько представленных ниже методов составления отчетов об эффективности:

· анализ отклонений (включает в себя сравнение данных фактической эффективности проекта с запланированными или ожидаемыми;

· анализ тенденций (предполагает изучение данных эффективности проекта во времени для определения, происходит ли улучшение или ухудшение исполнения проекта.);

· метод освоенного объема (предусматривает сравнение плановых показателей эффективности с фактическими);
5. Программное обеспечение для управления проектами (часто используются для контроля показателей ПО (планового объема) с показателями ФС (фактической стоимости) и прогнозирования результатов, вызванных изменениями или отклонениями.

6. Управление отклонениями - в плане управления стоимостью указывается, как управлять изменениями стоимости, например, ответные действия на возникновение больших проблем отличаются от действий, предпринимаемых при возникновении малых. 

Метод освоенного объема (Earned Value Analysis – EVA) – является средством измерения и оценки проекта, а также инструментом для реализации обратной связи  в рамках управления проектом [17]. 


Преимущество метода над другими методами в том, что он позволяет:

• объединить бюджет, расписание и исполнение, т.е. стоимость, время и объем работ, которые при этом измеряются в одинаковых единицах – денежном эквиваленте;

• вычислять прогнозные показатели выполнения работ и показатели сроков завершения

проекта.


Данный метод основан на определении отношения фактических затрат к объему работ, которые должны быть выполнены к определенной дате. При этом учитывается информация по стоимости, плановому и фактическому графику работ и дается обобщенная оценка по состоянию работ на текущий момент. 

Метод освоенного объема позволяет получить обоснованную и своевременную информацию, такую как:

· Отстает проект от графика или опережает его;

· Насколько эффективно используется время;

· Какова вероятная продолжительность проекта;

· Находится проект в рамках или за рамками бюджета;

· Насколько эффективно используются ресурсы;

· Насколько эффективно должны использоваться ресурсы для успешного завершения проекта;

· Какова ожидаемая стоимость проекта;

· Будет проект завершен в рамках или за рамками бюджета

Для эффективного использования метода освоенного объема тщательно разрабатывается план проекта, который выступает в качестве основы для измерения прогресса проекта и показателей выполнения работ – базовый план выполнения проекта (Performance Measurement Baseline – PMB). Такой план позволяет представить весь проект в виде понятной, выполнимой, управляемой, измеримой совокупности работ, имеющих адресную ответственность.

С помощью структуры разбиения работ (Work Breakdown Structure – WBS) проект делится на выполняемые задачи, управляемые элементы, пакеты работ. Все они в контексте данного метода называются Control Accounts (СА - контрольные элементы).

Каждый из пакетов работ должен выполняться конкретным лицом или командой. У каждого элемента проекта должен быть ответственный руководитель. На основе структуры разбиения работ необходимо создать структуру разбиения ресурсов (Resource Breakdown Structure – RBS) и структуру разбиения стоимости (Cost Breakdown Structure – CBS), а также разработать матрицу ответственности, связывающую объемы работ, их стоимость и продолжительность с ответственными исполнителями.

Базовыми показателями метода освоенного объема являются:

· плановые объемы (Planned Value – PV);

· освоенные объемы (Earned Value – EV);

· фактические затраты (Actual Cost – AC).

Плановые объемы (сметная стоимость запланированных к выполнению работ или плановые затраты)– это численное выражение объемов работ, запланированных к выполнению в соответствии с графиком на текущую дату. 

Освоенные объемы – это бюджетная, плановая, сметная стоимость работ, фактически выполненных на текущую дату.

Фактические затраты показывают фактическую стоимость выполненных объемов работ, т.е. совокупность всех затрат, возникших в ходе выполнения работ на текущую дату.

После определения данных показателей их используют для анализа текущего состояния проекта и прогнозирования перспектив его развития.

Производными показателями метода освоенного объема являются следующие аналитические и прогнозные показатели:

· отклонения (Variances):
· отклонения по расписанию (Schedule Variance – SV) определяется как разность между освоенным объемом и плановым, в конечном итоге, значение отклонения по срокам будет равно нулю, поскольку на момент завершения проекта все плановые показатели будут уже получены:
                                       SV= EV- PV                             (2.1)
· отклонения по затратам (по стоимости) (Cost Variance – CV) определяется как разность между освоенным объемом и фактическими затратами:

                                      CV= EV- AC                             (2.2)
· отклонения при завершении (Variance at Completion - VAC) находится как разность между полным бюджетом проекта и прогнозной стоимость проекта:

                                    VAC= BAC- EAC                       (2.3)
· индексы (Indices):

· индекс выполнения расписания (Schedule Performance Index - SPI) рассчитывается путем деления освоенного объема на плановый объем; индекс выполнения расписания используется для определения прогнозируемой даты завершения проекта, а также для оценки прогнозируемых показателей на момент завершения проекта.

                                       SPI= EV/PV                              (2.4)
· индекс выполнения бюджета (стоимости) (Cost Performance Index - CPI) определяется как частное освоенного объема фактических затрат, если индекс выполнения стоимости меньше 1,0, то это означает, что фактическая стоимость превысила плановую. Если индекс выполнения стоимости больше 1,0, то это означает, что фактическая стоимость оказалась меньше плановой; индекс выполнения бюджета является наиболее часто используемым показателем экономической эффективности:

                                      CPI= EV/AC                              (2.5)
· индекс необходимой эффективности (To-complete Performance Index - TCPI) показывает, какой эффективностью должны обладать дальнейшие работы по проекту для выполнения бюджета проекта; он определяется путем деления оставшихся объемов на оставшийся бюджет:
                        TCPI=( BAC- EV)/( BAC- AC)              (2.6)
· прогнозы (Forecasts):
· прогнозная продолжительность проекта (Time Estimate at Completion – EACt) определяется следующим образом;

                                      EACt =Nt / SPI,                          (2.7)
Где: Nt – количество периодов реализации проекта.
· прогнозная стоимость проекта (Estimate at Completion – EAC) показывает полный бюджет проекта при его завершении, определяется делением полого бюджета проекта на индекс выполнения бюджета;

                                    EAC= BAC/ СPI                         (2.8)

При расчете аналитических показателей используется также показатель полного бюджета  (Budget at Completion – BAC), который характеризует полную сумму всех плановых объемов работ проекта.


Эти показатели используются для ответа на основные вопросы, возникающие в ходе контроля и оперативного управления проектом. Взаимосвязь между этими показателями представлена в таблице 2.3.

Таблица 2.3.

Метод освоенного объема и вопросы, возникающие в ходе контроля и оперативного управления проектом[17]
	Вопрос оперативного управления проектом
	Показатели метода освоенного объема

	Отстает проект от графика или опережает его?
	Отклонения по расписанию (SV)

	Насколько эффективно используется время?
	Индекс выполнения расписания (SPI);

	Какова вероятная продолжительность проекта?
	Прогнозная продолжительность проекта (EACt)

	Находится проект в рамках или за рамками бюджета?
	Отклонения по затратам (по стоимости) (CV)

	Насколько эффективно используются ресурсы?
	Индекс выполнения бюджета (CPI)

	Насколько эффективно должны использоваться ресурсы для успешного завершения проекта?
	Индекс необходимой эффективности (TCPI)


	Какова ожидаемая стоимость проекта?
	Прогнозная стоимость проекта (EAC)

	Будет проект завершен в рамках или за рамками бюджета?
	Отклонения при завершении (VAC)



Сочетание значений некоторых основных показателей проекта представляют т.н. компас проекта (табл. 2.4.).

Таблица 2.4.

Компас проекта

	Показатели проекта
	SV и SPI

	
	SV>0

SPI>1
	SV=0

SPI=1
	SV<0

SPI<1

	CV и CPI
	CV>0

CPI>1
	Опережение графика

Экономия бюджета
	Соблюдение графика

Экономия бюджета
	Нарушение графика

Экономия бюджета

	
	CV=0

CPI=1
	Опережение графика

Исполнение бюджета
	Соблюдение графика

Исполнение бюджета
	Нарушение графика

Исполнение бюджета

	
	CV<0

CPI<1
	Опережение графика

Перерасход бюджета
	Соблюдение графика

Перерасход бюджета
	Нарушение графика

Перерасход бюджета


Значения планового объема, освоенного объема и фактических затрат используются в сочетании для определения измерения эффективности, а также для определения, выполнена или нет работа в плановом порядке и в предусмотренные планом сроки. Наиболее широко используемыми показателями являются отклонение по стоимости и отклонение по срокам. По мере приближения проекта к завершению, величины отклонений по стоимости и по срокам снижаются. Это объясняется компенсационным эффектом, вызванного тем, что к этому времени большее количество работ оказываются выполненными. В плане управления стоимостью можно указать заранее установленные допустимые значения отклонений, которые будут снижаться по мере приближения проекта к окончанию.

К выходящим элементам разработки бюджета расходов относятся:
1. Стоимостная оценка (обновления) - уточненные оценки стоимости плановых операций – это уточнения, касающиеся информации о стоимости, используемой для управления проектом. 
2. Базовый план по стоимости (обновления) - уточнения бюджета – это изменения утвержденного базового плана проекта. Обычно изменения этих значений производятся только в ответ на одобренные изменения в содержании проекта. 
3. Измерение эффективности - рассчитанные показатели отклонения по стоимости, отклонения по срокам, индекса выполнения стоимости и индекса выполнения сроков для элементов ИСР, в особенности для пакетов работ и контрольных счетов, документально оформляются и направляются участникам проекта.

4. Прогнозируемое завершение - рассчитанное значение прогноза по завершении или значение прогноза по завершении, предоставленные исполняющей организацией, документально оформляется и сообщается всем участникам проекта.

5.  Запрошенные изменения - при анализе эффективности исполнения проекта может возникать необходимость в запросах на изменения отдельных аспектов проекта. 
6. Рекомендованные корректирующие действия - корректирующее действие – это любое действие, направленное на то, чтобы привести расчетные показатели эффективности проекта в соответствие с показателями плана управления проектом. Корректирующим действием в области управления стоимостью часто является внесение изменений в бюджеты плановых операций, например, специальные действия, предпринимаемые для поддержания баланса отклонений по стоимости.
7. Активы организационного процесса (обновления) - накопленные знания документально оформляются с тем, чтобы их можно было использовать в качестве части исторических баз данных, как для проекта, так и для исполняющей организации. 
8. План управления проектом (обновления) - документы, относящиеся к плановым операциям, пакетам работ или к стоимостной оценке планируемых пакетов работ, а также к базовому плану по стоимости, плану управления стоимостью и бюджету проекта, являются составными элементами плана управления проекта.
ГЛАВА 3 УПРАВЛЕНИЕ СРОКАМИ ПРОЕКТА
3.1. Анализ соотношения между временем и затратами на выполнение проекта
Проектное управление, как уже отмечалось, базируется на теории и методах сетевого моделирования. Однако сетевые модели являются упрощенными представлениями реальных ситуаций, прежде всего, из-за того, что в них главное внимание сосредотачивается только на сроках выполнения отдельных работ и комплекса в целом, но совсем не учитывается потребность в ресурсах, их стоимость и наличие.
В реальных условиях выполнение отдельных или даже всех работ проектного комплекса можно ускорить путем выделения для них большего количества ресурсов (финансовых, трудовых, материальных). Это, конечно же, приводит к увеличению общих прямых затрат на выполнение работ. Вместе с тем, появляется множество различных комбинаций продолжительностей работ, при которых может быть получена некоторая требуемая плановая продолжительность проекта. Каждая комбинация может давать различные значения общей стоимости проекта. 

Анализ соотношения между сроками и затратами имеет целью составление календарного плана, обеспечивающего минимальные затраты при данной продолжительности проекта. 

Рассмотрим в качестве примера простой проект, состоящий из 8-ми работ, исходная информация по которым представлена в таблице 3.1. 
Таблица 3.1

Временные и затратные показатели проекта.
	Работа
	Нормальные сроки
	Сжатые сроки
	Суточное приращение затрат, доллары

	Текущая
	Предшествующая
	Продолжительность, сутки
	Затраты, доллары
	Продолжительность, сутки
	Затраты, доллары 
	

	A
	-
	4
	210
	3
	280
	70

	B
	-
	8
	400
	6
	560
	80

	C
	A
	6
	500
	4
	600
	50

	D
	A
	9
	540
	7
	600
	30

	E
	B,C
	4
	500
	1
	1100
	200

	F
	B,C
	5
	150
	4
	240
	90

	G
	E
	3
	150
	3
	150
	0

	H
	D,F
	7
	600
	6
	750
	150

	
	
	
	3050
	
	4280
	


Сетевая модель проекта показана на рисунке 3.1.
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Рис. 1. Сетевая модель проекта по данным табл. 3.1. 
Каждая работа может выполняться за разное время – от верхнего “нормального” срока при некоторых “нормальных” затратах до меньшего “сокращенного” срока при соответствующих более высоких затратах. Если предполагается, что компромиссное соотношение между временем и затратами для каждой работы является линейным, то затраты при промежуточных продолжительностях работы, лежащих между нормальными и сокращенными сроками, легко определить с помощью единичного (суточного) приращения затрат для каждой работы. Например, затраты на выполнение работы В за 7 суток вместо 8 равны 400 долл. + (8-7) х 80 долл. = 480 долл. 

Если заданы “нормальные” продолжительности всех работ, то продолжительность проекта составит 22 суток, что видно из рисунка 3.2. 
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Рис. 3.2. Сетевая модель с нормальной продолжительностью всех работ. 

Как показано на рисунка 3.3, соответствующая стоимость выполнения всего проекта составит 3050 долларов. Заметим, что принятие неправильного решения, согласно которому ускоряется выполнение работ, не лежащих на критическом пути, не приводит к сокращению продолжительности проекта. Однако при этом стоимость проекта возрастает до величины 3870 долларов. Таким образом, “сжимать” сроки выполнения проекта можно по-разному, и задача состоит в том, чтобы сжимать с минимально возможным увеличением общей стоимости проекта. 

В рассматриваемом примере общая стоимость проекта определяется суммой прямых затрат на выполнение каждой из работ. 

Между верхним и нижним значениями стоимости проекта при продолжительности 22 суток возможны несколько других значений в зависимости от того, срок выполнения каких некритических работ сокращается. 

Если устанавливаются сокращенные сроки выполнения всех работ, то продолжительность осуществления проекта можно сократить до 17 суткам, но, как видно из рис. 15, стоимость проекта при этом возрастет до суммы в 4280 долларов. Однако, продолжительность проекта, равную 17 суток, можно достигнуть при меньших затратах без ненужного ускорения отдельных работ. Так, работа B может продолжаться не 6, а 7 суток, работа D – не 7, а 8 суток, а работа E – не 1, а 4 суток. Если все остальные работы выполняются в свои “сжатые” сроки, стоимость выполнения проекта в течение 17 суток снижается до 3570 долларов. 
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Рис. 3.3. График выполнения работ
В рассмотренном простом примере линия минимальных прямых затрат была построена методом проб и ошибок. Однако в реальных случаях, когда рассматриваются проекты с сотнями и тысячами работ, такая технология поиска решения невозможна. Поэтому применяются различные систематические вычисления, в том числе и методы математического программирования, позволяющие быстро определить кривую минимальных затрат при любом возможном значении продолжительности проекта. Некоторые из таких методов предназначены для использования в тех случаях, когда компромиссные соотношения между временем и затратами являются нелинейными; многие из них позволяют получить кривую минимальных общих затрат (равных сумме прямых и косвенных затрат). 

Если прямые затраты определяются для каждой работы в отдельности и зависят, как правило, от объема и интенсивности использования привлекаемых для ее выполнения ресурсов, то косвенные затраты рассчитываются на проект в целом и поэтому их величина, как правило, исчисляется в пересчете на каждую единицу времени проекта (затрат/час, затрат/день и т.п.).
3.2. Минимизация общей стоимости при заданной продолжительности проекта
Если предполагается, что продолжительность проекта не должна (или не может) меняться по каким-либо причинам, то косвенные затраты как часть общей стоимости проекта могут не учитываться при расчетах, так как они остаются постоянной величиной. Поэтому общая стоимость проекта в данном случае будет равна сумме прямых затрат, зависящих от продолжительности каждой работы в отдельности. 

Продолжительность любой работы проекта можно регулировать количеством ресурсов, выделяемых для ее выполнения. В общем случае можно предположить, что эта продолжительность может изменяться между двумя границами - пессимистической оценкой  и  оптимистической оценкой. Однако  в данном случае считается, что продолжительностью работ можно управлять путем выделения на их выполнение больших или меньших ресурсов. Продолжительность работы соответствует нормальному времени работы (i,j) и ее минимальной стоимости и называется нормальной продолжительностью. Продолжительность работы соответствует такому времени выполнения работы (i,j), когда она ускорена до предела. Она называется сжатой продолжительностью. Стоимость выполнения работы в такие сроки максимальна. 

