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Тема 1. Проєкт: сутність, функції, види

В сучасному світі немає нічого найбільш постійного ніж перманентні зміни. Новітні проекти стимулюють не тільки розвиток культури управління проектами в Україні, але і впливають на процес інтеграції знань, методів і моделей їх управління. Формування єдиних основ знань в області управління високоінтенсивними проектами стимулюють активне освоєння українськими менеджерами новітніх світових методів і засобів управління ними в умовах, коли фактор часу стає найбільш критичним. 

Історія розвитку управління проектами від простих технічних питань і моделей управління часом і вартістю з середини 19 століття привела до розгляду найбільш складних питань управління людськими ресурсами, командами та менеджерами проектів. Найбільш складними в управлінні проектами є так звані активні компоненти пов’язані з трудовими ресурсами, їх мотивацією, лідерством, інформацією і комунікаціями. Слід зауважити, що бізнес-лідерство в проектах за своєю природою є динамічним, так як проект орієнтується на управління унікальними подіями і процесами. Процес управління змінами в проектах, орієнтований на результат, в ході виконання проекту змінює рівень відповідальності кожного менеджера. Властива проектам динаміка обов’язків, прав і відповідальності породжує проблеми лідерства через конфлікти, змінюється система мотивації учасників проекту, стратегій досягнення результату, цілей. Таким чином, бізнес-лідерство є невід’ємним елементом ефективного управління проектами та дозволяє керівникам відповідного рівня реалізації проекту раціонально планувати і використовувати робочий час з метою виконання проекту вчасно.

	Проект
	унікальна сукупність дій, яка виконується у специфічних умовах, таких як обмежений час, вартість, визначена якість тощо, диференційована за видами діяльності організацій, що здійснюють проект.


З точки зору системного підходу проект може розглядатися як процес перетворення початкового стану системи на бажаний рівень, який замислений ініціаторами та виконавцями нововведень. При цьому відбуваються заплановані зміни в умовах відповідних обмежень та забезпеченості, які можуть відрізнятися в залежності від сутності проекту та конкретних умов його виконання. 
У "Керівництві з питань визначення компетентності й сертифікації українських професійних керівників і фахівців з управління проектами NBC (UA)" подано 4 визначення проекту як стадії практичного втілення нововведення у життя:

· Проект – унікальна сукупність дій, яка виконується у специфічних умовах, таких як обмежений час, вартість, визначена якість тощо, диференційована за видами діяльності організацій, що здійснюють проект.

· Проект – сукупність дій, у яких людські, матеріальні й фінансові ресурси організовано для виконання унікального набору робіт визначеного змісту в умовах обмеженої вартості та часу. Проект має життєвий цикл, у межах якого відбуваються необхідні зміни відповідно до встановлених кількісних і якісних цілей.

· Проект – унікальний набір скоординованих робіт з визначеними початковою й кінцевою датами. Проектом управляє окрема особа або організація для досягнення цілей і отримання очікуваного результату за визначеним графіком робіт в умовах обмеженої  вартості

· Проект – унікальний набір скоординованих дій, спрямованих на досягнення сфокусованого корисного результату необхідної якості в умовах обмеженості використовуваних ресурсів.

Між цими визначеннями нема принципової різниці. У них лише підкреслюються окремі риси проекту як об’єкту управління. Тобто в цьому визначенні розрізняються етапи створення проекту та його практичного втілення у життя. При цьому, наголос робиться на тому, що проект стає таким після завершення його створення (підготовки проектної документації, прийняття до виконання бізнес-плану, схвалення інвесторами тощо) та переходу до безпосереднього впровадження. Із поданих визначень проекту випливає, що його треба розглядати не як окремий документ або комплект документації, а як сукупність дій. Маючи в своїй основі конструкторські, технологічні, будівельні, економічні розробки, проектна стадія  передбачає їхнє впровадження у життя. Але щоб здійснити ці наміри треба створити необхідні організаційні умови, які передбачають відносну відокремленість проекту від поточної діяльності фірми.

Враховуючи різноманітність проектів та їх унікальність науковцями було впроваджено підхід щодо класифікації типів проектів. 

Тип проекту залежить від багатьох факторів. На їх специфіку, а відповідно і методи управління впливає рівень масштабності, склад зацікавлених осіб, причини виникнення тощо. Якщо один із факторів грає домінуючу роль, а дія інших нейтралізується за допомогою стандартних процедур контролю, то такий проект носить назву спеціальний. 

Найбільш поширеними класифікаційними ознаками проектів є:

· масштаб (розмір);

· ступінь складності;

· термін реалізації;

· місце й умови реалізації;

· цільова спрямованість.

В подальшому це дозволило виокремити та аналізувати фактори, які впливають на специфіку проектів (табл. 1.1.). Наведена класифікація дозволила в подальшому здійснювати ефективне їх управління.

Таблиця 1.1. Класифікаційні ознаки типів проектів

	Класифікаційні ознаки
	Типи проектів

	За розміром (масштабом) проекту
	Малий, середній, мегапроект

	За складністю
	Простий, організаційно-складний, технічно-складний, ресурсно-складний, комплексно-складний.

	За терміном реалізації
	Короткостроковий, середньостроковий, довгостроковий 

	За вимогами до якості
	Бездефектний, модульний, стандартний

	За характером учасників 
	Міжнародний, державний, регіональний, корпоративний

	За характером цільової спрямованості 
	Антикризовий, маркетинговий (бізнес-проект), освітній, реструктуризації, інноваційний

	За головною причиною виникнення
	Відкриття нових  можливостей, проблемна ситуація, необхідність структурних перетворень (реорганізація, реструктуризація, реінжиніринг) 


Далі розглянемо проектний цикл (табл. 1.2.), котрий представляє собою проміжок часу між появою проекту та його ліквідацією. Кожний проект проходить у своєму розвитку події, починаючи від стану, коли "проекту ще немає" до стану, коли "проекту вже немає".  Конкретний стан, через який проходить проект впродовж свого життєвого циклу, найчастіше має назву фаза. 

Таблиця 1.2. Фази життєвого циклу проекту

	Фаза життєвого циклу
	Склад дій, які відбуваються у фазі


	Фаза зародження
	Формулювання ідеї проекту; розробка концепції проекту; аналіз та вивчення можливостей реалізації проекту; аналіз доцільності та реалістичності проекту; приблизна оцінка витрат та терміну виконання; формування проектної команди.

	Фаза зростання
	Конструкторські та технологічні розробки; розробка плану виконання проекту; формування кошторисів витрат, плану ресурсного забезпечення та календарного плану проекту.

	Фаза зрілості
	Забезпечення виконання проекту необхідними ресурсами; етапи безпосереднього виконання проекту; контроль ходу реалізації проекту, витрат та термінів виконання робіт згідно календарного плану; оцінка отриманих результатів; підсумкові звіти перед замовниками проекту.

	Фаза завершення
	Прийом проекту, ввід проекту в експлуатацію, розподіл результату виконання проекту.


Таким чином, на відміну від поширеного погляду, проект - це не технічна документація побудови споруди чи створення технічного засобу. В практиці реалізації нововведень - це перш за все комплекс дій або процесів, які спрямовані на практичне втілення нововведень. Вони можуть відноситись до різних сторін діяльності структури, яка реалізує проект: створення нового продукту, освоєння нових ринків збуту, технічного переоснащення виробництва, застосування нової організаційної схеми тощо. Суть не конкретних напрямках, а в самої новизні того, що втілюється у життя. Саме новизна визначає значну специфіку в методах управління та організації робіт під час реалізації проекту. Її врахування дозволяє значно скоротити відсоток провалів із впровадження нових ідей та підвищити якісні характеристики діяльності організації.

Склад фаз життєвого циклу проектів може значно відрізнятися один від одного. Це залежить від напрямку проекту чи галузі їх застосування. Зокрема, в ІТ-сфері чи фармацевтичній галузі у склад життєвого циклу входять фази, які пов’язані з науково-дослідними та експериментальними роботами. Але найбільше за все на життєвий цикл та склад проектних робіт впливає тип проекту.

Тема 2. Методологічні основи та особливості управління ІТ проєктами
Розглядаючи питання про методологічні основи проектного менеджменту треба розрізняти в них філософську та методичну складові. Філософія проектного менеджменту базується на розумінні проекту як окремого об'єкту управління. Його характерні особливості, які були розглянуті у попередній темі формують специфіку методів керування. В основному ця специфіка полягає у наступному:

1. Це управління в умовах невизначеності результатів. Новизна проектних рішень та унікальність робіт, які виконуються, не можуть гарантувати з достатньою ймовірністю точне дотримання плану. Тому управління повинно зосереджуватися на тому, щоб в процесі виконання проекту знижувати елемент невизначеності. Це дає змогу в процесі виконання проекту своєчасно усувати недоробки плану, та природні помилки його розробників, які неминучі в умовах невизначеності.

2.  Управління проектом повинно виконуватися відносно окремо від поточної діяльності. Це необхідно для того, щоб повністю зосередитися на досягненні мети проекту, а також, щоб забезпечити велику долю оперативності в прийнятті управлінських рішень.

3. На відміну від поточної діяльності, де доводиться шукати компроміс між різними факторами та ресурсами, в управлінні проектами діє правило: "час важливіший перед усе". Заради своєчасного виконання проектних робіт можна жертвувати бюджетом, витратами ресурсів і багато що чим, виключаючи звісно якість проектних рішень.

4. Серед рішень, які доводяться приймати під час виконання проектами пріоритет мають ті, які характеризуються більшою надійністю в досягненні результату, навіть якщо вони за іншими параметрами можуть бути визнані неефективними. Ризик в проектному менеджменті неприйнятний, навіть якщо він оцінюється позитивно в порівнянні з очікуваними результатами.

5. Необхідність узгодження інтересів зацікавлених сторін проекту визначає обов'язкову наявність у менеджера проекту якостей політика. Він повинен постійно підтримувати у них зацікавленість в результатах проекту, попереджувати можливі конфлікти, знімати упередженість щодо можливих наслідків втілення нововведення у поточну діяльність. 

З точки зору застосування найбільш доцільних методів, які наближують до досягнення високих кінцевих результатів здійснення ідеї проекту, методологічною основою проектного менеджменту слід вважати теорію сітьового моделювання.

	Сітьова модель
	орієнтований, антисиметричний граф, що відображає технологію здійснення складного проекту; дає змогу визначити найближчий можливий термін завершення проекту, з’ясувати, запізнення яких дій спричинить довше тривання інших процедур, що відсуне його завершення, а також оцінити резерви приросту передбачуваної тривалості процедур, що обмежують маневр ресурсами для страхування встановленого терміну реалізації проекту.


Використовуючи апарат сітьового моделювання, методи управління проектом здатні оптимізувати роботи з його виконання, що в багатьох випадках призводить навіть до скорочення витрат і термінів виконання поставлених завдань. Ця спрямованість методів сітьового моделювання і стала основою становлення управління проектами в якості окремого напрямку діяльності. 

	Важливо
	Методи сітьового моделювання дозволяють не тільки упорядкувати план виконання проекту, а й оптимізувати його. Створений спеціальний математичний апарат може визначити роботи по яких є зайві витрати, або ти з них, по яким доцільно залучити ресурсі в більшому обсязі. 


Основним терміном в управлінні проектами є робота, яка в плані проекту представляє деяку елементарну діяльність, необхідну для досягнення конкретних результатів (кінцевих продуктів нижнього рівня), а також є основним елементом діяльності на найнижчому рівні деталізації, на виконання якого потрібен певний час, і який може затримати початок здійснення інших робіт. 

	Важливо
	Кожна робота має свої характеристики важливішими з яких є: термін виконання у одиницях часу (година, зміна, день, тиждень); потрібний ресурс для виконання (автомобіль, робітник певної кваліфікації, тощо); потрібна кількість ресурсу на виконання. 


Віха – це стан виконання проекту або дата в ході його здійснення. Використовується  для відображення стану завершення тих чи інших робіт. Менеджери використовують віхи для того, щоб позначити важливі проміжні результати, що повинні бути досягнуті в процесі реалізації проекту. Важливою відмінністю віх від робіт є те, що вони не мають тривалості та ресурсів. 

Зв'язки передування – відображають природу залежностей між роботами. Більшість зв'язків у проектах відносяться до типу "фініш-старт", коли наступна робота може початися тільки після завершення попередньої роботи. Зв'язки передувань утворять структуру мережі. Комплекс взаємозв'язків між роботами часто також називають логічною структурою проекту, оскільки він визначає послідовність виконання окремих робіт. Встановлення зв'язків між залежними роботами проекту має велике значення під час побудови календарного плану проекту та обчислення найбільш раціональної схеми його виконання. 

Мережна діаграма (мережа, граф мережі, PERT діаграма) – це графічне відображення робіт проекту і їхніх взаємозв'язків. У плануванні і управлінні проектами під терміном мережа розуміється повний комплекс робіт і віх проекту з установленими між ними залежностями. Мережні діаграми відображають сітьову модель у графічному виді як безліч вершин, що відповідають роботам, зв'язаних лініями, які визначають взаємозв'язки між роботами. Цей граф є діаграмою передувань - найбільш розповсюдженим представленням мережі в сучасній практиці проектного менеджменту. 

Методи сітьового планування – методи, основна мета яких полягає в тому, щоб скоротити до мінімуму тривалість проекту. Вони ґрунтуються на розроблених практично одночасно і незалежно методах критичного шляху (МКШ) і оцінки та перегляду планів PERT (Program Evaluation and Review Technique). 

	Критичний шлях
	максимальний за тривалістю повний шлях у мережі від початку реалізації проекту і до його завершення. Роботи, що лежать на цьому шляху, також називаються критичними.


	Важливо
	Для того, щоб визначити загальну тривалість проекту не треба знаходити загальну суму тривалості усіх робіт, які входять до його складу. Результат буде невірним. Тільки критичні роботи відбивають час необхідний для здійснення проекту, а від того, тільки їх зміна відображається на результатах виконання проекту. В той же час, зміни в тривалості некритичних робіт ніяк не позначаються кінцевому терміну досягнення кінцевого результату.


Концепція критичного шляху забезпечує концентрацію уваги менеджера на критичних роботах,  дозволяє розрахувати можливі календарні графіки  виконання комплексу робіт на основі описаної логічної структури мережі і оцінок тривалості виконання кожної роботи, визначити критичний шлях проекту. Крім того дана методологія передбачає принципову можливість оптимізації календарного плану. Методи, якими здійснюється ця оптимізація мають назву методи стиснення тривалості. Їхньою метою обчислення плану виконання робіт у мінімально можливі терміни з визначеним рівнем  витрат.

Однією з передумов успішного виконання проекту є чітке визначення параметрів проекту, які підлягають керуванню. 

Керованими параметрами проекту є:

· Зміст проекту.

· Бюджет проекту.

· Термін завершення проекту.

· Якість проектних рішень.

З точки зору логіки управління проектами, визначення параметрів, які підлягають керуванню можна пояснити рівнем свободи дій, що надаються групі з реалізації проекту. Щодо вказаних параметрів свобода в прийнятті управлінських рішень дуже обмежена. Тобто це ті задачі, які необхідно виконати. Менеджер проекту не має право сам змінювати їх навіть тоді, коли йому здається це доцільним. Компетентність в цьому питанні належить виключно Замовнику проекту.

Отже, слід зазначити, що рівень кваліфікації проектного менеджеру визначається не тільки здатністю організувати персонал на виконання поставлених задач відповідно керованих параметрів проекту. Не менш важливим є спроможність аналізувати хід виконання проектних робіт, оцінювати його вплив на кінцеві результати  та своєчасно попереджувати Замовника про небезпеку погіршення очікувань щодо перспектив продукту, який створюється. При цьому дуже цінним є: подання обґрунтування  щодо побоювань у досягненні встановлених завдань, а також варіантів вирішення проблемної ситуації. 

Після  схвалення ділового плану необхідно здійснити поділ основних компонентів роботи на більш дрібні й більш керовані (елементарні) роботи. Даний процес має назву декомпозиція. Декомпозиція полягає у поділі основних напрямків реалізації ділової ідеї на дрібніші, більш керовані компоненти. Основним правилом проведення декомпозиції є поділ робіт до такого рівня, щоб кожна з них мала одного відповідального за проведення, а кількість ресурсів була б мінімальною. 
Якість проведення декомпозиції має великий вплив на ефективність всього планування проекту, тому що тут закладаються основи для формування майбутнього плану. 

	Важливо
	Сутність декомпозиції полягає в деталізацій напрямків реалізації бізнес-ідеї  до рівня елементарних робіт. Ознаками елементарних робіт є:

· відсутність сенсу подальшого поділу на більш дрібні роботи;

· можливість призначення одного відповідального виконавця з числа членів команди за виконання роботи;

· можливість притягнення для виконання роботи якомога вузької номенклатури ресурсів (бажано не більше одного-двох).   


Рівень деталізації декомпозиції залежить від змісту проекту, кваліфікації  та досвіду команди. Частіше за все вхідною інформацією для декомпозиції є дані з архіву, норми та стандарти, експертні оцінки. У деяких інструктивних матеріалах замість термінів декомпозиції використовуються абревіатури СРР (Структура роздроблення робіт) та WBS (Work Breakdown Structure). 

Практично роботу з декомпозиції виконують члени команди, які є відповідальними за той чи інший напрямок реалізації проекту. Потім на спільному засіданні команди отримані дані з декомпозиції уточнюються, щоб врахувати вимоги, які з’являються на стиках окремих напрямків.
Тема 3. Організаційні основи та сучасні інструменти управління ІТ проєктами

Розробка календарного плану означає визначення конкретних дат старту й фінішу окремих робіт, етапів та всього проекту; умов виконання робіт; відповідальних виконавців.

Основою для розробки календарного плану проекту є:

· Визначення змісту та послідовності робіт проекту.

· Проведення декомпозиції проектних робіт.

· Визначення тривалості проектних робіт.

· Визначення зв’язків між окремими роботами.

· Визначення ресурсів щодо кожної роботи.

· Визначення обмежень та допущень щодо використання ресурсів.

При завданні послідовності робіт треба враховувати їх типи. Серед них слід розрізняти:

1. Обов’язкова залежність – це залежність, яка закладена в сутності проектних робіт. Звичайно, вона визначається фізичними обмеженнями. Наприклад, неможливо отримати належне устаткування, доки не буде укладений контракт та здійснені необхідні дії замовника щодо його виконанню (попередня оплата, перерахунок авансу тощо). Тому інакше обов’язкову залежність ще називають жорсткою структурою.

2. Дискретна залежність – це залежність, яка визначається за необхідну членами команди, враховуючи конкретні обставини виконання проектних робіт. В основному, дискретні залежності встановлюються по роботах, які мають значний  елемент невизначеності. В цьому випадку наступні роботи, які використовують результат невизначеної роботи повинні починатися після зняття даної невизначеності, тобто досягнення нею певного рівня завершення. 

3. Зовнішня залежність – незалежність між проектними та непроектними роботами. Наприклад, для одержання обладнання недостатньо лише завершення попередніх проектних робіт. Необхідно ще провести сплату рахунків постачальнику із суми отриманих запозичень, що в нашому прикладі не входить у компетенцію команди.

Завдання послідовності потрібно здійснювати з урахуванням чотирьох можливих варіантів передувань:

· "фініш – старт" – тип передування при якому попередня робота повинна фінішувати раніше, ніж стартуватиме наступна робота;

· "фініш – фініш" - тип передування при якому попередня робота повинна фінішувати до того, як фінішуватиме наступна робота;

· "старт – старт" - тип передування при якому попередня робота повинна стартувати раніше, ніж стартуватиме наступна робота;

· "старт – фініш" - тип передування при якому попередня робота повинна стартувати раніше, ніж фінішуватиме  наступна робота.

	Важливо
	Найбільш розповсюдженим типом передувань в практиці розробки плану виконання проектів є "фініш – старт".