Обозначая через cij стоимость работы (i,j), можно допустить, что Cij = fij(tij) в общем случае представляет из себя функцию нелинейного вида, как показано на рис. 16. Стоимость возрастает, когда убывает вплоть до границы, за которой работа уже просто не может выполняться. Представляется весьма правдоподобным, что функция продолжительности работы проходит через очень пологий минимум и затем возрастает в силу ненормальных условий работы, связанных, например, с недостатком рабочей силы или материалов. Таким образом, ее форма скорее напоминает параболу. 
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Рис. 3.4. Функция продолжительности работы. 
В то же самое время практика показывает, что чаще всего cij на отрезке dij ≤ tij ≤ Dij является линейной функцией от tij, для которой несложно найти коэффициент обратной пропорциональности sij продолжительности и стоимости работы, если известны стоимость нормальной продолжительности Nij и стоимость “сжатой” продолжительности Rij: 
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Пример расчета таких коэффициентов пропорциональности приведен в таблице 3.2. 

Таблица 3.2.

Расчет коэффициентов пропорциональности sij.
	Работа
	Предшествующая
	Dij, (дни)
	dij, (дни)
	Nij, ($)
	Rij, ($)
	Sij , ($ в день)

	A
	-
	9
	3
	900
	6300
	900

	B
	-
	7
	6
	2800
	3300
	500

	C
	A
	10
	2
	7000
	16600
	1200

	D
	A
	12
	6
	8400
	13800
	900

	E
	B
	12
	4
	7200
	12800
	700

	F
	D,E
	6
	6
	4900
	4900
	0

	G
	D,E
	6
	4
	3000
	6200
	1600

	H
	G
	14
	12
	4200
	5200
	500

	I
	G, F
	8
	3
	3200
	6700
	700


Построим опорный (первоначальный) план выполнения описанного в таблице 3.2  проекта, взяв в качестве исходных продолжительностей работ комплекса любые значения в интервале dij ≤ tij ≤ Dij, построим сетевую модель, соответствующую этим исходным данным (см. рис. 3.5), и рассчитаем свободные резервы времени работ (см. табл. 3.3). 
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Рис. 3.5. Сетевая модель проекта по данным табл. 3.2. 

Таблица 3.3. 
Свободные резервы времени и экономия общей стоимости проекта.
	Работа
	Длительность, (дни)
	Свободный резерв
	Экономия общей стоимости

	A
	7
	0
	0

	B
	6
	0
	0

	C
	4
	10
	7200

	D
	8
	0
	0

	E
	8
	1
	700

	F
	6
	0
	0

	G
	5
	0
	0

	H
	12
	0
	0

	I
	5
	6
	2100


Для уменьшения общей стоимости проекта при сохранении продолжительности его выполнения в пределах продолжительности критического пути, необходимо уменьшить свободные резервы времени некритических работ с соблюдением условия dij ≤ tij ≤ Dij. Теоретически у каждой работы есть резерв “растяжения” (Dij - tij), однако не у всех работ есть свободный резерв времени, а даже у тех работ, которые имеют свободный резерв времени, он может быть значительно меньше теоретического резерва “растяжения”. Поэтому, корректирующее воздействие на “растяжение” kij с целью уменьшения общей стоимости проекта в пределах продолжительности установленного критического пути для работы (i,j) определяется соотношением kij = min {(Dij-tij)FFij}, где FFij – свободный резерв работы (i,j). 

В рассматриваемом примере может быть увеличена продолжительность только трех работ – C, E, I, причем продолжительность выполнения работы C может быть увеличена на 6 дней, E – на 1 день и I – на 3 дня. Суммарная экономия общей стоимости проекта будет равна 1200 х 6+700 х 1+700 х 3 = 10000. До сжатия общая стоимость проекта равнялась 62200, после “растяжения” трех указанных работ она стала 52200. 

В данном примере критический путь остался без изменений. Однако, в других случаях после “растяжения” могут появиться новые критические пути и работы, на которые придется обращать основное внимание. 

Не следует думать, что полученный в результате проделанной процедуры “растяжения” план проекта является оптимальным по стоимости и времени. Был получен план, минимальный по стоимости при заданной продолжительности критического пути, который в общем случае может быть очень далек от оптимального. 

Если задаваемая продолжительность меньше критического пути опорного плана, то сначала последовательно “сжимаются” работы на критическом пути (по принципу “чем дешевле сжатие, тем раньше оно должно быть выполнено”), а затем проделывается описанная выше процедура
3.3. Ускорение проекта при минимизации его общей стоимости.
Более близкий к оптимальному план выполнения проекта может быть получен посредством осуществления процедуры ускорения проекта при минимизации общей стоимости. При этом общая стоимость должна включать как сумму прямых, так и сумму косвенных затрат. 

Добавим к рассмотренному в предыдущем пункте примеру условие, что косвенные затраты на реализацию проекта определяются из расчета $ 1500 в день. Кроме того, выберем в качестве опорного плана проекта его так называемый “нормальный” план, когда продолжительность выполнения каждой из работ комплекса максимальна, т.е. “нормальна”. Все остальное, в том числе логика выполнения работ, коэффициенты пропорциональности стоимости и продолжительности их выполнения, остаются без изменения. 

Временные параметры нового опорного плана (см. табл. 3.4), естественно, будут отличаться от тех, что представлены на рис. 3.5. 

Таблица 3.4. 
	Работа
	Предшественники
	Длительность, (дни)
	Свободный резерв

	A
	-
	9
	0

	B
	-
	7
	0

	C
	A
	10
	8

	D
	A
	12
	0

	E
	B
	12
	2

	F
	D,E
	6
	0

	G
	D,E
	6
	0

	H
	G
	14
	0

	I
	G,F
	8
	6


Сетевая модель, соответствующая этим исходным данным, представлена на рисунке 3.6. 
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Рис. 3.6. Сетевая модель проекта по данным табл. 3.4. 

Критический путь проекта в опорном плане – [A,D,G,H], а его продолжительность равна 41 дню. Общая стоимость проекта в опорном плане равна: 

· Прямые затраты: 900+2800+7000+8400+7200+
4900+3000+4200+3200=41600 

· Косвенные затраты: 1500 * 41 = 61500 

· Всего: 103100 

Алгоритм поиска плана, одновременно ускоряющего выполнение и минимизирующего общую стоимость проекта, предполагает выполнение следующих действий. 

Поскольку ускорение выполнения проекта всегда связано с ускорением выполнения критических работ, постольку алгоритм предполагает уделение критическим работам основного внимания. 

На каждом шаге из числа критических работ выбирается такая работа, которая может дать максимальное сокращение критического пути. Сжатие выбранной работы не должно превышать минимального свободного резерва, который рассчитан для всех работ данного варианта плана проекта (исключая 0). Если таких работ несколько, то выбирается та из них, которая имеет наименьший коэффициент обратной пропорциональности s. Если имеется несколько критических путей, то для того, чтобы получить эффект ускорения проекта в целом, сжатие критических работ должно производиться одновременно на всех этих путях. Производится “сжатие” выбранной работы (работ), строится новый план проекта, рассчитываются его временные параметры, определяются новая сумма прямых затрат (с учетом прироста стоимости выполнения сокращенной работы) и сумма косвенных затрат (с учетом новой продолжительности критического пути). Если общая стоимость проекта в новом варианте его плана оказывается меньше (либо равной), чем в предыдущем варианте, то новый вариант принимается за опорный и описанная выше процедура его ускорения повторяется. Если же общая стоимость проекта в новом варианте оказывается больше, чем в предыдущем варианте, то принимается решение об остановке алгоритма, а за оптимальный берется предыдущий вариант плана. 

Применим описанный алгоритм к примеру, приведенному выше.  

Таблица 3.5. 

Алгоритм плана, ускоряющего выполнения проекта и минимизирующего общую стоимость работ.
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Рис. 3.6. Сетевая модель проекта после 1 шага алгоритма ускорения 
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Рис. 3.7. Сетевая модель проекта после 2 шага алгоритма ускорения 
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Рис. 3.8. Сетевая модель проекта после 3 шага алгоритма ускорения 

Все последующие сжатия работ приводят к удорожанию проекта в целом, так как экономия на косвенных затратах не перекрывает дополнительных прямых затрат. Следовательно, после 3 шага получен оптимальный план проекта. 

В таблице  3.6 представлены продолжительности работ и свободные резервы времени их выполнения на каждом шаге алгоритма оптимизации. 

Таблица 3.6 
Расчет продолжительности работ и свободного резерва по шагам оптимизации.
	
	Шаг 1
	Шаг 2
	Шаг 3
	Шаг 4

	Работа
	D/Δd
	Свободный резерв
	D/Δd
	Свободный резерв
	D/Δd
	Свободный резерв
	D/Δd
	Свободный резерв

	A
	9 / 6
	0
	9 / 6
	0
	9 / 6
	0
	8 / 5
	0

	B
	7 / 1
	0
	7 / 1
	0
	7 / 1
	0
	6 / 0
	0

	C
	10 / 8
	8
	10 / 8
	8
	10 / 8
	6
	10 / 8
	6

	D
	12 / 6
	0
	12 / 6
	0
	10 / 4
	0
	10 / 4
	0

	E
	12 / 8
	2
	12 / 8
	2
	12 / 8
	0
	12 / 8
	0

	F
	6 / 0
	0
	6 / 0
	0
	6 / 0
	0
	6 / 0
	0

	G
	6 / 2
	0
	6 / 2
	0
	6 / 2
	0
	6 / 2
	0

	H
	14 / 2
	0
	12 / 0
	0
	12 / 0
	0
	12 / 0
	0

	I
	8 / 5
	6
	8 / 5
	4
	8 / 5
	4
	8 / 5
	4


3.4. Сглаживание потребности в ресурсах.
Несмотря на то, что потребление ресурсов само по себе находит отражение в стоимости как отдельных работ, составляющих проект, так и в стоимости проекта в целом, на практике повсеместно приходится сталкиваться с ситуацией, когда потребность в том или ином виде физического ресурса в конкретный момент времени превышает имеющиеся возможности его обеспечения. Такие ситуации возникают в силу следующих причин: 

· Стремление сократить время выполнения работы приводит к неправильному решению в отношении выделяемых на нее ресурсов. Это – достаточно тривиальная ситуация, как правило, обусловленная невнимательным отношением к ограничениям по проекту. Нельзя назначить на выполнение работы, скажем, 3 исполнителя, если в наличии только 2. Такую ситуацию легко избежать при использовании компьютерных систем поддержки проектного управления, таких как Microsoft Project, в которых запрограммирована процедура проверки на непротиворечивость условий проекта. 

· Другое дело, когда для каждой в отдельности взятой работы проекта условия соответствия ограничениям по ресурсам соблюдены, но топология сетевой модели проекта оказывается причиной запараллеливания нескольких работ, предусматривающих использование одинаковых ресурсов, что приводит к соответствующему увеличению суммарной потребности в них в определенные моменты времени. Возникает конфликтная ситуация, суть которой, коротко, заключается в том, что в рассматриваемый момент времени потребность в ресурсах превышает возможности, а значит для какой-то (или каких-то) из работ оказывается невозможным осуществить выполнение так, как это предполагается текущим планом. Данная ситуация, как правило, становится предметом тщательного анализа, поскольку требует своего разрешения на стадии планирования проекта. Конфликт должен и может быть разрешен с помощью перепланирования проекта, а целью этого перепланирования должно быть либо максимальное сокращение перерасхода ресурсов без увеличения общего времени выполнения проекта, либо приведение потребности в ресурсах в соответствие с установленными ограничениями (пусть даже за счет некоторого удлинения сроков выполнения проекта), либо комбинация этих двух целей. В любом случае речь идет о сглаживании потребности в ресурсах, только в первом случае, как бы предполагается, что имеются четкие ограничения “по горизонтали”, т.е. по срокам осуществления проекта, во втором случае – что имеются четкие ограничения “по вертикали”, т.е. по суммарной потребности в ресурсах, а в третьем случае – что имеются четкие установки относительно общей стоимости проекта, а именно, что она должна быть минимальна. 

Общие принципы сглаживания потребности в ресурсах очень просты. 

Первый принцип исходит из того, что, как правило, многие из параллельно запланированных работ, требующих одних и тех же ресурсов, имеют резервы времени их выполнения, предполагающие, что их осуществление может быть отложено на некоторое время безо всякого влияния на общую продолжительность выполнения всего проекта в целом. Поэтому, распараллеливание работ приводит к сглаживанию потребности в ресурсах (принцип распараллеливания). 

Второй принцип исходит из того, что продолжительность выполнения некоторых работ зависит от объема выделяемых для них ресурсов. Поэтому, если у таких работ имеются также и резервы времени, то можно безболезненно для проекта в целом пойти на снижение интенсивности выполнения этих работ, что приведет к сглаживанию потребности (принцип снижения интенсивности работ). 

Применение этих двух принципов (в той мере, в какой это возможно) необязательно обеспечит приведение суммарной потребности в ресурсах в соответствие с установленными ограничениями. Иными словами, чтобы удовлетворить эти установленные ограничения, может потребоваться увеличение общих сроков выполнения проекта. Это увеличение может быть оправдано в том случае, когда стоимость “удлинения” продолжительности проекта окажется меньше стоимости “превышения лимита” ресурса. 

Однако, несмотря на простоту и понятность общих принципов, на которых строится сглаживание потребности проекта в ресурсах, расчетные алгоритмы оказываются очень и очень трудоемкими. Следует признать, что пока не разработано метода прямого поиска оптимального решения этой задачи и на практике процедуры сглаживания связаны либо с полным перебором возможных вариантов топологии проектного плана (в этом случае оказывается возможным доказать оптимальность варианта плана), либо с применением некоторых эвристических правил выстраивания квазиоптимальной топологии (например, “наиболее короткая работа должна выполняться первой”). И в том, и в другом случае нельзя обойтись без специального программного обеспечения, не только из-за трудоемкости решения задачи, но из-за того, что при ее решении слишком высока вероятность допустить расчетную ошибку. 

Следующий небольшой пример (см. рис. 9) позволит лучше представить, за счет чего происходит сглаживание потребности в ресурсах и как отличить лучший (с точки зрения равномерности потребности в ресурсах) вариант проектного плана от остальных. Сетевая модель проекта, который будет анализироваться на предмет сглаживания потребности в ресурсах, представлена на рисунке 3.9. 
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Рис. 3.9 Сетевая модель проекта для примера сглаживания потребности в ресурсах
К анализу потребности в ресурсах приступают с построения графика Ганта проекта, на котором работы откладываются на временной шкале от ранних сроков начала их выполнения. Параллельно с графиком Ганта строится гистограмма изменения потребности во времени, ось абсцисс которой – это временная шкала выполнения проекта, а ось ординат – суммарная (по всем выполняемым в данный момент времени работам) потребность в ресурсах. Исходный график Ганта и гистограмма потребности в ресурсах представлены на рисунке 3.10. 

Среднедневная вариация потребности в ресурсах = 2,66 
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Рис. 3.10. 
Расчеты показывают, что средняя дневная потребность в ресурсе составляет приблизительно 7. Однако в некоторые дни она может быть равна 12, а в другие 3. 

Среднедневная вариация потребности в ресурсах = 1,71 
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Рис. 3.11. 
Вместе с тем, у работ A, G, I и L имеется свободный резерв времени (который изображен на графике Ганта серой волнистой линией), в пределах которого их выполнение может откладываться. Если отложить, например, начало выполнения работы А на 6 дней (см. рис. 11), то можно существенно сгладить потребность данного проекта в ресурсе. Если исходный план выполнения проекта предполагал в отдельные дни потребность, равную 12, и среднедневная вариация потребности (отклонение от средней) составляла плюс-минус 2,66, то после изменения сроков выполнения работы А максимальная потребность будет снижена до 11, а среднедневная вариация потребности составит плюс-минус 1,71. 

Дальнейший анализ вариантов может привести к такому решению, когда начало выполнения работы А откладывается на 11 дней, а работы G – на 2 дня. Это позволяет свести максимальную потребность в ресурсе к 9, а среднедневную вариацию потребности к 1,69 (см. рис. 12). 

Среднедневная вариация потребности в ресурсах = 1,69 
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Рис. 3.12. 
Поиск оптимальных календарных планов проектов при заданных ограничениях по ресурсам представляет скорее теоретический интерес, чем практическое значение. 