Призначення відповідальних за виконання проектних робіт є необхідною умовою успішного виконання проекту. Вони призначаються з числа членів команди. При цьому доцільно керуватися наступними правилами:
· Відповідальні виконавці повинні бути компетентними в доручених ним напрямкам проектних робіт.

· Завантаження відповідальністю повинна бути відносно рівномірно розподіляться між членами команди.

 Допомогти у погоджені структур відповідальності за виконання проектних робіт допомагає побудова матриці відповідальності. Її приклад наведений у табл. 3.1.

                                                                                        Таблиця 3.1. 
Матриця відповідальності

	Задачі
	Відповідальні

	
	Менеджер проекту
	Адміністратор проекту
	Фінансист
	Комерсант

	Погодження цілей
	відповідальний
	
	
	консультант

	Побудова плану за віхами
	відповідальний
	виконавець
	
	консультант

	Бюджет проекту
	відповідальний
	виконавець
	консультант
	

	План проекту
	приймання робот
	відповідальний
	
	

	Затвердження плану
	відповідальний
	
	консультант
	консультант


Якщо така матриця відбудовується щодо комплексу проектних робіт, то її розгляд дозволяє пересвідчитися в правильності проведення декомпозиції. Її можна признати прийнятною, якщо кожна робота буде мати не більше одного виконавця.

	Діаграма Ганта 
	популярний тип діаграм, який використовується для ілюстрації плану, графіка робіт за будь-яким проектом. Є одним з методів планування та управління проектами.


Наступним етапом є визначення ранніх та пізніх дат початку та завершення проектних робіт. Відбувається так званий розрахунок розкладу, який відбувається двома засобами:

· Розрахунок розкладу вперед.

· Розрахунок розкладу назад.

Розрахунок розкладу вперед починається з робіт, які не мають попередників. Таким чином виявляються ранні дати робіт, під якими слід розуміти найбільш ранні можливі терміни початку та завершення робіт за умови, що попередні роботи завершені:

	Важливо
	Ранній початок + Термін виконання – 1 = Раннє закінчення


Розрахунок розкладу назад починається з робіт, які не мають послідовників. Таким чином визначаються пізні дати робіт, під яким розуміються найбільш пізні можливі терміни початку та закінчення робіт за умови, що дата завершення проекту буде незмінною.    

	Важливо
	Пізнє закінчення – Термін виконання +1 = Пізній початок



На основі розрахунків ранніх та пізніх дат визначаються величини резервів для кожної із робіт.


Найбільш значимим із всіх резерві є повний резерв. Він являє собою час, на який може бути затримано виконання роботи без загрози зриву планового терміну закінчення проекту. Вільний резерв – є час, на який на який може бути затримана робота без загрози до повного резерву наступних робіт, тобто без затримки їх раннього початку.


Важливість отримання цих даних, пов’язана з їх подальшому використанні при проведенні процедур оптимізації календарного плану. Тобто задаючи ранні та пізні дати щодо проектних робіт ми тим самим даємо команду програмі розрахувати в межах визначених резервів перерозподіл ресурсів на виконання критичних робіт, що власно і є сутністю методу критичного шляху.

Наступним етапом при розгляді практичних аспектів управління часом у проекті є визначення задач та методів стиснення тривалості проектних робіт.

"Стиснення тривалості" – окремий випадок математичного аналізу, призначений для скорочення календарного плану проекту без змін його змісту. В загальному плані зменшення терміну виконання проекту досягається за рахунок перерозподілу ресурсів з некритичних робіт на ті, які знаходяться на критичному шляху. 

	Важливо
	Розробляючи план за допомогою програмних засобів, ніколи не слід покладатися на те, що “розумна техніка” нам все вірно розрахує. Проблемою є те, що техніка здійснить цей процес без врахування елементарної. Тому користувач повинен перевіряти розрахунки на предмет додержання логіки. 


Таким чином, головною задачею, тих хто планує проект полягає у вірному визначенню які саме роботи можливо підвергати стисненню. Здійснення "стиснення тривалості" досягається двома методами:

· Стиснення на злом.

· Швидке відстежування.

Стиснення на злом аналізує можливості зміни вартостей і календарного плану для визначення того, як отримати максимальний ефект від перерозподілу ресурсів між окремими роботами або за рахунок загального збільшення ресурсів, а, отож, його бюджету в цілому. Хоча проведення стиснення на злом і може призводити до перевищення бюджету окремих проектних робіт але це ще не означає їхню принципову неприйнятність. 

По-перше, загальне зменшення часу на виконання проекту призводе до економії умовно-постійних видатків, що може компенсувати підвищення прямих видатків.

По-друге, однією з особливостей проектів є те, що час часто буває значно цінніший за гроші. На цю особливість та пояснення її сенсу, особливо для бізнес-проектів, зверталась увага при вивченні методичних засад проектного менеджменту. Раннє завершення проекту означає прискорення отримання прибутків від його використання. А сума цих додаткових прибутків може перевищити додаткове збільшення бюджету. Тому після здійснення стиснення математичними методами треба провести економічний аналіз їхньої доцільності.

Стиснення тривалості методом швидкого відстежування передбачає паралельне виконання тих робіт, які у звичайному варіанті мали здійснюватися послідовно. Незважаючи на простоту та багатообіцяючі результати сформованого таким чином плану, до цього методу слід відноситися дуже обережно. Так, він дійсно дозволяє скорити загальний плановий термін виконання проекту, але ймовірність виконання такого плану значно зменшується. Це відбувається тому, що при використанні швидкого відстежування різко зростає ризик переробок вже здійснених робіт в наслідок того, що інша робота, яка виконується паралельно може задавати інші умови для інших.

Метод швидкого відстежування дає ефект при його застосуванні щодо нормативних робіт з невеликою або повною відсутністю невизначеності з порядком їх проведення та результатами. Коли ж мова йдеться про виконання творчих або унікальних робіт, необачне  застосування цього методу стиснення тривалості з метою отримати нетривалий план впровадження проекту приводить до його нереальності.

Також прийнято виділяти в практиці проектного менеджменту метод з вагомою творчою складовою – метод критичних ланцюжків. Сутність цього методу полягає в послідовному виконанні творчих етапів проекту із створенням між ними буферів, які призначені для аналізу отриманих результатів та уточнення завдань наступних етапів. План за методом критичних ланцюжків прийнято вважати найбільш раціональним в умовах великої творчої складової та невизначеності. Він сприяє підвищенню ефективності планування з точки зору підвищення його реалістичності.
Під організаційною структурою слід розуміти сукупність елементів організації та зв'язків між ними. Ці зв'язки можуть мати різний характер, бути вертикальними чи горизонтальними. Вертикальні (адміністративно-функціональні) зв'язки забезпечують проходження адміністративних процесів прийняття управлінських рішень. Горизонтальні або технологічні, забезпечують процеси безпосереднього виконання робіт (рис. 3.1).






Рис. 3.1 Вертикальні та горизонтальні зв'язки при виконанні проекту.

Побудова організаційної структури проекту включає наступні елементи:

1. Підбір та призначення менеджеру проекту - відповідальної особи за здійснення плану впровадження ділової ідеї.

2. Побудова організаційної форми здійснення проектних робіт, яка б відповідала типу та умовам реалізації проекту.

3. Формування персоналу (команди), члени якої повинні здійснювати організаційні, виконавчі та контрольні функції під час реалізації проекту.

4. Визначення умов функціонування команди. Укладання статуту проекту. 

Таким чином, першою задачею, що вирішується в проектному менеджменті, після ділового плану інвесторами, є формування організаційної структури, метою якої є виконання всього комплексу робіт з реалізації проекту. У теорії і практиці управління проектами ці структури мають назву команди.

Від вірного підбору команди і вибору оптимальної схеми взаємозв'язків усередині її і з оточенням проекту, багато в чому залежить успішне закінчення комплексу проектних робіт. 

Під формуванням і створенням команди, у загальному випадку, розуміється процес цілеспрямованої побудови особливого засобу взаємодії людей у групі, що дозволяє ефективно реалізовувати їхній професійний, інтелектуальний і творчий потенціал у відповідності зі стратегічними цілями даної групи (команди). Команда в цьому випадку визначається як група людей, взаємодоповнюючих і взаємозамінних один одного в ході досягнення поставлених цілей. В залежності від типу проекту, його масштабності  та складнощі, можуть існувати різні вимоги до формування організаційної структури проекту. Але загальною вимогою є формування команди на чолі з менеджером проекту, яка здійснює конкретні дії щодо виконання положень ділового плану, що спрямовані на те щоб ділова ідея стала реальністю повсякденного життя фірми або підприємницькою практикою
За змістом роботи, команди, що створюють що-небудь нове чи виконують нову роботу, яка раніше не здійснювалося, відносяться до типу команд проекту (проектні команди). Вони носять тимчасовий характер, що визначається сутністю проекту, як тимчасовою специфічною організаційною формою досягнення цілей і рішення унікальних задач. В організаційній структурі великих проектів і в їхньому менеджменті можна виділити принаймні три типи проектних команд:

1. Команда проекту (КП) - організаційна структура проекту створювана на період здійснення проекту або однієї з фаз його життєвого циклу. Задачею керівництва команди проекту  є вироблення політики і затвердження стратегії проекту для досягнення його цілей. У команду проекту входять особи, що представляють інтереси різних учасників проекту.

2. Команда управління проектом (КУП) – організаційна структура проекту, що включає тих членів КП, що безпосередньо залучені в керування проектом, у тому числі - представників деяких учасників проекту і технічний персонал. У відносно невеликих проектах КУП може містити  в собі практично всіх членів КП. Задачею КУП є виконання всіх управлінських функцій і робіт у проекті по ходу його здійснення.

3. Команда менеджера проекту (КМП) - організаційна структура проекту, очолювана керівником (менеджером проекту) проекту і створювана на період здійснення проекту чи його окремої життєвої фази. У команду менеджера проекту входять фізичні особи, що безпосередньо здійснюють                   менеджерські й інші функції керування проектом. Головними задачами команди менеджера проекту є втілення у життя  політики і стратегії проекту, реалізація стратегічних рішень і здійснення тактичного (ситуаційного) менеджменту.