Нецелесообразность применения методов линейного программирования для данного класса задач была обнаружена достаточно рано (уже в 60-е годы). Для сетевой модели с 55 работами и четырьмя видами ресурсов требуется решение системы более 5000 уравнений с 1600 переменными. 

3.5. Приведение проекта в соответствие с ограничениями по ресурсам.
На практике из-за того, что при построении сетевых моделей проектов изначально невозможно учесть все ограничения по ресурсам, времени и стоимости, очень часто приходится сталкиваться с ситуацией, что полученный в конце концов календарный план проекта нельзя считать удовлетворительным именно из-за того, чтов отдельные периоды времени требуется привлечение гораздо больших ресурсов, чем на самом деле может быть выделено. Тогда возникает необходимость в решении задачи изменения опорного календарного плана проекта с целью приведения проекта в соответствие с ограничениями по ресурсам. 

Наибольшее распространение для решения такой задачи получили разнообразные эвристические методы из-за своей относительной простоты и вместе с тем неплохого качества получаемых решений (зачастую мало отличающихся от тех, которые можно было бы получить, применяя сложные методы оптимизации). Все эти методы основаны на принципе использования эвристик (определенных правил) перемещения ресурсов между работами и изменения календарных сроков выполнения работ. Один из алгоритмов, основанных на подобных эвристиках, приводится ниже. 

Алгоритм приведения проекта в соответствие с ограничениями по одному ресурсу: 

Шаг 1. Определяем список работ, которые могут начинаться в день Di (i=1, 2, 3, ..., N). Сначала рассматривается первый день. Переход к Шагу 2. 

Шаг 2. Работы упорядочиваются в порядке возрастания их свободных резервов времени. Переход к Шагу 3. 

Шаг 3. Из упорядоченного списка выбирается работа Х и определяется, достаточно ли имеется ресурсов для начала ее выполнения в день Di? Если ДА, то переходим к Шагу 4. Если НЕТ, то переходим к Шагу 9. 

Шаг 4. Начало выполнения работы Х окончательно назначается на день Di , а наличное количество ресурсов уменьшается на сумму ресурсов, требуемых для выполнения работы Х. Переход к Шагу 5. 

Шаг 5. Проверяется условие, все ли работы из списка тех, что могут начинаться в день Di, рассмотрены? Если НЕТ, то переход к Шагу 6. Если ДА, то переход к Шагу 7. 

Шаг 6. Рассмотренная и закрепленная только что за днем Di работа Х исключается из списка и переходим к Шагу 3. 

Шаг 7. Проверяется условие, имеются ли еще работы в проекте, для которых не произведено окончательное закрепление сроков начала выполнения? Если ДА, то переход к Шагу 8. Если НЕТ, то переход к Шагу 13. 

Шаг 8. Выбирается следующий день (Di = Di + 1) и переходим к Шагу 1. 

Шаг 9. Проверяется условие является ли работа Х критической? Если ДА, то переход к Шагу 11. Если НЕТ, то переход к Шагу 10. 

Шаг 10. Возможный срок начала работы откладывается на 1 день. Переход к Шагу 5. 

Шаг 11. Проверяется условие, можно ли передать данной работе ресурсы с некритических работ, выполнение которых уже распланировано на этот день? Если НЕТ, то переход к Шагу 10. Если ДА, то переход к Шагу 12. 

Шаг 12. Начало выполнения критической работы Х окончательно назначается на день Di, приводится в соответствие количество ресурсов на связанных работах, а наличное количество ресурсов уменьшается на сумму ресурсов, требуемых для выполнения работы Х (за минусом того количество ресурсов, которое было перенесено с другой работы). Переход к Шагу 5. 

Шаг 13. Алгоритм считается завершенным.
ГЛАВА 4. УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ ПРОЕКТА
4.1. Методология управления персоналом проекта

Управление человеческими ресурсами (персоналом) проекта включает в себя процессы по организации команды проекта и управления ей. Команда проекта состоит из людей, каждому из которых назначена определенная роль и ответственность за выполнение проекта. После распределения ролей и ответственности между членами команды проекта, они должны принимать активное участие в планировании проекта и принятии решений. Привлечение членов команды к участию на ранних стадиях проекта позволяет использовать имеющийся у них опыт при планировании проекта и укрепляет нацеленность команды на достижение результатов. По мере выполнения проекта профессиональный и численный состав членов команды проекта может меняться. Членов команды проекта также называют "персоналом проекта".

Команда управления проектом – это часть команды проекта; она отвечает за выполнение операций по управлению проектом (например, планирование, управление и завершение). Эта группа может называться ядром, исполняющей или руководящей командой. На малых проектах обязанности управления проектом могут быть распределены между всеми членами команды или поручены непосредственно руководителю проекта. Спонсор проекта работает в контакте с командой управления проектом и обычно принимает участие в решении таких вопросов, как финансирование проекта, прояснение содержания проекта и иных вопросов, влияющих на производительность и экономическую эффективность проекта.
Процессы управления человеческими ресурсами проектов включают в себя следующее:
1. Планирование человеческих ресурсов – определение и документальное оформление ролей, ответственности и подотчетности, а также создание плана управления обеспечением проекта персоналом.
2. Набор команды проекта – привлечение человеческих ресурсов, необходимых для выполнения проекта.
3. Развитие команды проекта – повышение квалификации членов команды проекта и укрепление взаимодействия между ними с целью повышения эффективности исполнения проекта.
4. Управление командой проекта – контроль за эффективностью членов команды проекта, обеспечение обратной связи, решение проблем и координация изменений, направленных на повышение эффективности исполнения проекта.
Эти процессы взаимодействуют как друг с другом, так и с процессами из других областей знаний. В зависимости от потребностей проекта в каждом процессе могут принимать участие один или несколько человек или групп. Каждый процесс имеет место по крайней мере один раз в ходе каждого проекта, а если проект разделен на фазы – то в одной или нескольких фазах проекта. Хотя в данном руководстве процессы представлены как дискретные элементы с четко определенными интерфейсами, но на практике они могут накладываться друг на друга и взаимодействовать между собой.
На рисунке 4.1. изображены основные пути взаимодействия управления человеческими ресурсами с другими процессами проекта.
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Рис. 4.1. Общая схема управления человеческими ресурсами проекта
В качестве примеров взаимодействия, подлежащих дополнительному планированию, можно привести следующие ситуации:
· После того как первоначальная команда проекта создала иерархическую структуру работ, может возникнуть необходимость расширения команды
· После расширения состава команды проекта уровень их подготовки может увеличить или уменьшить риски проекта, что приводит к дополнительному планированию рисков

Если оценка длительности операций была выполнена до определения окончательного состава команды проекта, то с привлечением новых членов команды, с учетом их квалификации, может возникнуть необходимость в изменении длительности и расписания операций.

4.2. Планирование человеческих ресурсов

При планировании человеческих ресурсов определяются роли, ответственность и подотчетность в проекте, а также создается план управления обеспечением проекта персоналом. Роли в проекте могут быть определены как для отдельных людей, так и для групп. Эти люди или группы могут быть набраны как в самой исполняющей организации проекта, так и на стороне. План управления обеспечением проекта персоналом может включать в себя определения сроков и способов набора членов команды проекта, критерии их освобождения от участия в проекте, рекомендации по проведению дополнительного обучения, схема поощрения и награждения, соответствие установленным нормам, проблемы безопасности, а также определение влияния плана управления обеспечением проекта персоналом на деятельность организации.

Планирование человеческих ресурсов: входы 
А.   Факторы внешней среды предприятия
Определение ролей и ответственности в проекте должны производиться с учетом того, как будет осуществляться привлечение к проекту существующих организаций, а также каким образом в настоящее время осуществляться взаимодействие между различными людьми по различным техническим аспектами. К факторам внешней среды предприятия, затрагивающим корпоративную культуру и структуру предприятия, относятся:

· Организационные. Какие организации или отделы привлекаются к участию в проекте? Каковы механизмы взаимодействия, существующие на данный момент между ними? Каковы сложившиеся на данный момент формальные и неформальные отношения между ними?
· Технические. Какие различные навыки и специальности необходимы для выполнения данного проекта? Существует ли необходимость в обеспечении координации между языками программного обеспечения, инженерными подходами или различными типами оборудования? Существуют ли какие-либо специфические сложности при переходе от одной фазы жизненного цикла к другой?

· Межличностные. Какие официальные и неофициальные отношения подотчетности существуют на данный момент между кандидатами в члены команды проекта? Каковы должностные обязанности кандидатов? Каковы существующие между ними отношения типа начальник-подчиненный? Каковы существующие между ними отношения типа поставщик-заказчик? Какие культурные или языковые отличия между членами команды могут оказать влияние на рабочие взаимоотношения? Каков существующий на данный момент уровень доверия и уважения между ними?
· Логистика. Какое расстояние отделяет людей от модулей, которые будут частями проекта? Находятся ли эти люди в различных зданиях, часовых поясах или странах?

Политические. Каковы цели и интересы каждого из потенциальных участников проекта? Какие люди или группы людей имеют неформальное влияние в областях, представляющих важность для проекта? Какие существуют неформальные связи между потенциальными участниками проекта?

Помимо вышеперечисленных факторов, на выбор членов команды проекта влияют ограничения. В качестве примеров ограничений, способных повлиять на гибкость процесса планировании человеческих ресурсов, можно привести следующее:
· Организационная структура. В организации со слабой матричной базовой структурой роль менеджера проекта будет относительно слабой.

· Коллективные договоры. Наличие договоров с профсоюзами или другими объединениями работников может потребовать создания определенных ролей или отношений подотчетности.

Экономические условия. В качестве примеров экономических условий, ограничивающих возможности по подбору персонала, можно привести ограничения по набору, сокращение бюджета по обучению персонала или недостаток средств на командировочные расходы.

Б. Активы организационного процесса

По мере формирования методологии управления проектом внутри организации накопленные знания из опыта планирования человеческих ресурсов в прошлом становятся доступными в качестве активов организационного процесса, что помогает в планировании текущего проекта. При помощи шаблонов и контрольных списков можно сократить количество времени, затрачиваемое на планирование на ранних стадиях проекта, и снизить вероятность упущений некоторых важных обязанностей.

· Шаблоны. В качестве примеров шаблонов, которые могут оказаться полезными при планировании человеческих ресурсов, можно привести организационные диаграммы проекта, описания позиций, оценку эффективности проекта и стандартный подход к разрешению конфликтов.
Контрольные списки. В качестве примеров контрольных списков, которые могут оказаться полезными при планировании человеческих ресурсов, можно привести обычные схемы распределения ролей и ответственности, типовые квалификации для определенной должности, прохождение определенных курсов обучения, принципы работы в команде, меры безопасности, соблюдение правовых норм и система поощрения.

В.   План управления проектом
План управления проектом включает в себя требования к ресурсам операции и описания операций по управлению проектом (например, обеспечение качества, управление рисками и поставки), которые помогут команде управления проектом определить все необходимые роли и ответственность.

Требования к ресурсам операции. При планировании человеческих ресурсов для определения человеческих ресурсов проекта используются
требования к ресурсам операции. Постепенно в рамках
процесса планирования человеческих ресурсов происходит обновление предварительных требований в отношении требуемых людей и их квалификации.

Планирование человеческих ресурсов: инструменты и методы
А.   Организационные диаграммы и назначения по проекту
Существует различные форматы документирования распределения ролей и ответственности членов команды проекта. Большинство форматов относятся к одному из трех типов (рис. 4.2): иерархический, матричный или текстовый форматы. Кроме того, некоторые назначения по проекту указываются во вспомогательных планах по проекту (например, в планах управления рисками, качеством или коммуникациями). Независимо от того, какая комбинация методов используется, цель всегда одна – добиться того, чтобы для каждого пакета работ был назначен один ответственный за его исполнение и, чтобы каждый член команды четко понимал свою роль и ответственность.
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Рис. 4.2. Форматы определения ролей и ответственности
Иерархические диаграммы. Для отображения позиций и взаимоотношений в графическом формате сверху вниз можно использовать структуру обычной организационной диаграммы. Одним из таких способов обобщенного представления областей ответственности являются иерархические структуры работ (ИСР), основное назначение которых заключается в разбиении результатов поставки проекта на пакеты работ. Организационная структура (ОС) внешне похожа на ИСР, но организована она не по результатам поставки проекта, а в соответствии с имеющейся структурой подразделений организации (отделов, групп или команд). Под каждым отделом указан список операций проекта или пакета работ. 
Таким образом, можно увидеть всю ответственность в проекте для данного функционального отдела (например, отдела информационных технологий или отдела закупок) в одном месте рядом с названием отдела. Иерархическая структура ресурсов (ИСР) – это другая разновидность иерархической диаграммы. Она используется для разбиения проекта по типам ресурсов. Например, ИСР может отобразить всех сварщиков и сварочное оборудование, используемое при строительстве судна, несмотря на то что они разбросаны по различным ответвлениям ОС или ИСР. ИСР может быть полезна при контроле стоимости проекта и может быть организована согласно бухгалтерской системе, действующей в организации. ИСР может содержать и иные категории ресурсов, чем человеческие ресурсы.
Матричные диаграммы. Матрица ответственности (МО) используется для отображения связей между выполняемыми работами и членами команды проекта. В крупных проектах матрицы ответственности могут быть использованы на разных уровнях. Например, матрица ответственности высокого уровня может определять, какая группа или подразделение команды проекта отвечает за какой компонент в ИСР, в то время как матрицы ответственности более низких уровней используется внутри группы для распределения ролей, ответственности и уровней полномочий в конкретных операциях. Матричный формат, иногда также называемый табличным форматом, позволяет увидеть все операции, назначенные к выполнению определенному человеку, или отобразить всех людей, принимающих участие в выполнении определенной операции. 
На рис.4.3 изображена матрица ответственности, называемая диаграммой RACI. Такое название она носит потому, что аббревиатура RACI составлена из первых букв названий документально зафиксированных ролей: Ответственный, Подотчетный, Проконсультироваться и Информировать (Responsible, Accountable, Consult, and Inform). На примере диаграммы в левой колонке указана выполняемая работа на уровне операций, но при помощи матрицы ответственности можно отобразить на разных уровнях. Имена могут обозначать как конкретных исполнителей, так и группы.
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Рис. 4.3. Матрица ответственности (МО) в формате RACI
Текстовые форматы. Для описания распределения ответственности, при котором нужны подробные описания, используются текстовые форматы. Обычно в таких документах в краткой форме содержится следующая информация: обязанности, полномочия и квалификация. Такие документы называют по-разному, например "описание позиции" или "форма-роль-обязанности-полномочия". Из таких описаний и форм получаются прекрасные шаблоны для будущих проектов, особенно если в процессе исполнения проекта обновление информации происходит за счет накопленных знаний.

Другие разделы плана управления проектом. Перечень и описание некоторых обязанностей, относящихся к управлению проектом, находится в других разделах плана управления проектом. Например, в реестре рисков перечислены лица, ответственные за риски, в плане управления коммуникациями содержится список членов команды, ответственных за операции по коммуникациям, а в плане управления качеством перечислены лица, ответственные за выполнение операций по обеспечению качества и контроля качества.

Б.   Налаживание связей
Неформальное взаимодействие с коллегами внутри организации или в рамках данной отрасли – это эффективный способ понять, какие политические и межличностные факторы и как будут влиять на эффективность различных вариантов обеспечения проектов персоналом. Операции по налаживанию связей включают в себя предварительную переписку, встречи за обедом, неформальные беседы и собрания по специальности. Сосредоточение внимания на методе налаживания связей в начале проекта может быть полезно, но также очень эффективно систематическое поддерживание таких связей до начала проекта.

В.   Теория организации
Теория организации дает информацию о поведении людей, команд и подразделений. Применение проверенных принципов позволяет сократить время, необходимое для создания выходов планирования человеческих ресурсов и повышает вероятность того, что планирование окажется реалистичным.

Планирование человеческих ресурсов: выходы
А.   Распределение ролей и ответственности
При распределении ролей и ответственности, необходимых для выполнения проекта, следует отразить следующие моменты:
· Роль. Обозначение части проекта, за выполнение которой несет ответственность определенное лицо. В качестве примеров ролей в проекте можно назвать инженера-строителя, чиновника службы подготовки судебных заседаний, бизнес-аналитика, координатора проведения испытаний. Для успешного выполнения проекта крайне важно, чтобы для каждой роли были ясно определены полномочия, ответственность и границы.
· Полномочия. Право задействовать ресурсы проекта, принимать решения и утверждать одобрение действий или результатов. Примерами решений, для принятия которых нужны ясные и четкие полномочия, являются выбор способа завершения операции, приемка качества и порядок реагирования на отклонения в проекте. Члены команды работают наиболее эффективно, когда уровень полномочий каждого из них соответствует их ответственности.

· Ответственность. Работа, которую член команды проекта должен выполнить для завершения операций проекта.
· Квалификация. Навыки и способности, необходимые для выполнения операций проекта. Если члены команды проекта не обладают необходимой квалификацией, то выполнение проекта может оказаться под угрозой. При обнаружении подобных несоответствий необходимо предпринять предупредительные меры, например провести обучение, инициировать изменение расписание или содержания.
Б.   Организационная диаграмма проекта
Организационная диаграмма проекта – это графическое представление состава команды проекта и отношения подотчетности между ее членами. В зависимости от потребностей проекта она может быть официальной или неофициальной, подробной или обобщенной. Например, организационная диаграмма проекта для команды спасателей, состоящей из 3 000 человек, будет значительно более подробной, нежели для внутреннего проекта с командой в 20 человек.

В.   План управления обеспечением проекта персоналом
План управления обеспечением проекта персоналом является составной частью плана управления проектом и содержит описание, когда и как должны выполняться требования по обеспечению человеческими ресурсами. В зависимости от потребностей проекта план управления обеспечением проекта персоналом может быть официальным или неофициальным, подробными или обобщенным. Для отражения текущих действий по пополнению и развитию команды проекта этот план в ходе проекта постоянно обновляется. Информация, содержащаяся в плане управления обеспечением проекта персоналом различается в зависимости от области приложения и размеров проекта, но в любом случае должны быть отражены следующие моменты:

Набор персонала. При планировании набора членов команды проекта возникает ряд вопросов. Например, будут ли для этого задействованы имеющиеся человеческие ресурсы организации или они будут набираться извне на контрактной основе? Будут ли члены команды работать в одном месте или они могут работать удаленно? Какова стоимость, соответствующая каждому уровню знаний (квалификации), необходимому для проекта? Насколько отдел кадров организации может помочь команде управления проектом?

Расписание. В плане управления обеспечением проекта персоналом указываются временные рамки задействования членов команды проекта, индивидуально или по группам, а также указывается время начала операций по набору персонала (например, найма). Один из инструментов для графического отображения человеческих ресурсов – это гистограмма ресурсов. На этой столбиковой диаграмме отображается с понедельной или помесячной разбивкой количество часов, необходимое работнику, отделу или всей команде проекта в ходе проекта. На диаграмме горизонтальной линией может показываться максимальное количество часов, возможное для определенного ресурса. Если столбики диаграммы выходят за линию максимального количества часов, то в этом случае необходимо применить стратегию выравнивания ресурсов (например, добавить ресурсы или расширить временные рамки расписания). На рис. 4.4. приведен пример гистограммы ресурсов.


Критерии освобождения ресурсов. Определение метода и времени освобождения членов команды имеет преимущества как для проекта, так и для членов команды. Когда члены команды освобождаются от участия в проекте, то при этом исключаются выплаты сотрудникам, уже выполнившим свою долю работы в проекте, и таким образом снижаются затраты на проект. Общий климат на предприятии остается благоприятным, если плавный переход к новым проектам уже спланирован заранее.

Обучение персонала. Если существуют опасения, что квалификация членов команды, привлекаемых для участия в проекте, может оказаться недостаточной, то в рамках плана проекта следует разработать план обучения персонала. В этот план могут быть также включены программы обучения членов команды, которые приведут к получения ими сертификатов, наличие которых способствует успешному выполнению проекта.
Поощрение и премирование. Ясные критерии премирования и спланированная система премий помогут стимулировать и поддержать желаемую производительность людей, занятых в проекте. Чтобы поощрение и премирование было эффективным, оно должно основываться на операциях и производительности, которые находятся в сфере ответственности данного лица. Например, члена команды можно премировать за соблюдение определенного размера затрат только если у него есть достаточный уровень полномочий для контроля решений, влияющих на размер затрат. Создание плана с указанием времени премирования гарантирует, что о поощрении не забудут. Распределение поощрений и премий является частью процесса развития команды проекта.

Соответствие. План управления обеспечением проекта персоналом может предусматривать стратегии, обеспечивающие соответствие проекта соответствующим правительственным нормативным актам, условиям договоров с профсоюзами и другим правилам, касающихся человеческих ресурсов.
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Безопасность. Нормы и правила по защите членов команды проекта от несчастных случаев могут включаться в план управления обеспечением проекта персоналом и в реестр рисков.

Рис. 4.4. Пример гистограммы ресурсов
4.3. Набор команды проекта
Набор команды проекта – это процесс привлечения человеческих ресурсов, необходимых для выполнения проекта. Команда управления проектом может осуществлять контроль над членами команды, выбранными для участия в проекте, но это не обязательно.
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Рис. 4.5. Набор команды проекта: входы, инструменты и методы, выходы
Набор команды проекта: входы.
А.   Факторы внешней среды предприятия
Набор членов команды проекта осуществляется из всех доступных источников, как внутренних, так и внешних. Когда команда управления проектом приобретает способность управлять назначением персонала или влиять на этот процесс, то при этом необходимо учитывать следующее:
· Доступность.   Какие   человеческие   ресурсы   доступны   сейчас,   какие человеческие ресурсы будут доступны и в какое время?
· Способность. Какая у этих людей квалификация?
· Опыт работы. Имеют ли эти люди опыт такой или подобной работы? Каковы их прошлые успехи? Наличие проектного портфолио.
· Заинтересованность.   Интересно   ли   людям   работать   над   данным проектом?

· Стоимость.  Сколько  надо  будет  платить   каждому  члену   команды, особенно если они нанимаются со стороны по контракту?
Б.   Активы организационного процесса
Одна или несколько организаций, вовлеченных в проект, могут иметь собственные правила, принципы или процедуры назначения персонала. Отделы кадров участвующих в проекте организаций могут также оказывать содействие в подборе, найме или ориентировании членов команды проекта.
В.   Распределение ролей и ответственности
Схема распределения ролей и ответственности определяет позиции, навыки и квалификацию, которые требуются для проекта.
Г.   Организационные диаграммы проекта
Организационные диаграммы проекта дают общее представление о численном составе людей, необходимых для проекта.
Д.   План управления обеспечением проекта персоналом
В плане управления обеспечением проекта персоналом и расписании проекта определяются сроки, на которые привлекается каждый член команды проекта для участия в проекте, а также другая важная информация, необходимая для набора команды проекта.

Набор команды проекта: инструменты и методы.
А.   Предварительное назначение
В некоторых случаях члены команды проекта известны заранее, то есть они предварительно назначены на определенные должности. Такая ситуация может возникнуть, если в результате конкурсного отбора определенным людям было обещано участие в проекте, если выполнение проекта зависит от знаний определенных людей или если назначение определенных людей на определенные должности предусмотрено Уставом проекта.

Б.   Переговоры
Назначение персонала во многих проектов являются предметом переговоров. К примеру, команде управления проектом могут понадобиться переговоры с:
· Функциональными руководителями – чтобы гарантировать, что проект будет обеспечен соответствующим штатом квалифицированных сотрудников на требуемый период времени и чтобы члены команды проекта могли работать на проекте до полного окончания возложенных на них работ

· Другими командами управления проектом в рамках исполняющей организации – чтобы обеспечить проект дефицитными ресурсами или узкими специалистами.

Способность команды управления проектом оказывать влияние на других, равно как и кадровая политика организаций, принимающих участие в проекте, играют важную роль в переговорах о назначении персонала. Например, функциональный руководитель обязательно взвесит все за и против различных проектов, прежде чем принять решение о назначении на определенный проект незаурядных исполнителей, которых хотят получить несколько команд.
В.   Набор персонала
Если у исполняющей организации для выполнения проекта не хватает штатных специалистов, то требуемые услуги можно получить из сторонних источников. Это может выражаться в найме консультантов или передаче работ сторонним организациям на условиях субподряда.
Г.   Виртуальные команды
Создание виртуальных команд открывает широкие возможности по привлечению новых членов в команду проекта. Виртуальные команды можно определить как группы людей, объединенных общей целью, причем каждый член группы выполняет работу при минимальном личном контакте или при полном его отсутствии. Работа таких команд стала возможной благодаря электронным средствам коммуникации (например, электронная почта и видеоконференции). Формат виртуальных команд предоставляет возможность:
· Формировать команды из числа сотрудников одной компании, проживающих в различных регионах

· Добавлять в состав команды специалистов, даже если они находятся в другом регионе

· Привлекать к участию в проекте сотрудников, работающих дома
· Формировать команды из исполнителей, работающих в разные смены или в разные часы

· Привлекать к участию в проекте инвалидов
· Браться за выполнение проектов, реализация которых в иных условиях была бы невозможно из-за высоких командировочных расходов.
При работе в условиях виртуальных команд все большее значение приобретает планирование коммуникаций. Возможно, потребуется дополнительное время для четкого определения ожиданий участников, разработки протоколов для разрешения конфликтов, вовлечения сотрудников в процесс принятия решений и поощрения за участие в общем успехе проекта.

Набор команды проекта: выходы.
Назначение персонала в проекте
Проект считается укомплектованным штатом, когда для работы над ним назначены соответствующие люди. Необходимая документация может включать в себя справочник команды проекта, памятки для членов команды и имена членов команды, указанные в других частях плана управления проектом (например, в организационных диаграммах проекта и расписаниях).
Доступность ресурсов
Для указания доступности ресурсов документально фиксируется период времени, в течение которого каждый член команды проекта может принимать участие в выполнении проекта. Чтобы создать достоверное окончательное расписание  необходимо обладать информацией о всех нестыковках расписания по каждому человеку, включая отпуска и обязательства по другим проектам.
План управления обеспечением проекта персоналом (обновления)
По мере назначения специалистов согласно схеме распределения ролей и обязанностей может возникнуть необходимость в изменении плана управления обеспечением проекта персоналом, поскольку редко случается, чтобы люди в точность соответствовали требованиям, предусмотренным в плане. Другими причинами изменений плана управления обеспечением проекта персоналом могут быть повышение в должности, выход на пенсию, болезни, проблемы с выполнением проекта и изменение нагрузки.
4.4. Развитие команды проекта
Развитие команды проекта предусматривает повышение квалификации членов команды проекта и укрепление взаимодействия между ними для повышения эффективности исполнения проекта. Целями развития команды проекты являются:
· Повышение навыков членов команды для повышения их способности выполнять операции проекта

· Укрепление чувства доверия и сплоченности среди членов команды для повышения продуктивности работы команды.
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Рис. 4.6. Развитие команды проекта: входы, инструменты и методы, выходы

В качестве примеров повышения эффективности работы команды можно привести взаимопомощь в случае разбалансированности объемов работ, осуществление коммуникаций наиболее удобным для коллег образом, обмен информацией и ресурсами. Мероприятия по развитию команды проекта дают наибольший эффект, если их начинать на ранних стадиях, но они должны продолжаться в течение всего жизненного цикла проекта.
Развитие команды проекта: входы
А.   Назначение персонала в проекте
Развитие команды проекта начинается с создания списка членов команды проекта. Документы по назначению персонала в проекте указывают на персональный состав членов команды.
Б.   План управления обеспечением проекта персоналом
План управления обеспечением проекта персоналом содержит стратегии по обучению персонала и планы развития команды проекта. По мере продвижения проекта в план добавляются такие разделы, как премирование, обратная связь, дополнительное обучение и меры дисциплинарного воздействия; они определяются на основании текущей оценки эффективности команды проекта  и других форм управления командой проекта.
В.   Доступность ресурсов
В информации о доступности ресурсов определены сроки, в течение которых члены команды проекта могут принимать участие в операциях по развитию команды.

Развитие команды проекта: инструменты и выходы

А.   Навыки в области общего менеджмента
Для развития команды проекта особенно важны навыки межличностных отношений, иногда называемые "мягкими навыками". Команда управления проектом может многократно снизить количество возникающих проблем и повысить взаимодействие сотрудников, если будет понимать настроения членов команды проекта, предвидеть их действия, внимательно выслушивать и признавать их мнения и решать их проблемы. Для управления командой проекта такие навыки, как умение сопереживать, оказывать влияние, творческий подход к работе и способность облегчать работу группы приобретают значение ценных активов.
Б.   Обучение
Обучение включает в себя все операции, направленные на повышение квалификации членов команды проекта. Обучение может носить как официальный, так и неофициальный характер. Примерами методов обучения персонала являются обучение в классе, в режиме "он-лайн", обучение на компьютере, обучение на рабочем месте под руководством другого члена команды проекта, наставничество и тренировки.
Если члены команды проекта не обладают достаточными управленческими или техническими навыками, то развитие таких навыков можно предусмотреть как часть работы проекта. Запланированное обучение производится согласно плану управления обеспечением проекта персоналом. Внеплановое обучение производится по результатам наблюдения, обсуждений и оценок эффективности проекта, проводимых в рамках процесса контроллинга управления командой проекта.
В.   Операции по укреплению команды
Операции по укреплению команды могут варьировать от пятиминутного пункта в повестке дня совещания по оценке текущего состояния до специальных тренингов с участием профессионалов с целью улучшения межличностных отношений среди членов группы. Некоторые операции, проводимые группой, например разработка ИСР, явно не рассматриваются явно как операции по укреплению команды, но если такие мероприятия носят плановый характер и хорошо организованы, то они могут способствовать укреплению командного духа. Важно также поощрять неформальные взаимоотношения в группе и проведение неформальных совместных мероприятий, поскольку они способствуют укреплению атмосферы доверия в коллективе и установлению хороших деловых взаимоотношений. Стратегии по укреплению команды имеют особую важность в случаях, когда члены команды работают виртуально, расположены далеко друг от друга и не имеют возможности личного общения друг с другом.
Г. Принципы

При помощи принципов устанавливаются ясные и четкие правила поведения, приемлемые среди членов команды проекта. Чем раньше члены команды придут к взаимному соглашению о правилах поведения, тем меньше вероятность возникновения недоразумений и тем выше производительность труда. Обсуждение принципов дает возможность членам команды выявить важные для них положения. Все члены команды проекта принимают на себя обязанности по соблюдению установленных правил.
Д. Со-расположение

Совместное размещение подразумевает размещение всех или большинства активных членов команды проекта в одном месте, чтобы укрепить их способность работать как единой команде. Совместное размещение может предусматриваться на определенное время (например, на период времени, имеющий стратегическое значение для проекта) или на время всего проекта. Стратегия со-расположения предполагает наличие комнаты для совещаний (иногда ее называют "оперативным центром"), оснащенной электронными средствами связи, досками для расписаний и другими приспособлениями, способствующим взаимному общению и укреплению чувства коллективизма. Хотя со-расположение считается полезной стратегией, все возрастающее использование виртуальных команд делает менее частыми случаи, когда члены команды находятся в одном помещении.
Е. Поощрение и премирование.

Частью процесса развития команды является стимулирование и поощрение желаемого поведения членов команды. Первоначальный план поощрения создается в рамках планирования человеческих ресурсов. Решения о премировании принимаются официально или неофициально в процессе управления командой проекта на основании результатов оценок эффективности.
Премированию подлежат только желаемое поведение членов команды. Например, желание работать сверхурочно с целью выполнения жесткого расписания должно быть вознаграждено или отмечено, а сверхурочная работа вследствие плохого планирования вознаграждению не подлежит. Премирование типа "Один выиграл – все остальные проиграли" (нулевая сумма), которое предназначается только некоторым членам команды (например, звание "лучший работник месяца"), может нанести вред сплоченности команды. Премирование достижений типа "победитель-победитель" (при которых все стороны выигрывают), которые могут быть достигнуты любым членом группы (например, за своевременную сдачу отчетов о прогрессе проекта), способствуют укреплению взаимной поддержки среди членов команды.
При разработке схемы поощрения и премирования необходимо учитывать культурные различия. Например, разработка системы поощрения для группы в целом в условиях культуры, поощряющей индивидуализм, может оказаться весьма сложной задачей. 
Развитие команды проекта: выходы.
Оценка эффективности команды проекта.
После того как выполнены мероприятия по развитию команды проекта, например, обучение и со-расположение, команда управления проектом может давать официальные или неофициальные оценки эффективности работы команды проекта. Эффективные стратегии и операции по развитию команды должны повышать производительность труда команды, что в свою очередь способствует достижению целей проекта. Для оценки эффективности работы команды могут использоваться следующие показатели:
· Повышение   навыков   члена   команды,   что   позволяет   ему/ей   более эффективно выполнять порученные операции

· Повышение квалификации и укрепление сплоченности, что положительно сказывается на работе всей группы
· Сокращение текучести кадров.