Діяльність щодо побудови організаційної структури та створення команд є  слабко структурована і невизначена. Тобто питання про обрання тієї чи іншої організаційної структури реалізації проекту багато в чому залежить від особистості менеджера проекту, відносин між зацікавленими особами проекту та інших чинників. У той же час можна виділити деякі загальні принципи формування організаційних структур проекту. Це: 

· Відповідність організаційної структури системі взаємин учасників проекту.
· Відповідність організаційної структури змісту проекту.
· Відповідність організаційної структури вимогам зовнішнього оточення.
· Відповідність цілей учасників команди і проекту.
Система взаємовідносин зацікавлених сторін проекту визначає відповідні вимоги щодо типу організаційної структури проекту. В залежності від їх побудови може бути прийнятна той чи інший тип структури. Розрізняють наступні типи організаційних структур виконання проекту:

1. "Виділена" організаційна структура проекту.

2. "Умовно-виділена" організаційна структура проекту.

3. Структура "управління за проектами.

4. "Всезагальне управління проектами.

5. Дуалістична організаційна структура проекту.

6. "Складні" організаційні структури проекту.                                                                           

  Таблиця 3.2
Залежність організаційної структури від характеру взаємин учасників проекту

	Тип структури
	Характеристика взаємин учасників проекту

	1. Виділена структура
	Замовник і головний виконавець або одна особа або мають однаково важливе значення в процесі виконання проекту. Результат проекту для них має настільки важливе значення, що вони готові піти на значні витрати, які характерні для даного типу структур. 

	2. Управління за проектами
	Замовник і головний виконавець або одна особа, для якої виконання проектів є звичною справою. З даною метою проектна група постійно діє як самостійна функціональна одиниця.   

	3. Всезагальне управління проектами
	Замовник і виконавець різні особи. Замовник повністю покладається на Виконавця, який спеціалізується на розробці та впровадженні проектів в конкретній галузі.  

	4. Дуалістична структура
	Кілька осіб одночасно є Замовниками, Виконавцями та Інвесторами проекту.

	5. Складні структури
	Кожна із зацікавлених сторін є фахівцем в однієї чи кількох напрямках, які є складовою проекту. В межах своєї компетентності вони виконують визначену частину проекту та відповідають за неї перед замовником проекту.


При розробці організаційної структури проекти необхідно рахуватися також з його зовнішнім оточенням. Особливо це стосується достатньо великих ділових проектів з великою кількістю зацікавлених осіб. В цьому випадку структурою повинні бути передбачені які допомагають вирішувати наступні питання:

· Забезпечення керівників та спеціалістів зацікавлених осіб оперативною інформацією про хід виконання проектних робіт.

· Своєчасне повідомлення про стан фінансування проекту.

· Своєчасне повідомлення про необхідність втручання зацікавлених осіб при виникненні конфліктів та збоїв в областях, які знаходяться поза зоною проекту.

· Сприяння оперативному прийняттю управлінських рішень у випадку неможливості забезпечення встановленого рівня параметрів проекту.

· Виникнення необхідності залучення додаткових ресурсів для своєчасного завершення проектних робіт.

· Забезпечення синхронізації виконання робіт за планом проекту та робіт, які виконуються в рамках реалізацію ділового плану персоналом материнської компанії та інших зацікавлених сторін.   

Agile — це методологія гнучкої розробки, яка першочергово сьогодні популярна в ІТ і дозволяє клієнтам швидше отримувати якісне програмне забезпечення.

Іншими словами Agile — це сукупність підходів і моделей поведінки, орієнтованих на використання ітеративної розробки, time boxes (часових рамок), динамічне формулювання вимог і забезпечення реалізації ПЗ в результаті взаємодії всередині високо самоорганізованої робочої групи із фахівців різних профілів.
Головні принципи Agile:
1. Найвищим пріоритетом для нас є задоволення потреб замовника, шляхом завчасного та регулярного постачання програмного забезпечення. Замовники і виконавці зацікавлені в успіху однаково.
2. Схвальне ставлення до змін, навіть на заключних стадіях розробки. Agile-процеси надають можливість використовувати зміни задля забезпечення конкурентоспроможності замовника.

3. Працюючий продукт слід випускати якомога частіше, з періодичністю від пари тижнів до пари місяців.

4. Впродовж усього проекту розробники і представники бізнесу повинні працювати разом і прозоро щодня.

5. Над проектом повинні працювати вмотивовані професіонали. Щоб робота була виконана, створіть їм умови, надайте підтримку і повністю на них покладіться.

6. Особиста комунікація — найефективніший та найпрактичніший метод як донести інформацію до команди, так і поширити її всередині. Учасники на кожному з етапів повинні володіти повною інформацією, що слід робити.

7. Працюючий продукт — головний показник прогресу.

8. Agile допомагає налагодити сталий темп процесу розробки.

9. Постійна увага до технічної досконалості і якості проектування підвищує гнучкість проекту.

10. Простота — це мистецтво не робити зайвої роботи.

11. Найкращі вимоги, архітектурні та технічні рішення виникають у командах, що здатні самоорганізовуватись.

12. Команда на регулярних зустрічах намагається знайти способи підвищення власної ефективності та відповідно корегувати свою роботу.

Scrum — це одна з методик гнучкої розробки. У Scrum -і робиться акцент на планомірному контролі процесу розробки. Головна особливість скраму — це розбивка процесу розробки на ітерації з чіткими відрізками часу (зазвичай 2-6 тижнів; їх називають “спринтами”).

На початку спринта проводится “планування спринту” — нарада на 3-4 години, де обговорюються головні завдання, які будуть виконуватися протягом спринта. В кінці спринта проводиться “демо” — демонстрація результатів роботи команд за цей спринт.

Перед самим першим спринтом замовник, або його представник формує список вимог до майбутнього продукту котрий розроблятиметься. Такі вимоги називають User Story, а самого замовника Product Owner. У User Story Product Owner вказує пріоритет по кожній задачі. Спочатку будуть реалізовуватися задачі з більш високим пріоритетом. Увесь список називається Product backlog або “резерв продукту”.

Окрім Product Owner, серед учасників ще особливо виділяють scrum-мастера. Скрам мастер — слідкує щоб слідували усім принципам скраму. У якості скрам-мастера виступає хтось із команди.

На першій зустрічі, на початку спринта, окрім того, що задачі встановлюється пріоритет, надається ще приблизна оцінка в “абстрактних людських днях”, яку ще називають “story point”.Потім команда вирішує, скільки вона успішно виконає завдань за час спринта. Наприклад, замовник відображає 7 задач, а команда зможе зробити тільки 5. Значить 2 зайві задачі підуть у наступний спринт. Якщо замовнику така обставина не подобається, він може підвищити їх пріоритет, тоді інші завдання будуть вилучені зі спринту, а ці 2 завдання посядуть їх місце. Крім того, скрам-мастер може розбити деякі завдання на більш дрібніші, надати їм пріоритети на свій розсуд, щоб замовник залишився задоволеним.

Список відібраних задач на спринт називається “sprint backlog”, або “резерв спринта”. Для кращої наглядності звичайно складається таблиця, в якій перелічуються завдання, які необхідно реалізувати, які перебувають у процесі реалізації, і ті, що вже виконані (схоже на Канбан дошку, але не зовсім). Також будується діаграма “згоряння задач”. Вона графічно показує, скільки ще задач залишилося виконати. В ідеалі графік “згоряння задач” до кінця спринта повинен опуститися до нуля.

Також кожного дня або через день проводяться невеликі заходи в командах на 5-15 хвилин, де кожен з учасників перераховує, що зробив за цей день, що ще потрібно зробити, а також вказує на те, що йому щось заважає зробити.

Коли спринт завершився, scrum-master проводить демо, на якому демонструється список всього, що повністю зроблено. Потім обговорення, яке звичайно намагається виявити, що було зроблено добре, а що можна було зробити краще.

Зазвичай за 2-3 спринта можна виявити головні проблеми, які заважають працювати ефективніше, звісно ці проблеми слід усунути. Такі умови сприяють більшій продуктивності команди, не збільшує навантаження на команду. До ери гнучких методологій, це було неможливе.

Також в середині спринта, іноді ще проводять проміжні зустрічі, присвячені плануванню наступного спринта. На ній звичайно уточняють пріоритети задач, а також можуть бути якісь задачі поділені, нові задачі додані в product backlog.

Тема 4. Методологія проєктного аналізу

Для прийняття рішень щодо інвестування того чи іншого проекту необхідною передумовою є оцінка його економічної ефективності. Така оцінка є необхідною як для керівництва підприємства, яке здійснюватиме інвестиційний проект (для формування ефективного інвестиційного портфеля), так і для представлення її зовнішньому інвестору з метою довести йому доцільність вкладання коштів в окремий проект. Отже ймовірність прийняття помилкових інвестиційних рішень з боку керівництва підприємства залежить від якості оцінки економічної ефективності інвестиційних проектів. До основних методологічних принципів оцінки ефективності ІТ проектів належать:
· принцип результативності — означає, що ефект здійснення проекту звичайно позитивний, тобто одержувані результати перевищують витрати на здійснення проекту (у випадку наявності декількох проектів здійснюється той, у якого ефект максимальний);
· принцип об'єктивності — означає, що при оцінці проекту необхідно забезпечити правильне відображення структури й характеристик об'єкта, ураховувати ступінь вірогідності використовуваних показників;
· принцип системності — відображає необхідність ураховувати, що проект є елементом складної соціально-економічної системи, тому при його реалізації можуть виникнути не тільки внутрішні, а й зовнішні ефекти;
· принцип комплексності — відображає необхідність розгляду процесу реалізації проекту й оцінки його ефективності як складного процесу з різними стадіями його здійснення, а також необхідність проведення багатопланової оцінки проекту;
· принцип обмеженості ресурсів — виражає потребу виходити з обмеженості всіх видів ресурсів (природних, трудових, фінансових) і необхідність обліку плати за їхню витрату й використання;
· принцип альтернативної вартості — виражає, що величина витрат, за якою оцінюється кожний задіяний у проекті ресурс, повинна містити в собі й упущену вигоду, пов'язану з можливим його альтернативним використанням;
· принцип необмеженості потреб — відображає можливість більш ефективно використовувати наявні обмежені ресурси, тому що загальна потреба в ресурсах необмежена.