4.5. Управление командой проекта
Управление командой проекта включает в себя контроль за деятельностью членов команды проекта, обеспечение обратной связи, решение проблем и координацию изменений, направленных на повышение эффективности исполнения проекта. Команда управления проектом наблюдает за деятельностью команды, улаживает конфликты, решает проблемы и дает оценку работе членов команды. Результатами управления командой проекта являются обновление плана управления обеспечением проекта персоналом, представление на рассмотрение запросов на изменения, решение проблем, представление входа для оценок эффективности организации и добавление накопленных знаний в базу данных организации. 

Управление командой проекта усложняется в случаях, если члены команды подотчетны одновременно функциональному руководителю и менеджеру проекта в рамках одной матричной структуры организации. Эффективное управление при двойной подчиненности часто является важным фактором успеха проекта, и обычно является обязанностью менеджера проекта.
Управление командой проекта: входы.
А.   Активы организационного процесса
В процессе выполнения проекта для поощрения сотрудников команда управления проектом должна пользоваться принятыми в организации правилами, процедурами и системами. В рамках процесса управления проектом команда управления проектом должна иметь доступ к организации торжественных корпоративных мероприятий, к награждению похвальными грамотами, к корпоративным информационным бюллетеням, доскам приказов и объявлений, системам начисления премий, награждениям в виде одежды с эмблемами компании и другим инструментам поощрения, принятым в организации.
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Рис. 4.7. Управление командой проекта: входы, инструменты и методы, выходы
Б.   Назначение персонала в проекте
В результате назначения персонала в проекте получается список членов команды проекта, который должен оцениваться в рамках процесса мониторинга и управления.
В.   Распределение ролей и ответственности
Для мониторинга и оценки работы членов команды проекта используется схема распределения ролей и ответственности.
Г.   Организационные диаграммы проекта
Организационные диаграммы проекта дают общее представление об отношениях подотчетности членов команды проекта.
Д.   План управления обеспечением проекта персоналом
План управления обеспечением проекта персоналом содержит информацию о том, на какой период времени тот или иной сотрудник привлекается к участию в проекте, а также информацию о планах по обучению персонала, требованиях сертификации и соответствия нормативным документам.
Е.   Оценка эффективности команды проекта
Команда управления проектом дает официальную и неофициальную оценку эффективности текущей работы команды проекта. На основании регулярных оценок эффективности работы команды проекта могут приниматься меры по решению проблем, усовершенствованию средств коммуникации, разрешению конфликтных ситуаций и укреплению взаимодействия членов команды.
Ж.   Информация об исполнении работ
В рамках осуществления руководства и управления исполнением проекта  команда управления проектом должна постоянно следить за ходом выполнения работ членами команды проекта. В процессе управления командой проекта следует уделять особое внимание таким вопросам, как участие членов команды на собраниях, предоставление отчетов о выполненных операциях и доходчивость передаваемой информации.
З.   Отчеты об исполнении
Отчеты об исполнении дают информацию о соответствии эффективности работы плану управления проектом. Управление командой проекта предусматривает отслеживание результатов выполнения проекта в следующих областях: управление расписанием, управление стоимостью, контроль качества, подтверждение содержания и аудит поставок. Информация, содержащаяся в отчетах о выполнении работ вместе с прогнозами, помогает в определении требований к будущим человеческим ресурсам, в создании системы признания заслуг и поощрений и в обновлении плана управления обеспечением проекта персоналом. 
Управление командой проекта: инструменты и методы.
А.   Наблюдение и обсуждение
Наблюдение и обсуждение является эффективным инструментом для того, чтобы быть в курсе процесса выполнения работ и настроений, царящих среди членов команды проекта. Команда управления проектом следит за такими показателями, как прогресс в создании результатов поставки, достижения, которыми члены команды могут гордиться и проблемы, вызванные межличностными противоречиями.
Б.   Оценка эффективности проекта
Необходимость официальной или неофициальной оценки эффективности проекта зависит от продолжительности проекта, его сложности, организационных норм и правил, положений контрактов, заключенных с сотрудниками, а также от количества и качества средств общения. Члены команды проекта в качестве обратной связи получают информацию об оценке их работы над проектом от людей, осуществляющих надзор за их деятельностью. Члены команды проекта могут также получать информацию, касающуюся оценки их работы от тех, кто взаимодействует с ними на условиях обратной связи в 360 градусов. Термин "обратная связь в 360 градусов" означает, что исполнитель работ получает оценочные данные о своей работе из различных источников, включая вышестоящие, равного с ним уровня и нижестоящие.
Целями оценок эффективности работ в течение выполнения проекта являются уточнение распределения ролей и ответственности, сроки получения исполнителями оценки их работ, особенно положительных оценок, в противном случае это может создать лихорадочную рабочую атмосферу в коллективе, выявление неизвестных и нерешенных проблем, разработка индивидуальных планов повышения квалификации и определение целей на предстоящие временные отрезки.
В.   Урегулирование конфликтов
Успешное урегулирование конфликтов способствует повышению производительности труда и укреплению позитивных рабочих взаимоотношений. Источниками конфликтов могут являться:

- недостаток ресурсов, 
- расстановка приоритетов в расписании,

- персональный стиль работы. 
Наличие принятых в команде принципов, норм и устоявшейся практики управления проектами, способствуют снижению количества возникающих конфликтов. При правильном руководстве наличие разных мнений по каким-либо вопросам является положительным фактором, способствующим более творческому подходу к выполняемой работе и принятию правильных решений. Если наличие разных мнений является негативным фактором, то члены команды проекта сначала должны сами постараться решить свои конфликты. Если происходит обострение конфликта, то менеджер проекта должен вмешаться таким образом, чтобы добиться компромисса. 
Урегулирование конфликта следует производить на ранней стадии, индивидуально с каждой из сторон, и избрать для этого прямой и объединяющий подход. Если конфликт переходит в деструктивную стадию, то для его решения, возможно, потребуются формальные процедуры, включая меры дисциплинарного воздействия.
Г.   Журнал регистрации проблем
Если в процессе управления командой проекта количество проблем возрастает, то следует завести журнал регистрации проблем, где в письменной форме указать конкретных людей, в обязанности которых входит решение конкретных проблем к определенному сроку. Такой журнал поможет членам команды следить за тем, как и когда будут решены те или иные проблемы. Решение проблем устраняет препятствия, мешающие достижению поставленных целей. К таким препятствиям могут относиться разногласия во мнениях, возникшие ситуации, требующие внимательного изучения, а также неожиданно возникшие непредвиденные обязанности, выполнение которых необходимо поручить кому-либо из членов команды.

Управление командой проекта: выходы.
А.   Запрошенные изменения
Изменения в кадровых назначениях, как вследствие выбора, так в силу непредвиденных обстоятельств, могут оказать влияние на остальную часть плана проекта. Если проблемы, вызванные кадровыми назначениями, оказывают деструктивное воздействие на план проекта (например, требуется увеличение сроков в расписании проекта или увеличение бюджета), то необходимо оформить запрос на изменения, который будет рассмотрен в рамках процесса общего управления изменениями.
Б.   Рекомендованные корректирующие действия
К корректирующим действиям по управлению человеческими ресурсами относятся:

- кадровые перестановки, 
- проведение дополнительных тренингов,

- меры дисциплинарного воздействия. 
К кадровым перестановкам могут относиться:

- назначения людей на другие должности, 
- передача определенных работ на выполнение третьим организациям,

- замещение образовавшихся вакансий новыми сотрудниками. Команда управления проектом также должна определить, как и когда осуществляется признание заслуг и поощрение сотрудников на основании результатов оценки эффективности работы команды.
В.   Рекомендованные предупреждающие действия
Если команда управления проектом обнаруживает потенциальные или возникающие проблемы, относящиеся к человеческим ресурсам, то для того, чтобы снизить вероятность возникновения и/или последствия, вызванные такими проблемами, необходимо предпринять предупреждающие действия еще до того, как они возникли. К предупреждающим действиям могут относиться:

- тренинги по взаимозаменяемости, целью которых является снижение проблем, возникающих в случае отсутствия некоторых членов команды, 
- дополнительное разъяснение отдельных ролей, чтобы убедиться, что выполняются все должностные обязанности, 
- выделение дополнительного времени отдельным сотрудникам на случай возникновения необходимости сверхурочной работы в ближайшем будущем для того, чтобы выполнить требуемый объем работ в назначенные сроки.
Г.   Активы организационного процесса (обновления)
• Входы для оценки эффективности работы организации. Для оценки эффективности работы организации руководящий состав должен быть подготовлен для предоставления входной информации о каждом члене команды проекта, с которым ему приходиться взаимодействовать.
• Документация о накопленных знаниях. Все накопленные знания, приобретенные во время проекта, должны быть оформлены в виде документов для того, чтобы они стали частью базы данных организации. Накопленные знания в области человеческих ресурсов могут включать в себя:
- Организационные диаграммы проекта, описания позиций и планы управления обеспечением проекта персоналом, которые могут сохраняться в виде шаблонов;
- Принципы, методы урегулирования конфликтов и признание определенных заслуг, оказавшиеся особенно полезными;
- Процедуры по созданию виртуальных команд, со-расположение, переговоры, тренинги и действия по команд, которые можно расценивать как успешные;
- Специальные навыки и квалификация определенных членов команды, обнаруженные в процессе исполнения проекта;
- Проблемы и способы их решения, зафиксированные в журнале регистрации проблем проекта.
Д.   План управления проектом (обновления)
Одобренные запросы на изменения и корректирующие действия, которые в качестве обновлений можно внести в план управления обеспечением проекта персоналом, являющегося частью плана управления проектом. Примерами информации, вносимой в план в качестве обновлений являются новые роли членов команды проекта, дополнительные тренинги и решения о премировании сотрудников.

4.6. Построение системы найма и привлечение персонала в компанию
Построение системы найма в общих чертах состоит из следующих этапов: 
1. Выявление потребности компании в сотрудниках (кадровая политика; организационная структура;  планирование численности персонала).

2. Подбор персонала (составление профессионального портрета (описание вакансии); определение каналов привлечения; привлечение (подбор); определение эффективности подбора).

3. Отбор (оценка) соискателей (тестирование, анкетирование).

4. Приём на работу (подготовка трудового договора;  постановка задач на испытательный срок).

В первую очередь система найма должна работать с имеющимся на предприятии персоналом, поскольку новые люди – со стороны – это трудно управляемый ресурс.

Альтернативы подбору: перемещение; обучение, расширение функционала; пересмотр организационной структуры;  автоматизация технологического процесса; реинжиниринг бизнес-процессов; аутсорсинг.

Функциональное описание рабочего места.

1. Место должности в компании. (кому подчиняется, кем руководит, кого замещает, кто его замещает).

2. Цель создания должности.

3. Описание задач для сотрудника:

- то, что занимает большую часть времени;

- приоритетные задачи;

- основные проблемы в работе;

- что влияет на успех / неуспех в работе, что ценно в компании.

4.  Описание результатов деятельности – критерии оценки человека на рабочем месте. Для этого нужен анализ документов, интервью с ключевыми сотрудниками или в крайнем случае анкетирование, профессиографические исследования, наблюдение, анализ критических инцидентов.

В результате появляются требования к кандидату:

1. Формальные.

2. Личностные качества.

3. ЗУН (знания, умения, профессиональные навыки).

4. Готовность к особым формам работы (командировки, ненормированный рабочий день).
5. Мотивация
Таблица 4.1. 
Методы оценки и отбора персонала [11]
	Наименование оцениваемых качеств
	Анализ анкет. данных
	Психолог. тестирование
	Оценочные деловые игры
	Квалификационное тестирование
	Проверка отзывов
	Собеседование

	Интеллект
	
	++
	++
	
	
	+

	Эрудиция
	+
	
	
	++
	
	+

	Профессиональные знания и навыки
	+
	
	+
	++
	+
	+

	Организаторские способности и навыки
	+
	
	++
	+
	+
	+

	Коммуникативные навыки
	
	+
	++
	
	
	++

	Личностные качества
	
	++
	+
	
	+
	++

	Здоровье и работоспособность
	+
	
	+
	
	+
	+

	Внешний вид и манеры
	
	
	+
	
	
	++

	Мотивация
	
	
	
	
	
	++


Существует 2 источника привлечения персонала в компанию: внутренний и внешний. Внутренний – искать сотрудников в самой компании. Внешний – искать сотрудников на открытом и закрытом рынках труда.
Таблица 4.2. 
Источники привлечения персонала в компанию

	Источник поиска
	Достоинства
	Недостатки

	Внутренний
	Нет затрат, все сотрудники известны, хорошо для мотивации, меньше времени требуется для адаптации
	Нет свежих людей и идей, ограниченный выбор, интриги, конфликты

	Внешний
	Свежие люди, широкий выбор, меньше проблем с интригами
	Долгая адаптация, «кот в мешке», высокая стоимость


Внешний поиск может осуществляться собственными силами или выполняться профессионалами. 

Собственными силами: СМИ (средний и низкий уровень персонала); интернет; ярмарки вакансий; биржи труда (низкое качество персонала); вузы.

Профессионалы: кадровые агентства (считается, что спектр услуг шире); рекрутинговые агентства (сроки, наличие базы, проверка рекомендаций, конфиденциальность информации, отсев шума, диагностика); executive search (для редких специальностей).

Когда привлечение осуществлено, в силу вступает система отбора:

1. Резюме / телефонный разговор

2. Анкетирование

3. Тестирование (ассессмент-центр)
4. HR-интервью.
5. Интервью с непосредственным руководителем

6. Рекомендации, проверка службой безопасности

7. Окончательное интервью.


Для разных вакансий требуется разный набор мероприятий по подбору.

4.7. Адаптация персонала
 Это комплекс мер, позволяющих ускорить процесс вхождения сотрудника в компанию.

Перед системой адаптации стоят задачи:

· - как быстрее получить отдачу от новичков;

· - как сотрудника приспособить к корпоративной культуре и как сохранить корпоративную культуру при большом наборе персонала;

· - как избежать противостояния старого и нового персонала;

· - как в процессе адаптации оценить уровень пригодности сотрудника.

Существует 2 вида адаптации: профессиональная и социально-психологическая (корпоративная).

Профессиональная адаптация зависит от:

1. Потенциала сотрудника: (мотивация; обучаемость).

2. Подготовки рабочего места.

3. Пакета документов: (должностная инструкция; организационная структура; технология работы; положение об отделе; штатное расписание; график прохождения адаптации; задачи сотрудника на испытательный срок).

Социально-психологическая (корпоративная) адаптация:

- какой компания будет завтра?

- миссия компании;

- кодекс поведения;

- нормы поведения сотрудника и система взаимодействия между подразделениями;

- как разрешаются конфликты в подразделении;

- взаимодействие начальника и подчиненного;

- все HR-технологии (описание);

- «рекламные ролики» о компании.

В период испытательного срока проводится дооценка сотрудника: в конце 1-го и 2-го месяцев работы – экзамен, тесты, проверка знаний; в конце 3-го месяца работы – принятие решения по итогам прохождения испытательного срока. При этом учитывается мнение коллектива с помощью анкетирования (анонимного).

Чтобы быстрее получить отдачу от новичка, нужно грамотно поставить ему задачи, дать наставника, оградить от негативной информации.

Чтобы сохранить корпоративную культуру нужно презентовать компанию, дать нормы поведения, тесты на знание корпоративной культуры.

Чтобы избежать противостояния, нужно подготовить коллектив, обосновать открытие вакансии, ввести наставничество.

Адаптация должна быть не меньше 3-х месяцев для обычного сотрудника и не менее 6 месяцев для руководителя. Может иметь место вторичная адаптация – к новой должности.

Критерии эффективности адаптации:

- результативность / производительность сотрудника;

- включенность сотрудника в систему коммуникации компании;

- лояльность сотрудника к компании.

4.8. Построение системы аттестации / оценки
Деловая оценка – установление соответствия деловых качеств персонала требованиям должности.

Деловые качества: ЗУН, личностные качества (корпоративность, лидерство, интеграция), психофизиология (память, внимание, скорость), мотивация (задает уровень развития деловых качеств).

ЗУН оценивается с помощью профессиональных тестов. Личностные качества оцениваются в ходе ассессмента. Психофизиологию оценивают психологические тесты.

Мотивацию позволяет оценить HR-интервью (проектные методики).

Деловая оценка проводится: под конкретную задачу; при приеме сотрудника; текущая (периодическая) оценка.

Аттестация = деловая оценка + результаты (эффективность работы) + соблюдение стандартов

План проведения аттестации.

1. Цели, задачи, идея. Их задают HR и директора.

2. Технология проведения аттестации (компетенции; категории сотрудников; кто будет оценивать; методы оценки; шкала оценки; процедура; положение об аттестации).