Ефективність проекту характеризується системою показників, які виражають співвідношення вигід і витрат проекту з погляду його учасників. Виділяють такі показники ефективності проекту:

· показники комерційної ефективності, які враховують фінансові наслідки реалізації проекту для його безпосередніх учасників;

· показники економічної ефективності, які враховують народногосподарські вигоди й витрати проекту, включаючи оцінку екологічних та соціальних наслідків, і допускають грошовий вимір;

· показники бюджетної ефективності, які відображають фінансові наслідки здійснення проекту для державного та місцевого бюджетів.

Таким чином, оцінка ефективності проекту в цілому проводиться із суспільної й комерційної позицій, при цьому система показників розглядається з погляду єдиного учасника, що реалізує проект за рахунок власних коштів. Для розрахунку цих показників можуть використовуватись однакові формули, але значення вихідних показників для розрахунків істотно відрізнятимуться. Для оцінки ефективності проектів доцільніше використовувати показники, які дають змогу розрахувати значення критеріїв ефективності проектів, беручи до уваги комплексну оцінку вигід і витрат, зміну вартості грошей у часі та інші чинники. Правильне визначення обсягу початкових витрат на проект є запорукою якості розрахунків окупності проекту.

В основі методології оцінки усіх видів економічної ефективності лежить порівняння фінансових результатів від реалізації продукту  із фінансовими витратами на розробку і реалізацію проекту з впровадження розробок. Грошові потоки фінансування і впровадження проекту носять довгостроковий характер. Для порівняння різночасних грошових потоків використовується метод дисконтування, який враховує рівень порівняльної прибутковості вкладеного капіталу. Рівень порівняльної прибутковості, а також схеми фінансування проекту і визначають вид економічної ефективності.

Загальногосподарська ефективність відбиває ефективність проекту з огляду інтересів усього національного господарства, а також учасників реалізації і використання результатів проекту (регіонів, галузей, організацій і підприємств). 

Комерційна ефективність  визначається співвідношенням фінансових витрат і результатів, що забезпечують необхідну норму прибутковості. При цьому, норма прибутковості, що виступає в розрахунках як ставка дисконтування, приймається на рівні, характерному для даної сфери економіки або бізнесу.

Показники комерційної ефективності відбивають тільки основні результати (без супутніх), одержувані при реалізації проекту з урахуванням механізмів розподілу наново створеної вартості й інтересів кожного з учасників.

У розрахунках комерційної ефективності кожен господарюючий суб'єкт індивідуально оцінює необхідну норму доходу на вкладений капітал з урахуванням альтернативних вкладень з подібними ризиками.

Перед тим, як приступити до оцінки комерційної спроможності інвестиційного проекту, потрібно провести дослідження динаміки поведінки основних факторів невизначеності на вибраному відрізку часу. Це необхідно для більшої вірогідності прогнозування ситуації з урахуванням вищевказаних факторів. У кінцевому підсумку, методом оцінки чутливості факторів визначається одна конкретна залежність при різних варіаціях інших змінних - в даній ситуації це зміна інфляції у часі. Цим досягається поступовий вихід із стадії невизначеності для програмування конкретних вихідних даних і умов інвестиційних завдань.

Бюджетна ефективність відбиває вплив результатів впровадження проекту на доходи і витрати бюджету відповідного рівня (державного або місцевого). Основними відмінностями бюджетної ефективності від комерційної, є використання різних схем формування операційних потоків і усереднених процентних ставок.

Бюджетна ефективність проекту розраховується за наступною формулою:

ЕФ5 = БЕП/3,

де БЕП - обсяг коштів, перерахованих до бюджету у млн. грн. - обсяг бюджетних інвестицій, отриманих виконавцем при реалізації проекту у млн. грн.;

З - загальний обсяг витрат на виконання інноваційного проекту за звітний період, млн. грн.

Соціальні результати від реалізації ІТ проекту,  розглядаються як додаткові показники оцінки його значення і враховуються при ухваленні рішення про впровадження і при державній підтримці  даного проекту.

Загальногосподарська ефективність відбиває ефективність ІТ проекту з огляду інтересів усього національного господарства, а також учасників реалізації і використання результатів проекту (регіонів, галузей, організацій і підприємств). 

Загальному ефективність проекту можна визначити таким вираженням:

Е = f(t, k, R1…Rn,A),

 де: Е – комплексний показник эфективности,

       t - чинник часу, 

       k - інфляція, 

       R1…Rn– чинники ризиків, 

       A - альтернативність проекту.

Критеріями для обґрунтування ефективності інвестиційного проекту можуть бути: прибуток, прибутковість, частка ринку, якість продукції, беззбитковість і ін. 
Основною метою фахівця з проектного аналізу є порівняння вхідних і вихідних проектних потоків із метою визначення доцільності або ефективності проекту. Це можливо здійснити тільки у вартісних показниках. В свою чергу, для розрахунку вартісного еквіваленту необхідних для проекту ресурсів слід помножити їхні обсяги на відповідні ціни:
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де: C(t) – вартість ресурсів (затрат) по проекту;

      pi – ціна i- го ресурсу, i=1,m;

      Qi – обсяг i-го ресурсу.

Проект вважається ефективним, якщо вихідні потоки перевищують вхідні. Для різноманітних проектів співвідношення вихідних та вхідних потоків є різним. Але, за інших рівних умов, проект вважається кращим якщо різниця більша. 

У цьому контексті, перша задача, яка стоїть перед експертом, полягає в оцінці доцільності початкових витрат. Задля цього потрібно або беспосередньо зіставляти вихідні і вхідні потоки в їх кількісному (грошовому) вимірі (аналіз витрат і вигод), або аналізувати спроби мінімізувати витрати (аналіз найменших витрат), або безпосередньо оцінювати їхню доцільність (аналіз ефективності витрат). 

В будь-якому випадку необхідна комплексна експертиза, яка неможлива без глибокого і детального аналізу внутрішньої структури проекту, що дозволяє розрахувати зроблені витрати та очікувані вигоди. 

Від моменту початкової витрати коштів  на реалізацію даного проекту до початку його експлуатаційної стадії, тобто моменту випуску продукції, проходить визначений термін, необхідний для проходження передінвестиційної і інвестиційної стадій. Його урахування є одним із найважливіших методичних прийомів проектного аналізу. 

В загальному вигляді, і витрати С (t) і  вигоди В(t) даного проекту можна віднести до визначеного тимчасового інтервалу (або моменту) часу t, для якого варто визначити знак різниці між одноперіодними вигодами і витратами, тобто В(t) - С (t). Методологія оцінки грошей у часів розроблена в межах теорії фінансових обчислень. В її основі лежить припущення, що динаміка росту капіталу  підпорядковується деякому функціональному закону, основним параметром якого є час. 

Крім чинника часу на вартість капіталу впливають інфляційні процеси. У інвестиційній практиці інфляції важлива тим, що з часом знецінює вартість грошових коштів. Тобто інфляційне зростання індексу середніх цін спричиняє відповідне зниження купівельної здатності грошей.

У фінансово-економічних розрахунках, пов'язаних з інвестиційною діяльністю, інфляція враховується в наступних випадках:

· при коректуванні нарощеної вартості грошових коштів;

· при формуванні ставки процента (з урахуванням інфляції), що використовується для нарощення і дисконтування;

· при прогнозі рівня прибутків від інвестицій, що враховують темпи інфляції. 
При оцінці інфляції використовуються два основних показники: темп інфляції к, якій характеризує приріст середнього рівня цін в розглянутому періоді, що виражається десятеричним дробом та індекс інфляції Ік (зміна індексу споживчих цін), який дорівнює 1+к.

Коректування нарощеної вартості з урахуванням інфляції проводиться за формулою:

FVреал.= FV/Iк

де: FVреал. -   реальна майбутня вартість грошей; 

      FV  номінальна майбутня вартість грошей з урахуванням інфляції.

Реальна сума грошей розраховується по формулі:

                                                                                   n

FVреал. = P[(1+q)/(1+k)]

тобто номінальна сума грошових коштів знижується в (1+k)ⁿ разів у відповідності зі зниженням купівельної здатності грошей.

У загальному випадку при аналізі співвідношення номінальної ставки проценту з темпом інфляції можливі три варіанти:

1) q = к  нарощення реальної вартості грошових коштів не відбувається, оскільки приріст їх майбутньої вартості поглинається інфляцією;

2) q > к  реальна майбутня вартість грошових коштів зростає незважаючи на інфляцію;

3) q < к:  реальна майбутня вартість грошових коштів знижується, тобто процес інвестування стає збитковим. 

У загальному випадку, якщо q реальна процентна ставка,  а  к   темп інфляції, то номінальну норму прибутковості можна записати як:

q (= q +к + кq
Часто можна зустріти простішу формулу, яка враховує  «змішаний ефект»: q (= q +к. Цю спрощену формулу можна використати тільки у разі невисоких темпів інфляції, коли змішаний ефект малий в порівнянні з основної номінальної процентної ставки прибутковості.

На протязі життєвого циклу на здійснення проекту впливають випадкові чинники, частина з яких може істотно скоротити розміри прибутків за проектом. При цьому невизначеність результатів тим більша, чим довше тривалість життєвого циклу проекту. 
Тобто, очікування позитивного результату завжди пов'язане з ризиком, розмір якого залежить від правильної оцінки динаміки процесу та обраної стратегії здійснення проекту. Найбільш важливою умовою здійснення проекту є альтернативність використання капіталу. При цьому можливі наступні варіанти: неможливість альтернативного використання та багатоваріантність. Обираючи конкретний варіант, ми відхиляємо інші і «платою» за це рішення є відмова або упущена вигода від їхньої реалізації, що не відбулася. 

В умовах конкуренції критерієм ефективності ІТ проекту є рівень прибутку, отриманого на вкладений капітал. При цьому під прибутковістю розуміється не беспосередньо зростання капіталу, а такий темп приросту, який цілком компенсує загальну зміну купівельної спроможності грошей протягом  аналізованого періоду, забезпечує мінімальний рівень прибутковості і покриває ризик інвестора, пов'язаний зі здійсненням проекту. Іншими словами, проблема оцінки принадності, ефективності інвестиційного проекту за великим рахунком складається у визначенні рівня його прибутковості.
Тема 5. Процеси планування в управлінні ІТ проєктами
Сутність планування в управлінні ІТ проектами полягає в розробці комплексу робіт, необхідних для досягнення цілей проекту та винаходженні найбільш ефективних засобів їх виконання. 

На етапі планування визначаються всі необхідні параметри реалізації проекту: 

· терміни виконання проекту в цілому та кожного  його елементу;

· потреби в людських, матеріально-технічних та фінансових ресурсах;

· час постачання сировини, матеріалів та послуг;

· загальний бюджет проекту;

· відповідальні за досягнення якості проектних рішень.
Базові процеси планування в проектному менеджменті в основному мають чіткі залежності й виконуються в певному порядку. Він наведений на рис. 5.1. 

 

   

   

  

  

  

 

Рис. 6.3 Склад процесів планування в управлінні проектами

Рис. 5.1 Склад процесів планування в управлінні проектами

Початком процесів планування є планування змісту проекту. Воно полягає у детальному вивченні положень бізнес-плану ідеї проекту з метою визначення кроків реалізації ідеї. Треба пам’ятати, що далеко не завжди члени команди менеджера проекту приймали участь у розробці бізнес-ідеї. Тому їм треба зрозуміти її сутність, щоб визначений зміст проекту не суперечив самій проектній ідеї. Фактично на тій стадії члени КМП проходять весь шлях розробників ділового плану ідеї і визначають, які конкретні дії спроможні впровадити в життя задум генераторів бізнес-ідеї. Саме ці дії і є змістом проекту. 

Планування змісту проекту визначає загальний план дій з виконання проекту. В його результаті формується опис проекту. Він необхідний для формування угоди між КМП та його замовником. В ній визначаються склад робіт за виконання яких команда несе відповідальність. Ця відповідальність закріплюється в статуті проекту або у відповідних розпорядженнях (приказах) Замовника проекту.

Звісно, що процес планування змісту передбачає можливість корегування наступних дій із виконання проекту. Воно буває необхідним для того, щоб краще визначити коло питань, які потрібно вирішувати членами КМП. Планування змісту проекту звичайно закінчується розробкою окремого документа про зміст проекту, який затверджується замовником проекту і враховується при розробці його статуту.

При плануванні змісту проекту треба керуватися принципом «нічого зайвого». Це означає, що до переліку проектних робіт треба включати лише ті, які безпосередньо ведуть до створення нововведення. Тобто ці роботи, які відносяться до стадії експлуатації нововведення, чи не відповідають характеристикам проектних робіт слід вилучати зі змісту проекту та виконувати їх в рамках діяльності МАК.

Таким чином результатами планування змістом є:

1. Опис змісту проекту

2. Допоміжні деталі

3. План управління змістом проекту

Опис змісту проекту являє собою документальну основу для визначення основних параметрів проекту, які підлягають керуванню. Він є основою для подальшого планування проектних робіт. Після  схвалення ділового плану необхідно здійснити поділ основних компонентів роботи на більш дрібні й більш керовані (елементарні) роботи. Даний процес має назву декомпозиція. 

Під оцінкою тривалості робіт в проектному менеджменті розуміється визначення кількості робочих періодів, яка ймовірніше за все знадобиться для завершення певної проектної роботи. 

Оцінка тривалості окремих робіт є необхідним компонентом формування єдиного календарного плану проекту. Після проведення декомпозиції і визначення переліку окремих проектних робіт кожний відповідальний виконавець повинен дати оцінку часу на їх проведення з урахуванням відомих обмежень, допущень та спроможностей ресурсів. 

Обмеження – це чинники, які визначають границі вибору варіантів вирішення конкретного питання. До їх складу слід віднести: визначення конкретного субпідрядника виконання робіт, наявність визначеного часу завершення роботи, обмеження у виборі виробничого приміщення тощо.

Допущення – це чинники, які для цілей планування розглядаються як істинні, реальні або визначені. Використання допущень дозволяє певною мірою скоротити витрати на формування плану, але в той же час включають певну міру ризику. 

Наприклад, ми припускаємо, що нам вдасться під час здійснення робіт 1.1 та 1.2 (див. табл. 6.1) визначитися з єдиним постачальником устаткування. В цьому випадку на виконання етапу 1.3 достатньо буде відвести 3 дні, що вистачить на здійснення процедур із оформлення та підписання контракту з іноземним постачальником.

Під спроможністю ресурсів в проектному менеджменті припускається їх можливість впливу на термін виконання елементарної проектної роботи. При цьому необхідно враховувати, що в проектному менеджменті під ресурсами розуміються все те, що споживається проектом за межами його перехідної зони (товари, послуги, консультації, наймані працівники, тощо).  

Ресурсами проекту може бути перекладач, якщо його присутність необхідна при веденні переговорів із іноземними постачальниками; будівельники, які наймаються для ремонту орендованого приміщення; технічні засоби (транспорт, обладнання, будівельні машини, тощо) застосування яких необхідно для здійснення відповідних проектних робіт.

Не всі роботи з реалізації проекту характеризуються однаковою спроможністю ресурсів. В цьому зв’язку розрізняють два типи робіт: 

· роботи з фіксованим терміном (некеровані роботи);

· роботи з фіксованим обсягом (керовані роботи).

Некеровані роботи мають визначений термін виконання, на який не  впливає кількість залучених для їх виконання ресурсів: неможливо скоротити час, який призначений на виконання даної роботи, залучивши для її виконання більше ресурсів. Тобто на час досягнення конкретної події  впливають інші фактори, які не залежать від кількості виконавців. 

Наведемо простий приклад: монтаж обладнання потребує виконання робіт із побудови бетонних підмурків. Згідно з будівельними нормами на це треба відвести 5 днів. Причому з них 4 дні бетон повинен вистоятися. Звісно, що ніяке збільшення кількості робітників не в змозі  вплинути на цій природний процес.

Керовані роботи мають тривалість, яка залежить від кількості призначених для її виконання ресурсів (виконавців). Таким чином, для робіт з фіксованим обсягом можливе використання варіанту безпосереднього розрахунку тривалості, виходячи з інформації про планований обсяг робіт та кількості ресурсів, які доступні для залучення. 

Конкретні умови виконання кожного проекту визначають різну спроможність ресурсів (людських і матеріальних), які залучені для їх виконання. Так члени КМП, згідно з прийнятою схемою реалізації проекту, можуть відводити  для його виконання не повний робочий день, що об’єктивно впливає на збільшення терміну їх завершення.  

Методами для здійснення оцінки тривалості є:

· Експертні оцінки.
· Аналогові оцінки.
· Моделювання.
Експертні оцінки є найбільш поширеними при плануванні проекту, тому, що однією з його ознак є унікальність. Крім того, часто буває важко оцінити тривалість робіт, оскільки на них впливає багато індивідуальних чинників. Не маючи досвіду в конкретній галузі, дуже важко скласти модель процесу виконання роботи, а якщо вона і буде сформована, то ймовірність помилки буде значно великою. В цих умовах висновки експертів, що ґрунтуються на інформації з архіву, мають дуже велику цінність.

Оцінка на основі аналогів полягає у використанні інформації про тривалість попередньої аналогічної роботи для визначення тривалості наступних робіт. Інша назва цього методу – "оцінка зверху-вниз". Якщо проекти в цілому, їхні окремі етапи або елементарні роботи схожі не тільки за формою, а й за змістом, то використання даного методу дає надійні оцінки.

Моделювання включає розрахунки термінів з певним набором допущень. Найбільш відомим є метод "Монте-Карло", в якому розподіл імовірних результатів визначається по кожній роботі і використовується для розрахунку розподілу ймовірних результатів по проекту в цілому. Широко розповсюдженим є також метод ігрового моделювання, при якому виконавцями-фахівцями моделюється ситуація виконання роботи і аналізуються всі виявлені чинники, які спроможні вплинути на термін виконання роботи. 

Тема 6. Процеси  виконання в управлінні ІТ проєктами

Процеси виконання в проектному менеджменті спрямовані на реалізацію календарного плану проекту. В даних процесах члени КМП можуть виступати в ролі прямих виконавців, але здебільшого вони виконують менеджерські функції, задачею яких є просування до кінцевих цілей проекту.

До складу процесів виконання входять:

1. Безпосереднє виконання плану проекту. Тобто виконання членами КМП окремих робіт, де вони є безпосередніми виконавцями. В нашому прикладі це передусім роботи, які пов’язані з оформленням контракту, розробка документації для проведення сертифікації продукції, й т. і

2. Перевірка змісту проекту або контроль за виконанням робіт, до яких залучені субпідрядники або інші зацікавлені сторони проекту. Ці роботи складають основну більшість проектних робіт, по відношенню до яких члени КМП виконують переважно менеджерські функції.

3. Управління якістю проекту. Під забезпеченням якості в проектному менеджменті розуміється чітке дотримання технічних, економічних, екологічних та інших параметрів проекту.

4. Управління командою проекту, яке полягає в удосконаленні індивідуальних і групових навичок КМП задля поліпшення роботи в рамках проекту. Робота з командою базується на відомих принципах менеджменту персоналу. Але в той же час, виходячи із особливостей проекту, цей напрямок процесів виконання має певні відмінності.

5. Поширення інформації, що включає своєчасне надання необхідних даних щодо ходу виконання проекту його зацікавленим особам. Якісне виконання цієї роботи дозволяє вносити своєчасні зміни в плани проекту та реагувати на можливі негативні наслідки.