3. Утверждение положения об аттестации.

4. Мотивация персонала на аттестацию. Здесь должна быть задействована статусная фигура в компании.

5. Издание приказа об аттестации.

6. Инструктаж оценщиков и аттестуемых.

7. Процедура аттестации.

8. Сбор и обработка результатов аттестации.

9. Обратная связь (привлекается статусное лицо).

10. Принятие управленческого решения (изменение в зарплате, кадровом резерве, обучение, нематериальное поощрение).

Возможна переаттестация через 2 месяца – шанс для нерадивых сотрудников.
Существует 3 вида целей аттестации:

	Административные
	Потенциал (развитие)
	Деятельность

	Изменение ЗП, системы наказаний, поощрений, ротации
	Информирование сотрудников о том, что компания от них ждёт; инвентаризация персонала; корректировка планов компании; информация для планирования ресурсов; выявление потребности в обучении; улучшение общения между сотрудниками и руководством
	Оценка результатов за прошедший период; выявление рабочих проблем; разработка стандартов деятельности; потребность в обучении


Административные цели, по сути, противоречат целям потенциала и целям деятельности. Сотрудник психологически не раскроется, ожидая административных шагов.

Кто выступает оценщиком?
	Оценщики
	В каких случаях
	Достоинства
	Недостатки

	Линейный руководитель
	Во всех случаях
	Хорошо знает персонал и деятельность
	Субъективизм, необходимо дополнительное обучение руководителя

	Руководитель руководителя
	Оценка потенциала
	Перспективно для развития, получает информацию из первых рук, оценивает линейных руководителей
	Больше времени и затрат; недовольны линейные руководители; сотрудники могут испугаться

	Самооценка
	Потенциал
	Обратная связь
	Субъективность

	Коллеги
	Редко; 
сбор мнений
	Появляется знание сотрудников
	Конфликтность

	Подчиненные
	Потенциал
	Показывает управленческие возможности линейных руководителей – используется для планирования карьеры и обучения
	Субъективность; не все аспекты деятельности видны; голословность; страх репрессий

	Аттестационная комиссия (генеральный директор и топ-команда)
	Административные цели
	Объективность, взвешенность, возможность оценить ситуацию в компании
	Формальная процедура, громоздкая, затратная

	Ассессментцентр
	Потенциал (особенно руководителей)
	Многосторонняя оценка; хорошая оценка потенциала
	Дорогостоящая

	Клиенты
	деятельность
	Взгляд со стороны; развитие; объективность
	Слабая мотивация клиентов; они будут понимать минусы компании


Процедура аттестации.

- издание приказа;

- самооценка;

- предварительная оценка руководителем;

- заочное согласование со смежниками;

- очное согласование оценок – итоговая оценка по сотрудникам;

- пост-аттестационная беседа: руководитель доводит до сотрудника оценку. Важно правильно сообщить результаты аттестации. Сперва говорят о положительных сторонах сотрудника, за тем переходят к отрицательным. Завершают беседу, как правило, положительной, оптимистичной информацией и определяют план развития сотрудника на ближайший период.
- заседание аттестационной комиссии с целью принятия управленческого решения.

Мотивационная сила (польза от проведения аттестации).

1. Для сотрудника: возможность ротации и повышения зарплаты; возможность услышать мнение руководителя о себе; понимание того, что нужно делать, чтобы руководитель ценил сотрудников; понимание того, что руководитель принимает за недостатки; понимание, чем руководитель может помочь; высказать пожелания и мнения.

2. Для руководителя: возможность осознать и сформулировать требования к персоналу; систематизация взгляда на подчиненного; оценка эффективности действий в виде обратной связи; возможность мотивировать сотрудников и повышать эффективность труда; дистанцироваться от неформальных отношений; возможность с минимальным конфликтом избавиться от нежелательных сотрудников; возможность решить конфликтные ситуации в подразделениях; возможность сформулировать требования высшему руководству.

3. Для топ-менеджмента: инструмент для принятия кадровых решений; выявление кадрового резерва; возможность обновления кадров; корректировка планов компании; оптимизация критериев оценки; разработка направлений кадровой работы; повышение корпоративности работников и имиджа компании.
4.9. Система обучения в компании
Стоит ли обучать людей?

	Да
	Нет

	Имидж компании

Повышение квалификации

Повышение производительности труда

Повышение лояльности сотрудников

Повышение мотивации сотрудников

Соответствие уровню развития бизнеса

Отсутствие на рынке определенных людей
	Проблемы удержания персонала

Дешевле взять со стороны

Необучаемые сотрудники

Нет мотивации на обучение

Отрыв от работы

Сложность с оценкой результата обучения

Длительное формирование навыков

Конфликты: одних обучают, другой нет

Устоявшийся бизнес 


Построение системы обучения в компании.

1. Потребность в обучении. Она измеряется в уровне развития компетенций (что есть и что должно быть). Откуда возникает потребность в обучении? Специалисты: развитие и самооценка; менеджеры по персоналу: анализ стратегии, задач, целей, результаты аттестации; руководители: потребности подразделений, оценка сотрудников.

Каналы выявления потребности в обучении:

- анализ стратегии (служба персонала должна её знать);

- анализ результатов аттестации или оценки;

- анкетирование (сперва руководителей, затем сотрудников);

- мониторинг рынка учебных услуг;

- анализ проблем в компании.

2. Цели и результаты обучения. Результаты обучения могут быть прямые и косвенные. Прямые: повышение квалификации и повышение производительности. Косвенные: система мотивации и командообразование.

3. Формирование плана обучения.
	Направления обучения
	долгосрочное
	Краткосрочное

	Знания
	Длительные курсы (более 72 часов), стажировки, наставничество, самообразование
	Семинары, курсы, инструктаж, временное замещение, проектная работа, работа на выставках, конференциях, ротация

	Навыки
	Регулярное и системное проведение тренингов и кейсов
	Тренинги, кейсы, наблюдение-копирование

	Корпоративное
	Положение о персонале компании
	Инструктаж, корпоративные мероприятия, внутренние конференции, мозговые штурмы, круглые столы


4. Разработка программ обучения. 

Законы эффективного обучения взрослых людей.

1. Активное обучение эффективнее, чем прослушивание лекций.

2. От общего к частному эффективнее, чем наоборот.

3. Обучать необходимо тем навыкам, которые четко определены, постоянно используются в работе, и есть контроль за изменением этого навыка.

4. Проверка знаний в конце обучения усиливает мотивацию.

5. Обучение должно быть систематическим. Навык угасает через каждые два месяца.

6. Нужно следить за горизонтами развития. Надо давать только 20-30% нового, иначе усвоение будет низким.

7. Обучение должно идти сверху вниз – от руководителей к подчиненным.

Виды и методы обучения.

А. По продолжительности: краткосрочное и долгосрочное (более 72 часов).

Б. На рабочем месте / вне рабочего места (по месту обучения).

В. Корпоративное (внутреннее) / внешнее.

Г. По степени новизны предмета: подготовка; повышение квалификации; переподготовка.

Д. Стратегическое / тактическое (по долгосрочности цели).

Е. Поддерживающее / инновационное.

Ж. Индивидуальное / групповое.

З. Разовое / регулярное.

Достоинства и недостатки обучения на рабочем месте и вне рабочего места.
	На рабочем месте
	Вне рабочего места

	Непосредственно в процессе работы с выполнением конкретных рабочих задач.

Плюсы: нет трудностей переноса знаний в рабочую среду; доступно в любое время; недорого.

Методы и формы: инструктаж, наставничество, делегирование, ротация, дискуссия, мозговые штурмы, проектная работа, каскадное обучение (обучение 3-4 вовне, а они рассказывают в компании)
	За пределами работы; изучение и отработка на постороннем материале.

Плюсы: возможность получить теоретические знания, обучение проводит профессионал, новые идее, возможность использовать любое оборудование и любую обстановку.

Методы и формы: семинары, тренинги, выставки и конференции.


Мотивация участников на обучение.

Основные мотивы: сохранение работы; повышение в должности; заинтересованность в повышении зарплаты; публичность; желание установиться контакты с другими сотрудниками. Мотивировать на обучение должен руководитель; мини-тренинг по поводу предстоящего обучения проводит менеджер по персоналу.

Сильно мотивирует фактор избранности: «обучают только лучших», а другие тоже хотят попасть на обучение. Мотивирует также фактор публичности, который проявляется при вручении сертификата.

Основные проблемы, связанные с обучением.

1. Обучение ради обучения. Нет стратегических целей; линейные руководители отстранены от обучения.

2. Обучение как развлечение. Результаты обучения не включаются в оценку персонала.

3. Суперразвитие одних за счет других. Есть любимчики; нет системности и сбалансированности.
4. Трудности обучения людей старшего поколения.
4.10. Система мотивации в компании
Психологические особенности мотивации.

1. Слишком высокая мотивация снижает результаты, и возникает так называемый мотивационный перегрев. Мотивация снижается: когда подкрепление не зависит от результатов; когда награды даются слишком часто; когда награды формируют чувство манипуляции; когда подкрепляется деятельность, которая человеку нравится.

2. У людей с изначально высокой внутренней мотивацией дополнительное стимулирование снижает результаты.

3. Важно учитывать временную близость к цели. Чем ближе к цели, тем сильнее мотивация.

4. Большие и редко кому достающиеся награды вызывают зависть, а небольшие и частые – удовлетворение.

Формы стимулирования и типы сотрудников.

	Формы стимулирования
	Инструментальный тип
	Профессиональный тип
	Патриотический тип
	Хозяйский тип
	Люмпенский тип

	Негативные
	Нейтрально
	Запрещено
	Применяются
	Запрещено
	Базовые

	денежные
	Базовые
	Применяется
	Нейтрально
	Применяются
	Нейтрально

	Натуральные
	Применяются
	Нейтрально
	Применяются
	Нейтрально
	Базовые

	Моральные
	Запрещено
	Применяются
	Базовые
	Нейтрально
	Нейтрально

	Патернализм
	Запрещено
	Нейтрально
	Применяются
	Запрещено
	Базовые

	Организационные
	Нейтрально
	Базовые
	Нейтрально
	Применяются
	Применяются

	Участие в управлении
	Нейтрально
	Применяются
	Применяются
	базовые
	Запрещено


Инструментальный тип. Интересна цена труда, а не его содержание. Труд – инструмент для удовлетворения потребностей; важна обоснованность цены, не любит подачек. Ответственность в основном за себя, ценит независимость.

Профессиональный тип. Интересна сама работа, её содержание. Не соглашается на неинтересную работу, даже если будут много платить. Любит трудные задания. Важна свобода действий. Важно профессиональное признание.

Патриотический тип. Важна идея. Главная награда – признание незаменимости в компании.

Хозяйский тип. Добровольно принимает ответственность за дело. Не терпит контроля. Обостренное требование свободы действий.
Люмпенский тип. Стремится зарабатывать минимально необходимое количество денег минимально возможным количеством труда.







Рис. 4.8. Структура личного трудового дохода
Фиксированную зарплату платят за отработанное время и/или за квалификацию. 
Компенсационные выплаты платят в соответствии с ТК РФ. Это выплаты за вахтовый метод работ, командировочные расходы, сверхурочные, работа в ночное время, транспортные расходы, учебный отпуск, за совмещение профессий.

Выплаты стимулирующего характера платят за достижение результатов. Это участие в прибыли, за знание иностранных языков, за ученую степень, за стаж.

Социальные выплаты платят за лояльность компании. Это страховки, оплата питания, мобильная связь, больничные листы, материальная помощь.

Факторы, определяющие величину личного трудового дохода:

1. Личностные факторы: возраст, пол, образование, квалификация, опыт.

2. Служебные факторы: функциональные обязанности, иерархическое положение.

3. Производственные факторы: масштаб компании, отрасль, территориальное расположение, условия труда, корпоративная культура.

4. Рыночные факторы: конъюнктура, рыночный спрос / предложение (на рынке труда).

Советы по окладам:

1. Использовать объективные процедуры оценки позиции.

2. Стремиться к гармонизации окладов (внутренняя гармонизация).

3. Снижать количество наименования позиций.

4. Обязательно установить «вилки» окладов (± 20%).

5. Повышать оклад только по результатам аттестации.

6. Требовать, чтобы оклад отрабатывался.

Бенефиты (социальный пакет).

Они не бывают денежными и делятся на 3 группы.

Группа А. Не требуют финансовых вложений со стороны компании. Конкурсы, похвалы, дни рождения, статьи в корпоративной газете.

Группа В.  Мотиваторы, требующие финансовых затрат и применяющиеся к части коллектива или ко всему коллективу безадресно и одновременно. Страховки, оплата проезда, оплата питания, доплата за некурение, оплата спецодежды, улучшение организационно-технических условий труда, мероприятия с ценными подарками для детей, продажа собственных товаров по сниженным ценам, повышенные больничные, дополнительный день отдыха, ручка с логотипом, день открытых дверей, каталог наград, откуда работник может выбрать себе приз, подписка на профессиональный журнал, бесплатная библиотека / видеотека, корпоративные праздники.

Группа С. Требуют финансовых затрат, применяются адресно. Оплата мобильной связи, предоставление автомобиля, оплата самортизированного оборудования, беспроцентные кредиты, учеба за счет компании, пенсионные накопительные схемы, подписка на дорогие журналы, оплата отдыха, спорта, путевок, дополнительное медицинское обслуживание. Предоставление жилья.

Соцпакет зависит от категории сотрудника и стажа. Сотрудник из всего списка может выбрать то, что для него значимо (принцип «кафетерия»).

Квадрат оптимальности ФОТ
	
	Показатели компании не растут
	Показатели компании растут

	Абсолютные выплаты на 1 сотрудника растут
	Шантаж. Сотрудники сильнее, чем менеджмент. 
	Партнерство. Сильный менеджмент, профессиональные сотрудники

	Абсолютные выплаты на 1 сотрудника не растут
	Болото. Сотрудники пассивные, менеджмент слабый.
	Эксплуатация. Сильный менеджмент, работа на износ


Задачи системы мотивации и соответствующие инструменты
	Задачи
	оклад
	премия
	бонус
	надбавки
	соцпакет
	Штрафы

	Повышение эффективности работы компании
	
	+
	+
	
	
	+

	Повышение лояльности
	+
	
	
	+
	+
	

	Повышение качества продукции
	+
	
	+
	+
	
	+

	Повышение инициативности, креативности
	
	+
	+
	
	
	

	Улучшение морально-психологического климата
	+
	
	
	+
	+
	


Показатели эффективности системы мотивации.

1. Экономическая эффективность. 
Рассчитывают коэффициент опережения.

К = Тзп / Тпр,
где Тзп – темпы роста зарплаты, 
Тпр. – темпы роста производства. 
Если К > 1, то система мотивации работает неэффективно.
2. Социально-психологическая эффективность. Рассчитывают коэффициент текучести и проводят мониторинг удовлетворенности сотрудников работой.
ГЛАВА 5. УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ ПРОЕКТА

5.1. Понятие риска, его основные элементы
Риск - это вероятность возникновения убытков или недополучения доходов по сравнению с прогнозируемым вариантом.

Под «риском» принято понимать вероятность (угрозу) потери предприятием части своих ресурсов, недополучения доходов или появления дополнительных расходов в результате осуществления определенной производственной и финансовой деятельности.

В явлении «риск» выделим следующие основные элементы, взаимосвязь которых и составляет его сущность:

· возможность отклонения от предполагаемой цели, ради которой осуществлялась выбранная альтернатива;

· вероятность достижения желаемого результата;

· отсутствие уверенности в достижении поставленной цели;

· возможность материальных, нравственных и др. потерь, связанных с осуществлением выбранной в условиях неопределенности альтернативы.

Основные черты риска:

· противоречивость;

· альтернативность;

· неопределенность.

Таким образом, основными причинами неопределенности и, следовательно, источниками риска являются:

1. Спонтанность природных процессов и явлений, стихийные бедствия. Проявления стихийных сил природы - землетрясения, наводнения, бури, ураганы, а также отдельные неприятные природные явления - мороз, гололед, град, гроза, засуха и др. могут оказать серьезное отрицательное влияние на результаты предпринимательской деятельности, стать источником непредвиденных затрат.

2. Случайность. Вероятностная сущность многих социально-экономических и технологических процессов, многовариантность материальных отношений, в которые вступают субъекты предпринимательской деятельности, приводят к тому, что в сходных условиях одно и то же событие происходит неодинаково, т.е. имеет место элемент случайности. Это предопределяет невозможность однозначного предвидения наступления предполагаемого результата.

Весьма заметное и не всегда предсказуемое влияние на результаты предпринимательской деятельности оказывают:

· различного рода аварии — пожары, взрывы, отравления, выбросы атомных и тепловых электростанций и т.п.;

· выход из строя оборудования;

· несчастные случаи на транспорте, производстве и многое другое.

Как показывает практика, несмотря на принимаемые обществом меры, направленные на уменьшение вероятности их появления и снижение величины причиняемого ими ущерба, указанные выше случайные события остаются возможными, их не могут исключить самые дорогостоящие инженерно-технические меры.

3. Наличие противоборствующих тенденций, столкновение противоречивых интересов. Проявление этого источника риска весьма многообразно от войн и межнациональных конфликтов, до конкуренции и простого несовпадения интересов.

Так, в результате военных действий предприниматель может столкнуться с запретом на экспорт или импорт, конфискацией товаров и даже предприятий, лимитирование иностранных инвестиций замораживанием или экспроприацией активов или доходов за рубежом и др.

В борьбе за покупателя конкуренты могут увеличить номенклатуру выпускаемой продукции, улучшить ее качество, уменьшить цену и т.п. Существует недобросовестная конкуренция, при которой один из конкурентов усложняет другому осуществление предпринимательской деятельности незаконными, нечестными действиями, включая подкуп должностных лиц, опорочивание конкурента, нанесение ему прямого ущерба.

Наряду с элементами противодействия может иметь место простое несовпадение интересов, которое также способно оказывать негативное воздействие на результаты предпринимательской деятельности.

4. На процесс воспроизводства неопределенности и риска оказывает воздействие вероятностный характер НТП. Общее направление развития науки и техники, особенно на ближайший период, может быть предсказано с известной точностью. Однако заранее во всей полноте определить конкретные последствия тех или иных научных открытий, технических изобретений практически невозможно. Технический прогресс неосуществим без риска, что обусловлено его вероятностной природой, поскольку затраты и особенно результаты растянуты и отдалены во времени, они могут быть предвидены лишь в некоторых, обычно широких пределах.

5. Существование неопределенности связано также с неполнотой, недостаточностью информации об объекте, процессе, явлении, по отношению к которому принимается решение, с ограниченностью человека в сборе и переработке информации, с постоянной изменчивостью этой информации.

Процесс принятия решений предполагает наличие достаточно полной и правильной информации. Эта информация включает осведомленность: о наличии и величине спроса на товары и услуги, на капитал; о финансовой устойчивости и платежеспособности клиентов, партнеров, конкурентов; о ценах, курсах, тарифах, дивидендах; о возможностях оборудования и новой техники; о позиции, образе действий и возможных решениях конкурентов и др. Однако на практике такая информация часто бывает разнородной, разнокачественной, неполной или искаженной.

Так, например, источником информации о производительности оборудования могут служить проектные, нормативные или фактические данные. Большинство из них являются укрупненными, усредненными, и между ними имеются значительные расхождения.

Кроме того, многие компании намеренно искажают информацию для того, чтобы ввести в заблуждение конкурентов.

Таким образом, чем ниже качество информации, используемой при принятии решений, тем выше риск наступления отрицательных последствий такого решения.

6. К источникам, способствующим возникновению неопределенности и риска, относятся также:

· ограниченность, недостаточность материальных, финансовых, трудовых и др. ресурсов при принятии и реализации решений;
· невозможность однозначного познания объекта при сложившихся в данных условиях уровне и методах научного познания;

· относительная ограниченность сознательной деятельности человека, существующие различия в социально-психологических установках, идеалах, намерениях, оценках, стереотипах поведения.

Элементы риска и неопределенности в хозяйственную деятельность вносят также:

· необходимость выбора новых инструментов воздействия на экономику в условиях перехода от экстенсивных к интенсивным методам развития;
· несбалансированность основных компонентов хозяйственного механизма: планирования, ценообразования, материально-технического снабжения, финансово-кредитных отношений.
5.2. Общие принципы классификации рисков

В процессе своей деятельности предприниматели сталкиваются с совокупностью различных видов рисков, которые отличаются между собой по месту и времени возникновения, совокупности внешних и внутренних факторов, влияющих на их уровень, и, следовательно по способу их анализа и методам их описания.

Как правило, все виды рисков взаимосвязаны и оказывают влияние на деятельность предпринимателя. Эти обстоятельства затрудняют принятие решений по оптимизации риска и требуют углубленного анализа состава конкретных рисков, а также причин и факторов их возникновения.

Существует множество подходов к классификации рисков, которые, как правило, определяются целями и задачами классификации.

Наиболее важными элементами, положенными в основу классификации рисков, являются:

· время возникновения;

· основные факторы возникновения;

· характер учета;

· характер последствий;

· сфера возникновения и др.

По времени возникновения риски распределяются на ретроспективные, текущие и перспективные. Анализ ретроспективных рисков, их характера и способов снижения дает возможность более точно прогнозировать текущие и перспективные риски. 

По факторам возникновения риски подразделяются на политические и экономические (коммерческие).

Политические риски — это риски, обусловленные изменением политической обстановки, влияющей на предпринимательскую деятельность (закрытие границ, запрет на вывоз товаров в другие страны, военные действия на территории страны и др.).

Экономические риски — это риски, обусловленные неблагоприятными изменениями в экономике предприятия или в экономике страны.

Наиболее распространенным видом экономического риска, в котором сконцентрированы частные риски, является изменение конъюнктуры рынка, несбалансированная ликвидность (невозможность своевременно выполнять платежные обязательства), изменение уровня управления и др.

По характеру учета риски делятся на внешние и внутренние.

К внешним относятся риски, непосредственно не связанные с деятельностью предприятия или его контактной аудитории. На уровень внешних рисков влияет очень большое количество факторов - политические, экономические, демографические, социальные, географические и др.

К внутренним относятся риски, обусловленные деятельностью самого предприятия и его контактной аудитории. На их уровень влияет деловая активность руководства предприятия, выбор оптимальной маркетинговой стратегии, политики и тактики и др. факторы: производственный потенциал, техническое оснащение, уровень специализации, уровень производительности труда, техники безопасности.

По характеру последствий риски подразделяются на чистые и спекулятивные.

Чистые риски (в литературе их иногда называют простыми или статическими) характеризуются тем, что они практически всегда несут в себе потери для предпринимательской деятельности.

Причинами чистых рисков могут быть стихийные бедствия, войны, несчастные случаи, преступные действия, недееспособность организации и др.

Спекулятивные риски (в литературе их иногда называют динамическими или коммерческими) характеризуются тем, что они могут нести в себе как потери, так и дополнительную прибыль для предпринимателя по отношению к ожидаемому результату.

Причинами спекулятивных рисков могут быть изменение конъюнктуры рынка, изменение курсов валют, изменение налогового законодательства и т.п.

Наиболее многочисленная по классификации группа по сфере возникновения, в основу которой положены сферы деятельности.

Обычно различают следующие основные виды предпринимательской деятельности:

· производственная — предприниматель, непосредственным образом используя в качестве факторов предприниматель​ства орудия и предметы труда, рабочую силу, производит продукцию, товары, услуги, работы, информацию, духов​ные ценности для последующей продажи потребителю;

· коммерческая — предприниматель выступает в роли коммерсанта, продавая готовые товары, приобретенные им у других лиц, потребителю. При таком предпринимательстве прибыль образуется путем продажи товара по цене, превышающей цену приобретения;

· финансовая — особая форма коммерческого предпринимательства, в котором в качестве предмета купли-продажи выступают деньги и ценные бумаги, продаваемые предпринимателем потребителю (покупателю) или предоставляемые ему в кредит. Финансовое (или кредитно-финансовое) предпринимательство есть по своей сути продажа одних денежных средств за другие (в частности, нынешних за будущие).

· посредническая деятельность, когда предприниматель сам не производит и не продает товар, а выступает в роли посредника, связующего звена в процессе товарного обмена, в товарно-денежных операциях. Здесь главная задача и предмет деятельности - соединить две заинтересованные во взаимной сделке стороны. За оказание подобных услуг предприниматель получает доход, прибыль;

· страхование — оно заключается в том, что предприниматель за определенную плату гарантирует потребителю (страхователю) компенсацию возможной потери имущества, ценностей, жизни в результате непредвиденного бедствия. Предприниматель (страховщик) получает страховой взнос, который возвращает только при определенных обстоятельствах.

В соответствии со сферами предпринимательской деятельности обычно выделяют: производственный, коммерческий, финансовый риск, а также риск страхования.

Производственный риск связан с невыполнением предприятием своих планов и обязательств по производству продукции, товаров, услуг, других видов производственной деятельности в результате неблагоприятного воздействия внешней среды, а также неадекватного использования новой техники и технологий, основных и оборотных фондов, сырья, рабочего времени.

Среди наиболее важных причин возникновения производственного риска — возможное снижение предполагаемых объемов производства, рост материальных и/или других затрат, уплата повышенных отчислений и налогов, низкая дисциплина поставок, гибель или повреждение оборудования и т.п.

Коммерческий риск — риск, возникающий в процессе реализации товаров и услуг, произведенных или закупленных предпринимателем.

Причинами коммерческого риска являются: снижение объема реализации вследствие изменения конъюнктуры или других обстоятельств, повышение закупочной цены товаров, потери товара в процессе обращения, повышение издержек обращения и др.

Финансовый риск связан с возможностью невыполнения фирмой своих финансовых обязательств. Основными причинами финансового риска являются: обесценивание инвестиционно-финансового портфеля вследствие изменения валютных курсов, неосуществление платежей; войны, беспорядки, катастрофы и т.п. 

Страховой риск — риск наступления предусмотренного условиями страхования события, в результате чего страховщик обязан выплатить страховое возмещение (страховую сумму). Результатом риска являются убытки, вызванные неэффективной страховой деятельностью как на этапе, предшествующем заключению договора страхования, так и на последующих этапах — перестрахование, формирование страховых резервов и т.п. Основными причинами страхового риска являются: неправильно определенные страховые тарифы, азартная методология страхователя; войны, беспорядки, катастрофы и т.п.

5.3. Основные принципы управления риском
В условиях объективного существования риска и связанных с ним финансовых, моральных и др. потерь возникает потребность в определенном механизме, который позволил бы наилучшим из возможных способов с точки зрения поставленных предпринимателем (фирмой) целей учитывать риск при принятии и реализации хозяйственных решений.

Таким механизмом является управление риском (риск — менеджмент).
Управление риском можно охарактеризовать как совокупность методов, приемов и мероприятий, позволяющих в определенной степени прогнозировать наступление рисковых событий и принимать меры к исключению или снижению отрицательных последствий наступления таких событий.

Управление риском как система состоит из двух подсистем: управляемой подсистемы (объекта управления) и управляющей подсистемы (субъекта управления).

В системе управления риском объектом управления являются риск, рисковые вложения капитала и экономические отношения между хозяйствующими субъектами в процессе реализации риска (отношения между: предпринимателями-партнерами, конкурентами; заемщиком и кредиторами; страхователем и страховщиком и т.п.).

Субъектом управления в системе управления риском является специальная группа людей (предприниматель, финансовый менеджер, менеджер по риску, специалисты по страхованию и др.), которая посредством различных приемов и способов управления осуществляет целенаправленное воздействие на объект управления.

Управление рисками представляет собой специфическую сферу экономической деятельности, требующую глубоких знаний в области анализа хозяйственной деятельности, методов оптимиза​ции хозяйственных решений, страхового дела, психологии и многого другого. Основная задача предпринимателя в этой сфере - найти вариант действий, обеспечивающий оптимальное для дан​ного проекта сочетание риска и дохода, исходя из того, что чем прибыльнее проект, тем выше степень риска при его реализации.

Главными задачами специалистов по риску являются: обнаружение областей повышенного риска; оценка степени риска; анализ приемлемости данного уровня риска для организации (предпринимателя); разработка в случае необходимости мер по предупреждению или снижению риска; в случае, когда рисковое событие произошло, принятие мер к максимально возможному возмещению причиненного ущерба.

Конкретные методы и приемы, которые используются при принятии и реализации решений в условиях риска, в значительной степени зависят от специфики предпринимательской деятельности, принятой стратегии достижения поставленных целей, конкретной ситуации и т.п.

Управление проектами подразумевает не только констатацию факта наличия неопределенности и рисков и анализ рисков и ущерба. Рисками проектов можно и нужно управлять. Управление рисками — совокупность методов анализа и нейтрализации факторов рисков, объединенных в систему планирования, мониторинга и корректирующих воздействий. Управление рис​ками является подсистемой управления проектом, структура подсистемы представлена на рисунке 5.1, методы управления рисками на рисунке 5.2
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Рис. 5.1. Структура подсистемы «Управления рисками»
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Рис. 5.2. Методы управления рисками
Среди основных принципов управления риском можно выделить следующие:

1. нельзя рисковать больше, чем это может позволить собственный капитал;

2. необходимо думать о последствиях риска;

3. нельзя рисковать многим ради малого.

Реализация первого принципа означает, что прежде, чем принять решение в условиях риска, предприниматель должен:

• определить максимально возможный объем убытка в случае наступления рискового события;

• сопоставить его с объемом вкладываемого капитала и всеми собственными финансовыми ресурсами и определить, не приведут ли эти убытки к банкротству предприятия. 

Реализация второго принципа требует, чтобы предприниматель, зная максимально возможную величину убытка, определил бы, к чему она может привести, какова вероятность риска.

На основе этой информации необходимо принять решение о принятии риска на свою ответственность, передаче риска на ответственность другому лицу (случай страхования риска) или об отказе от риска (т.е. от мероприятия).

Реализация третьего принципа предполагает, что прежде чем принять решение о внедрении мероприятия, содержащего риск, необходимо соизмерить ожидаемый результат (отдачу) с возможными потерями, которые понесет предприниматель в случае наступления рискового события.

При раскрытии содержания рассмотренных принципов в определенной мере затронуты приемы управления риском (средства разрешения рисков), основными из которых являются избежание риска, снижение степени риска, принятие риска.

Избежание риска означает отказ от реализации мероприятия (проекта), связанного с риском. Такое решение принимается в случае несоответствия указанным выше принципам.

Например. Уровень возможных потерь, а также дополнительные затраты, связанные с уменьшением риска или передачей риска другому лицу, неприемлемы для предпринимателя; уровень возможных потерь значительно превышает ожидаемую отдачу (прибыль) и т.п.

Избежание риска является наиболее простым и радикаль​ным направлением в системе управления риском. Оно позволяет полностью избежать возможных потерь и неопределенности.

Вместе с тем, как правило, избежание риска означает для предпринимателя отказ от прибыли. Поэтому при необоснованном отказе от мероприятия (проекта), связанного с риском, имеют место потери от неиспользованных возможностей. Кроме того, следует учитывать, что избежание одного вида риска может привести к возникновению других. Например, отказ от риска, связанного с авиаперевозкой грузов, ставит перед предпринимателем (фирмой) проблему перевозок водным, авто- или железнодорожным транспортом.

Снижение степени риска предполагает сокращение вероятности и объема потерь. Существует много различных способов снижения степени риска в зависимости от конкретного вида риска и характера предпринимательской деятельности, которые будут рассмотрены нами в последующих разделах книги.

Одним из частных случаев снижения степени риска является передача риска, состоящая в передаче ответственности за риск (полностью или частично) кому-то другому, например, страховой компании.

Принятие риска означает оставление всего или части риска (в случае передачи части риска кому-то другому) за предпринимателем, т.е. на его ответственности. В этом случае предприниматель принимает решение о покрытии возможных потерь собственными средствами.

Теория и практика управления риском выработали ряд правил, на основании которых осуществляется выбор того или иного приема управления риском и варианта решений. Основными из этих правил являются следующие:

• максимум выигрыша;

• оптимальное сочетание выигрыша и величины риска;

• оптимальная вероятность результата.

Правило максимума выигрыша состоит в том, что из возможных вариантов содержащих риск решений выбирается тот, который обеспечивает максимальный результат (доход, прибыль и т.п.) при минимальном и приемлемом для предпринимателя риске.

На практике более прибыльные варианты, как правило, и более рискованные. В этом случае используется правило оптимального сочетания выигрыша и величины риска, сущность которого состоит в том, что из всех вариантов, обеспечивающих приемлемый для предпринимателя риск, выбирается тот, у которого соотношение дохода и потерь (убытка) является наибольшим.

Сущность правила оптимальной вероятности результата состоит в том, что из всех вариантов, обеспечивающих приемлемую для предпринимателя вероятность получения положительного результата, выбирается тот, у которого выигрыш максимальный.

Руководствуясь указанными правилами, в ряде случаев предприниматель может принять решение об увеличении степени риска, если такое увеличение не превышает приемлемые для предпринимателя потери и обеспечивает существенное увеличение прибыли.