6. Управління закупками. Цей процес має дуже важливе значення в усій системі проектного менеджменту. Фактично він полягає у використанні бюджетних коштів, необхідних для придбання матеріальних ресурсів, обладнання, послуг. Процес управління закупками складається з клопотань, вибору джерела постачань та адміністрації контрактів.


Виконання плану проекту – це головний етап комплексу робіт, в ході  якого формуються основні практичні результати втілення його ідеї. У здійсненні цих процесів менеджер проекту і його команда повинні скоординувати та спрямувати різні технічні й організаційні зв’язки, які визначені календарним планом проекту. 

До методів та заходів виконання плану проекту відносять загальні управлінські навички, знання та навички з продукту, систему надання повноважень по роботах, наради з огляду стану проекту, інформаційну систему управління проектом, організаційні процедури.

Зважаючи на обмежений час виконання проекту, в його реалізації дуже велику увагу слід приділяти нарадам з огляду стану проекту. Вони повинні регулярно плануватися і проводитися з метою взаємного обміну інформацією по проекту. Це надає можливість своєчасно реагувати на зміни обставин, що можуть призвести до відхилень параметрів проекту від встановлених його зацікавленими  особами. В результаті з’являються умови для своєчасного реагування на них   та прийняття ефективних управлінських рішень.

Інформаційна система управління проектом  складається з методів та засобів, які використовуються для збору, зведення і висвітлення результатів усіх процесів управління проектом. Вона створюється та діє від початку і до кінця проекту задля підтримки його впровадження. В її склад включається документація й автоматизовані системи.

Всі проектні роботи можна розділити на 2 великі групи: роботи для виконання та роботи для контролю. Безпосередніми виконавцями перших є члени КМП, а других – підрядники, субпідрядники, співвиконавці. Чим більше масштаби проекту, тим вища питома вага робот другої групи. Тому дії КМП, які спрямовані на виконання проекту, в основному полягають у здійсненні контрольних функцій.

Контроль за виконанням проектних робіт базується на загальних принципах контролю, відомих з курсу менеджменту. Але деякі особливості проекту, насамперед його унікальність і часова обмеженість визначає деяку специфіку цих процесів. Виконання робіт за проектом здебільшого зосереджено на двох напрямках:

· Управління змістом проекту;

· Управління якістю проектних робіт.

Управління змістом проекту ставить мету забезпечення складу, основних характеристик та результатів у відповідності з затвердженим планом. Сенс даного напрямку роботи визначається тим, що унікальність проекту породжує невизначеність порядку виконання і результатів як окремих робіт, так і проекту в цілому. Тому необхідно впровадити систему контролю за змінами і своєчасно реагувати на них відповідними управлінськими рішеннями.

Специфіка проекту визначає що його виконання забезпечується переважно через функції управління командою проекту та закупівлями (рис. 6.1).










Рис. 6.1 Забезпечення виконання проекту.

Управління якістю проекту є поряд з такими функціями як управління витратами й часом,  однією з найважливіших в проектному менеджменті. 

Під якістю розуміється цілісна сукупність характеристик об’єкту, які відносяться до його спроможності задовольняти встановлені чи передбачені потреби. Звичайно потреби формулюють за допомогою характеристик на основі встановлених критеріїв. Потреби можуть включати, наприклад, експлуатаційні характеристики, функціональну придатність, надійність, безпека, тощо.

Сучасна концепція менеджменту якості має в своєї основі наступні основні принципи:

· Якість – це невід’ємний елемент проекту в цілому, а не окрема функція управління.

· Оцінку якості здійснює споживач,  а не виробник.

· Відповідальність за якість повинна бути адресною.

· Для реального підвищення якості потрібні нові технології.

· Підвищити якість можна тільки зусиллям усіх співробітників фірми.

· Контролювати процес завжди більш ефективно ніж його результат (продукт).

· Політика в галузі якості повинна бути складовою загальної політики фірми.

Дані принципи є основою найбільш популярного та обґрунтованого з боку методології напрямку в даній галузі – всезагального управління якістю (Total Quality Management - TQM). 

Таким чином менеджмент якості у межах управління проектом – це система методів, засобів та видів діяльності, що спрямовані на виконання вимог й очікувань клієнтів проекту до якості самого проекту та його продукту. Якість проекту визначається ефективністю його розробки та здійснення у відповідності з вимогами замовників. В свою чергу якість продукту проекту визначається його кінцевими споживачами.

Управління командою проекту включає три основні складові. Це:

· Організаційне планування.

· Комплектування команди.

· Робота з командою.

Ефективну команду можна визначити загальними критеріями ефективності будь якої організаційної структури. Але при цьому можна вказати на деякі специфічні риси, які притаманні тільки команді. Виділяють наступні риси, якими характеризуються ефективні команди:

· Неформальна атмосфера.

· Задачі, які ставляться перед членами команди добре зрозумілі.

· Члени команди прислухаються один до одного.

· В обговоренні задач приймають участь всі члени команди.

· Її члени не тільки відкрито висловлюють свої думки, але й виражають свої почуття.

· Конфлікти й розбіжності обов’язково присутні, але пов’язані виключно з ідеями, а не з особистостями.  
Тема 7. Процеси контролю в управлінні ІТ проєктами

Система контролю виконання проекту повинна бути частиною загальної системи управління проектом, між елементами якої є зворотні зв’язки і  можливості зміни завдань, які були встановлені раніше. Система має вхід, вихід і сам процес виконання, який може відноситися до будь-якої частини проекту, починаючи від елементарної проектної роботи. Ще до закінчення формування вихідних параметрів вони контролюються, порівнюються з встановленими параметрами і в разі їхньої невідповідності робиться аналіз причин відхилення за результатами якого приймаються відповідні управлінські рішення. 
Чим раніше будуть встановлені ці відхилення та визначені їх чинники, тим ефективніше буде функціонувати система контролю проекту. Саме на це і спрямовані процеси контролю в проектному менеджменті.

Вимоги до здійснення процесів контролю виробляються до початку реалізації проекту за участю зацікавлених сторін і визначають склад інформації, що аналізується, структуру звітів і відповідальність за їх подання, порядок прийняття рішень. Створення ефективної системи контролю проекту передбачає: ретельне планування всіх проектних робіт, виконання яких необхідне для завершення проекту; точну оцінку часу, ресурсів та витрат; облік порядку виконання робіт у розрізі часу, ресурсів та витрат; постійну переоцінку часу та витрат, необхідних для виконання частини робіт, що залишилися; багатократне порівняння фактичного виконання та витрат у відповідності з календарним планом та бюджетом.

Процеси контролю проекту підрозділяються на основні й допоміжні і враховують:

· Загальний контроль за змінами – координація змін за проектом в цілому.

· Ведення звітності за проектом – збір та надання звітної інформації щодо ходу реалізації проекту, враховуючи прогноз наслідків відхилень.

· Контроль змін змісту.

· Контроль розкладу – контроль змін в календарному плані проекту.

· Контроль витрат – відстежування відхилень від планових витрат ресурсів й виконання бюджету проекту.

· Контроль якості – відстежування конкретних результатів проектних робіт для визначення їх відповідності встановленим плановим нормам та прийняття необхідних рішень, спрямованих на усування чинників, які призводять до порушення характеристик якості.

· Контроль ризику – реагування на зміни рівня ризику в ході реалізації проекту.  
Першим кроком процесів контролю є збір та обробка даних про хід виконання проекту. Керівництво проекту повинно постійно слідкувати за етапами виконання проекту, визначати ступінь завершеності робіт. А вже з урахуванням отриманих даних робити висновки щодо подальшої долі проекту в цілому і окремих його частин.


Якщо календарний план проекту розроблений за допомогою відповідних програмних продуктів, то і контроль результатів доцільно впровадити на тій же базі. Це сприяє гнучкості управлінських рішень та дотримання принципу системності проектного менеджменту. 

У проектному менеджменті використовуються такі методи контролю фактичного виконання робіт:

· Метод простого контролю, котрий також має назву метод “0-100”. За його допомогою відстежуються тільки моменти завершення елементарних робіт (існує тільки два ступені завершеності проектних робіт: 0% та 100%). Іншими словами, здійснення  контролю починається після факту завершення роботи.

·  Метод детального контролю, котрий передбачає здійснення оцінок проміжних станів завершення роботи. Даний метод більш складний, тому що потребує від менеджера оцінювати відсоток завершеності робіт, які находяться в процесі виконання.  

Модифікаційними варіантами методів детального контролю є: метод 50/50, в якому є можливість обчислення певного проміжного результату для незавершених робіт. Ступінь завершеності робіт визначається в той момент, коли на роботу витрачено 50% її бюджету. Метод за віхами, який застосовується для контролю терміну виконання робіт. Кожна з них поділяється на частини віхами, кожна з яких визначає конкретну ступінь завершеності роботи.

Простий метод контролю доцільно використовувати по відношенню до простих робіт, які не мають на меті творчі здобутки, а при плануванні яких використовуються нормативні методи.

Детальні методи контролю дають ефект для складних робіт, які мають значний термін виконання і потребують використання значної номенклатури ресурсів. У них реалізується принцип, згідно з яким контролюватися повинен не результат, а процес його досягнення.   


З моменту безпосереднього виконання проектних робіт оцінка їх фактичних параметрів у порівнянні з запланованими стає основним обов’язком менеджера проекту. Порівняння запланованих й реалізованих до відповідного терміну результатів називається контролем прогресу виконання проекту. Він здійснюється порівнянням базового плану і фактичними показниками реалізації проекту.


У процесі виконання проекту здійснюється аналіз фактичного стану проекту. При цьому в рахунок приймаються повністю завершені роботи, досягнуті проміжні результати, а також роботи, які виконуються, і фактичний стан яких може бути оцінений.


Оцінки по виконаних та належних до виконання роботах також можуть бути корисними для:

· перегляду оцінок терміну виконання робіт;

· визначення чинників затримок;

· вартісного аналізу ходу реалізації проекту.