Конечная цель управления риском соответствует целевой функции предпринимательства. Она заключается в получении наибольшей прибыли при оптимальном, приемлемом для предпринимателя соотношении прибыли и риска.

5.4. Этапы процесса управления риском
Как система управления, управление риском также предполагает осуществление ряда процессов и действий, реализующих целенаправленное воздействие на риск. К ним можно отнести: определение целей рисковых вложений капитала, сбор и обработку данных по аспектам риска, определение вероятности наступления рисковых событий, выявление степени и величины риска, выбор приемов управления риском и способов его снижения.

Упрощенная блок-схема процесса управления риском представлена на рис. 4.3.

Представленные на схеме этапы процесса управления риском можно подразделить на две составляющие (группы) — анализ риска и меры по устранению и минимизации риска.

Анализ риска включает сбор и обработку данных по аспектам риска, качественный и количественный анализ риска.

Меры по устранению и минимизации риска включают выбор и обоснование предельно допустимых уровней риска, выбор методов снижения риска, формирование вариантов рискового вложения капитала, оценку их оптимальности на основе сопоставления ожидаемой отдачи (прибыли и т.п.) и величины риска.

[image: image26.png]1 — cBop w oGpaGoTKa manHbD 8 — (opMHPOBAHHC 1 BLGOP BAPHAHTOB YBETHIEH A

2 — KateCTBeHHAIH ARANH3 PHCKA; prcka;
3 — KONMHECTBEHHASL OLEHKA PHCKA; 7 — OlieHKa BOIMOXHOCTH YBEHNEHMS PHOKA;

4 — OlleHK NPHEMTEMOCTH PHCKa; 9, 13 — OllcHKa LEECOOBPAIHOCTH CHILKCHIS PHCKA;
5, 11 — OLLCHKa BOIMOXHOCTH CHKEHMA 10 — OIIEHKA HENECOOBPASHOCTH YBEAMEHUS PUCKD
pHexa; 14 — BHIGOp BAPHAHTA CHIKEHHS] PHC

6, 12— pubop meTozon n dopmupoBanme 15 — pearusaiLs NPOEKTa (PHHSATHE PHEKA);
BAPHAHTOB CHIWKEHMNA PHCKD; 16 — OTIca OT pea3aLIH MPoeKTa (MBEKAIME PUCKD)




Рис. 5.3. Блок-схема процесса управления риском

Сбор и обработка данных по аспектам риска — один из важнейших этапов процесса управление риском, поскольку процесс управления в первую очередь предполагает получение, переработку, передачу и практическое использование различного рода информации.

Полученная на этом этапе информация должна быть достоверной, качественно полноценной и своевременной. В зависимости от целей и характера рискового вложения капитала это может быть информация: о вероятности наступления рискового события; о финансовой устойчивости и платежеспособности партнеров, клиентов, конкурентов; о политической и экономической ситуации в стране партнера по внешнеэкономической деятельности; о состоянии рынка определенных товаров и услуг; об условиях страхования и др.

Особо важную роль играет информация в процессе качественного и количественного анализа риска.

Качественный анализ предполагает: выявление источников и причин риска, этапов и работ, при выполнении которых возникает риск, т.е.: установление потенциальных зон риска; идентификацию (установление) всех возможных рисков; выявление практических выгод и возможных негативных последствий, которые могут наступить при реализации содержащего риск решения.

Результаты качественного анализа служат важной исходной информацией для осуществления количественного анализа.

Количественный анализ предполагает численное определение отдельных рисков и риска проекта (решения) в целом. На этом этапе определяются численные значения вероятности наступления рисковых событий и их последствий, осуществляется количественная оценка степени (уровня) риска, определяется (устанавливается) также допустимый в данной конкретной обста​новке уровень риска.

В процессе качественного анализа может быть выделена обширная группа рисков, с которыми придётся столкнуться предпринимателю при реализации проекта: от пожаров и землетрясений, забастовок и межнациональных конфликтов, изменений в налоговом регулировании и колебаний валютного курса до недобросовестной конкуренции, коррупции, рэкета и злоупотреблений персонала. 

Суть статистического метода заключается в том, что изучается статистика потерь и прибылей, имевших место на данном или аналогичном производстве, устанавливается величина и частотность получения того или иного экономического результата и составляется наиболее вероятный прогноз на будущее.

Статистический метод количественной оценки риска требует наличия значительного массива данных, которые не всегда имеются в распоряжении предпринимателя. Сбор и обработка данных могут весьма дорого обойтись. Поэтому часто при недостатке информации приходится прибегать к другим методам.

Суть экспертного метода заключается в получении количественных оценок риска на основании обработки мнений опытных предпринимателей или специалистов.

Применение этого метода особенно эффективно при решении сложных неформализуемых проблемных ситуаций, когда неполнота и недостоверность информации не позволяют использовать статистический или другие формализованные методы для количественной оценки риска.

К недостаткам этого метода относятся отсутствие гарантий достоверности полученных оценок, а также трудности в проведении опроса экспертов и обработке полученных данных. Если второй недостаток относится к преодолимым трудностям, то первый имеет принципиальное значение.

В результате проведения анализа риска получается картина возможных рисковых событий, вероятность их наступления и последствий. После сравнения полученных значений рисков с предельно допустимыми вырабатывается стратегия управления риском, и на этой основе — меры предотвращения и уменьшения риска.

Меры по устранению и минимизации риска включают следующие этапы:

· оценку приемлемости полученного уровня риска;

· оценку возможности снижения риска или его увеличения (в случае, когда полученные значения риска значительно ниже допустимого, а увеличение степени риска обеспечит повышение ожидаемой отдачи);

· выбор методов снижения (увеличения) рисков;

· формирование вариантов снижения (увеличения) рисков; 

· оценку целесообразности и выбор вариантов снижения (увеличения) рисков.

После выбора определенного набора мер по устранению и минимизации риска следует принять решение о степени достаточности выбранных мер. В случае достаточности - осуществляется реализация проекта (принятие оставшейся части риска), в противном случае целесообразно отказаться от реализации проекта (избежать риска).

5.5. Пути снижения экономического риска
Наиболее общими, широко используемыми и эффективными методами предупреждения и снижения риска являются:
· страхование;
· резервирование средств;
· диверсификация;

· лимитирование.
Страхование является одним из наиболее распространенных способов снижения рисков.
В общем случае страхование — это соглашение, согласно которому страховщик (например, какая-либо страховая компания) за определенное обусловленное вознаграждение (страховую премию) принимает на себя обязательство возместить убытки или их часть (страховую сумму) страхователю (например, хозяину какого-либо объекта), произошедшие вследствие предусмотренных в страховом договоре опасностей и/или случайностей (страховой случай), которым подвергается страхователь или застрахованное им имущество.
Таким образом, страхование представляет собой совокупность экономических отношений между его участниками по поводу формирования за счет денежных взносов целевого страхового фонда и использования его для возмещения ущерба и выплаты страховых сумм.
Сущность страхования состоит в передаче риска (ответственности за результаты негативных последствий) за определенное вознаграждение кому-либо другому, т.е. в распределении ущерба между участниками страхования.
Страхование ответственности — это отрасль страхования, где объектом выступает ответственность перед третьими лицами за причиненный им ущерб вследствие какого-либо действия или бездействия страхователя.
Ответственность предпринимателя включает широкий спектр ситуаций — от его ответственности за непогашение кредитов до ответственности за экологическое загрязнение, причинение ущерба природе и жителям района от неправильной технологии своей деятельности.
Страхование ответственности предусматривает, в случае причинения страхователем вреда здоровью или имуществу третьих лиц, осуществление страховщиком в силу закона или по решению суда соответствующих выплат, компенсирующих причиненный вред.
Резервирование средств, как способ снижения отрицательных последствий наступления рисковых событий, состоит в том, что предприниматель создает обособленные фонды возмещения убытков за счет части собственных оборотных средств.
Как правило, такой способ снижения рисков предприниматель выбирает в случаях, когда, по его мнению, затраты на резервирование средств меньше, чем стоимость страховых взносов при страховании.
По своей сути резервирование средств представляет собой децентрализованную форму создания резервных (страховых) фондов непосредственно в хозяйствующем субъекте. Поэтому в лите​ратуре резервирование средств на покрытие убытков часто называют самострахованием.
В зависимости от назначения резервные фонды могут создаваться в натуральной или денежной форме.
Так, например, фермеры и другие субъекты сельского хозяйства для предотвращения и возмещения возможных потерь, вызванных неблагоприятными климатическими и природными условиями, создают в первую очередь натуральные резервные фонды: семенной, фуражный и др. В промышленном производстве, строительстве, торговле создаются резервные запасы сырья, материалов, товаров на случай срыва поставок с целью предотвращения остановки производства.
Резервные денежные фонды создаются на случай: возникновения непредвиденных расходов, связанных с изменением тарифов и цен, оплатой всевозможных исков и т.п.; необходимости покрытия кредиторской задолженности; покрытия расходов по ликвидации хозяйствующего субъекта и др.
В системе мер, направленных на снижение риска, важная роль принадлежит диверсификации.
Диверсификация представляет собой процесс распределения инвестируемых средств между различными объектами вложения, которые непосредственно не связаны между собой.
Лимитирование представляет собой установление системы ограничений как сверху, так и снизу, способствующей уменьшению степени риска.
В предпринимательской деятельности лимитирование применяется чаще всего при продаже товаров в кредит, предоставлении займов, определении сумм вложения капиталов и т.п. В первую очередь это относится к денежным средствам — установление предельных сумм расходов, кредита, инвестиций и т.п. Так, например, ограничение размеров выдаваемых кредитов одному заемщику позволяет уменьшить потери в случае невозврата долга.
5.6. Методика оценки рисков
5.6.1. Классификация рисков

В таблице 6.1. приведена классификация рисков инвестиционно-строительного проекта. В качестве классификационных признаков принимаем «вероятность возникновения» и «величина потерь».
Таблица 5.1. 
Общая классификация рисков реализации  инвестиционно-строительного  проекта (ИСП).

	Классификационный
признак
	Виды рисков

	Категория
	[image: image27.png]


  Риск увеличения затрат на строительство
[image: image28.png]


  Риск задержек строительства
[image: image29.png]


  Риск несоблюдения строительных решений
[image: image30.png]


  Риск увеличения объёмов строительства
[image: image31.png]


  Риск снижения качества строительства
[image: image32.png]


  Риск не обеспечения безопасности строительства

	Вероятность возникновения
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  Слабовероятные
[image: image34.png]


  Маловероятные
[image: image35.png]


  Вероятные
[image: image36.png]


  Весьма вероятные
[image: image37.png]


  Почти возможные

	Величина потерь
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  Минимальные
[image: image39.png]


  Низкие
[image: image40.png]


  Средние
[image: image41.png]


  Высокие
[image: image42.png]


  Максимальные

	Степень воздействия
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  Игнорируемые
[image: image44.png]


  Незначительные
[image: image45.png]


  Умеренные
[image: image46.png]


  Существенные
[image: image47.png]


  Критические

	Уровень принятия
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  Приемлемые
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  Оправданные
[image: image50.png]


  Недопустимые


На первом этапе определяем перечень всех рисков, влияющих на рассматриваемый проект. Каждый из принятых к дальнейшему рассмотрению рисков характеризуется  величиной возможных потерь,  т.е. выраженном в денежном эквиваленте размере затрат – прямых и косвенных – связанных с воздействием на проект данного риска
Ниже приведена примерная структура экономических потерь от проявления рисков (см. рис.5.4)
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Рис. 5.4. Структура экономических потерь от проявления рисков в процессе реализации ИСП. 
Далее необходимо для каждого принятого к рассмотрению риска определить величину потерь и вероятность возникновения риска по интервальным показателям оценки (табл. 5.2. и 5.3.).

Таблица 5.2.
Классификация рисков по величине потерь
	Виды рисков
	Величина потерь

	
	Iq
(баллы)
	I (в % от плановой
прибыли по объекту)

	Минимальные
	1
	0% < I ≤ 10%

	Низкие
	2
	10% < I ≤ 40%

	Средние
	3
	40% < I ≤ 60%

	Высокие
	4
	60% < I ≤ 90%

	Максимальные
	5
	90% < I ≤ 100%


Таблица 5.3.
Классификация рисков по вероятности возникновения
	Виды рисков
	Вероятность возникновения (P)

	
	Количественный подход
	Качественный
подход

	
	Pq (баллы)
	P
(в долях единицы)
	

	Слабовероятные
	1
	0,0 < P ≤ 0,1
	Событие может произойти в исключительных случаях.

	Маловероятные
	2
	0,1 < P ≤ 0,4
	Редкое событие, но, как известно, уже имело место.

	Вероятные
	3
	0,4 < P ≤ 0,6
	Наличие свидетельств достаточных для предположения возможности события.

	Весьма вероятные
	4
	0,6 < P ≤ 0,9
	Событие может произойти.

	Почти возможные
	5
	0,9 < P < 1,0
	Событие, как ожидается, произойдёт.


5.6.2. Оценка индекса риска.
                                  R = Pq x Iq                                     (5.1.)
где: R - индекс риска (баллы) 
      Pq - вероятность возникновения рисков, в соответствии с классификацией (баллы)
      Iq - величина потерь, в соответствии с классификацией (баллы)

Индекс риска – это показатель величины вероятных потерь в баллах, определяется посредством матрицы “Вероятность-Потери” и даёт возможность судить о степени воздействия и уровне риска.
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Рис. 5.5. Процесс оценки идентифицированных рисков в ходе реализации ИСП
5.6.3. Оценка степени воздействия рисков.

Данный показатель может быть рассчитан по следующей формуле:
                                         M = P x I ,                              (5.2.)

где: M – степень воздействия рисков (денежные единицы)
      P - вероятность возникновения рисков, в соответствии с классификацией (в долях единицы)
      I - величина потерь, в соответствии с классификацией (в % от плановой прибыли по объекту).


В соответствие с классификацией (см. табл. 5.1.) принимаем для оценки воздействия рисков на  инвестиционно-строительный проект  «степень воздействия» и «уровень принятия».

Таблица 5.4. 
Классификация рисков по степени воздействия.
	Вид риска
	Индекс риска (R)
	Степень воздействия

	Критические
	20 ≤R ≤ 25
	Крайняя степень возможности приостановки реализации ИСП.

	Существенные
	12 ≤R ≤ 16
	Увеличение продолжительности выполнения СиМР, производственный брак, несоблюдение строительных решений, объёмы дополнительных работ и нарушения техники безопасности недопустимы для заказчика.

	Умеренные
	  9 ≤R ≤ 10
	Увеличение продолжительности выполнения СиМР, производственные дефекты, несоблюдение строительных решений, объёмы дополнительных работ и общее снижение безопасности строительства требуют согласований с заказчиком.

	Незначительные
	  5 ≤ R ≤ 8
	Увеличение продолжительности выполнения СМР и объёмы дополнительных работ в рамках бюджета и плановых сроков завершения строительства; производственные дефекты быстро устранимы; несоблюдение строительных решений и незначительное снижение безопасности строительства допустимые для заказчика.

	Игнорируемые
	  1 ≤ R ≤ 4
	Отсутствие какого-либо воздействия на ход реализации ИСП.


Таблица 5.5. 
Классификация рисков по уровню принятия.
	Вид риска
	Индекс риска (R)
	Уровень риска

	Недопустимые
	12 ≤ R ≤ 25
	Определяются, как риски, первичные для обработки. Каждый риск с недопустимым уровнем должен иметь стратегию обработки, а также настойчиво и непрерывно обрабатываться до тех пор, пока уровень риска не снизится до приемлемого. При этом риск должен находится под постоянным жёстким контролем и его уровень должен периодически переоцениваться.

	Оправданные
	5 ≤ R ≤ 10
	Определяются, как риски, вторичные для обработки. Каждый риск с оправданным уровнем должен иметь стратегию обработки, а также обрабатываться до тех пор, пока уровень риска не снизится до приемлемого. При этом риск должен находится под постоянным контролем и его уровень должен периодически переоцениваться.

	Приемлемые
	1 ≤ R ≤ 4
	Рассматриваются к принятию. Периодически переоценивается уровень каждого риска.


Таким образом, первичными для отслеживания и обработки в режиме постоянного отслеживание и контроля являются риски критические и существенные (см. рис. 5.5. и табл. 5.4.). Такие риски являются недопустимыми по уровню принятия и должны быть, по возможности, исключены или обеспечены меры по снижению их влияния на ход реализации инвестиционно-строительного проекта. Одним из наиболее простых и в то же  время  действенных способов с этой точки зрения является страхование.
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