Визначивши причини відхилення проекту від календарного плану, менеджер повинен впровадити певні дії. Чим раніше будуть здійснені корегуючи дії, тим краще для кінцевих результатів проекту. Можна визначити 5 основних варіантів можливих дій при визначенні  відхилень від плану:

· Знайти альтернативні рішення. У першу чергу треба розглянути можливості, які пов’язані з підвищенням ефективності за рахунок нових технологічних або організаційних рішень. Це може бути перерозподіл виконавців, зміна послідовності виконання робіт та інші.

· Перегляд вартісних параметрів. Даний підхід означає призначення додаткових ресурсів: залучення додаткового устаткування, матеріалів, персоналу. Даний підхід використовується в разі необхідності усунення затримок по критичних роботах.

· Перегляд термінів. Даний підхід припускає, що термін виконання окремих робіт може бути збільшеним. Керівництво проекту може піти на такий крок в разі неможливості знайти інше рішення, необхідності перерозподілити ресурси  з некритичних робіт, жорстких вартісних обмежень щодо виконання критичних робіт.

· Перегляд змісту проекту. Даний підхід припускає, що в процесі аналізу може бути виявлена можливість або доцільність виключення ряду робіт з числа проектних, якщо дана зміна не призведе до погіршення якості проектних рішень. Наприклад, можна відмовитися від ремонту фасаду орендованого приміщення, використавши призначені для цього ресурси на роботи з монтажу обладнання.

·  Припинення виконання проекту. Якщо в процесі виконання проекту стає очевидним, що заплановані результати не вдасться досягти і їх можливий рівень не буде відповідати затратам на здійснення проекту, то прийняття рішення про його дострокове закриття може виявитися найбільш раціональним. Так хоча б вдасться запобігти витратам зайвих коштів на завершення проекту та його подальшу експлуатацію. 

Тема 8. Управління фінансуванням ІТ проєктів

Планування витрат на проект - найважливіша складова успішної його реалізації. Усі учасники проекту - постачальники, банки, підрядчики - повинні враховувати вартісні показники проекту при плануванні власної діяльності.

Бюджет проекту - це комплекс документальних розрахунків, необхідних для визначення розміру витрат на проект. Він має подвійне значення: це документ, що визначає вартість проекту; це інструмент для контролю й аналізу витрат коштів і ресурсів на проект. Бюджет проекту може бути уточнений після розрахунку балансу грошових потоків. Як і календарний план, бюджет проекту розробляє проектна команда.

В процесі планування витрат, недостатньо знати тільки загальний обсяг капіталовкладень (інвестицій) у проект. Необхідно мати дані про щорічну потребу у фінансуванні, а для першого року - її поквартальний і помісячний поділ. Тому процес формування бюджету проекту є розподілом кошторисної вартості в часі за календарним планом. Відтак, однією з найважливіших проблем в процесі реалізації інвестиційного проекту є пошук та використання різних джерел його фінансування. 

Обраний механізм фінансування проекту повинен забезпечити потрібну динаміку інвестицій, яка дозволила б виконувати проект відповідно до часових та фінансових обмежень (останні закладено у графіку та бюджеті проекту відповідно), зменшити витрати фінансових коштів за рахунок вибору оптимальної структури інвестицій і максимальних податкових пільг, і, нарешті зменшення проектних ризиків.

При виборі джерел фінансування проекту необхідно вирішити п'ять основних завдань: визначити потребу в коротко - і довгостроковому капіталі, виявити можливі зміни у складі активів і капіталу в цілях визначення їх оптимального складу і структури, забезпечити постійну платоспроможність і, отже, фінансову стійкість, з максимальним прибутком використовувати власні і позикові кошти, зменшити витрати на фінансування господарської діяльності.

При фінансуванні проектів може використовуватись весь спектр джерел: власні кошти ініціаторів, банківські кредити, емісія акцій, пайові внески в акціонерний капітал, облігаційні позики, фінансовий лізинг тощо. Також в останні роки все частіше використовуються інноваційні схеми фінансування, наприклад, венчурне фінансування, інвестиційне кредитування, проектне фінансування. На Заході з'явився навіть термін «фінансове конструювання», що означає діяльність з побудови оптимальних (за показниками прибутковості і надійності) схем фінансування проектів. 

Залучення того чи іншого джерела фінансування пов’язане з певними витратами: акціонерам треба виплачувати дивіденди, банкам – проценти за надані кредити. Загальна сума коштів, яку необхідно сплатити за використання певного обсягу фінансування, називається ціною капіталу. При фінансовому проектуванні передбачається, що поточні витрати фінансуються за рахунок поточних, а капітальні – за рахунок довгострокових активів. Завдяки цьому оптимізується загальна сума витрат по залученню капіталу. Величина й частка в загальній сумі коштів джерел фінансування, а також їх ціна можуть бути різними.
Концепція оцінки вартості капіталу виходить із того, що капітал має ціну, яка формує рівень операційних та інвестиційних витрат підприємства. Ця концепція є однією з базових у системі управління фінансовою діяльністю підприємства. При цьому вона не зводиться тільки до визначення ціни капіталу, який залучається, а визначається цілий ряд напрямів господарської діяльності підприємства в цілому.

В процесі проектної діяльності вартість капіталу можна розраховувати з використанням показника середньозваженої вартості капіталу (Weighted Average Cost of Capital або WACC):
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де Квк — очікувана ставка вартості власного капіталу; 

Кпк — очікувана ставка вартості позичкового капіталу; 

К — сума капіталу підприємства; 

ВК — сума власного капіталу; 

ПК — сума позичкового капіталу.

Тобто середньозважена вартість капіталу характеризує мінімально прийнятну ставку віддачі від вкладень.. Вона залежить від структури капіталу, а також ціни його залучення. При цьому під структурою капіталу (Capital structure) у проектному аналізі розуміють співвідношення між джерелами власних і позикових коштів, що використовуються для фінансування проекту. 

Зазначену модель розрахунку можна деталізувати, якщо виокремити власний і позичковий капітал. Зокрема, вартість власного капіталу можна розраховувати в розрізі капіталу, залученого в результаті емісії акцій або реінвестування прибутку, а позичковий капітал можна поділити на короткострокові та довгострокові банківські позички, комерційні позички, облігаційні позички тощо.

Хоча використання класичної формули розрахунку WACC призводить до досить умовних результатів, показник середньозваженої вартості капіталу широко використовується в інвестиційному аналізі, його значення використовується для дисконтування очікуваних доходів від інвестицій, розрахунку окупності проектів, в оцінці бізнесу, фінансовому менеджменті, фінансовому аналізі. Крім того, WACC допомагає визначити, які кошти – власні або позикові – вигідніше використовувати підприємству для фінансування проектів.

Контрольні питання
1. З чого складається ієрархія цілей ІТ проекту?

2. Які існують класифікаційні признаки проектів?

3. В чому проявляється обмеженість в часі проекту?

4. В чому проявляється обмеженість ресурсів проекту?

5. Що включає у себе оточення ІТ проекту?

6. Хто є учасниками ІТ проекту?

7. Наведіть визначення проектного менеджменту.

8. В чому є філософія проектного менеджменту?

9. Наведіть характерні особливості проекту як об'єкту управління.

10. Що є методологічною базою проектного менеджменту?

11. В чому сутність методу PERT?

12. В чому сутність методу критичного шляху?

13. Що таке діаграма Ганта?
14.  Що таке сітьовий графік робіт?

15.  Які проблеми управління проектами вирішуються при застосуванні методів сітьового планування та моделювання?

16.  Що розуміється під визначенням робота в проектному менеджменті? 

17.  Що розуміється під визначенням віха чи подія в проектному менеджменті? 

18.  Що розуміється під визначенням резерв в проектному менеджменті?

19.  Що таке критичний шлях і як він визначається?

20.  Які роботи мають назву критичні?

21.  Як визначити резерв часу наступу тієї чи іншої події?

22.  Що є метою застосування методів стиснення тривалості?

23.  Які параметру проекту відносяться до керованих?

24.  В чому полягає сутність виділення параметрів проекту, що підлягають керуванню?

25.  В чому сенс віднесення до керованих параметрів проекту якості проектних рішень? 

26.  В чому сенс віднесення до керованих параметрів проекту змісту проектних робіт? 

27.  В чому сенс віднесення до керованих параметрів проекту терміну його виконання? 

28.  В чому сенс віднесення до керованих параметрів проекту його бюджету? 

29.  Як відрізняються керовані параметри проекту за рівнем жорсткості їх дотримання під час реалізації проекту?

30.  Якими можуть бути дії проектного менеджеру в разі з'ясування неможливості дотримання керованих параметрів ІТ проекту?

31.  Чому в проектному менеджменті питання часу важливіші ніж витрати?

32.  Що таке процеси управління проектами?

33.  Які групи процесів слід розрізняти в проектному менеджменті?

34.  Що є задачами процесів ініціалізації?

35. За що відповідає менеджер ІТ проекту?

36. За якими ознаками розрізняють малі, значні та мегапроекти?

37. Від чого залежить вибір механізму управління проектом?

38. Які загальні риси характерні для життєвого циклу будь-якого проекту?

39. Що вважається моментом початку та закінчення проекту?

40. Для кого з учасників проекту його життєвий цикл закінчується найпізніше?

41. На якій стадії проекту підписується інвестиційна угода?

42. Що є найважливішим з аспектів контролю проекту?

43. Чи впливають інституціональні параметри проекту на його реалістичність і доцільність? 

44. Як юридичні аспекти проекту можуть вплинути на рішення інвестора?

45. Що передбачає дослідження ринку продукту ІТ проекту?

46. Як формувати цінову політику щодо збуту продукту ІТ проекту?

47. Що означає поняття “соціальні результати проекту”?
48. Чи належать екологічні наслідки проекту до його соціальних аспектів?

49. З чого складаються фінансові потоки за ІТ проектом?

50. Як формується поточний прибуток ІТ проекту?

51. В чому економічний сенс використання методу оцінки ефективності проекту на основі показника NPV?
52. Чи може дисконтований чистий дохід|доход| бути більше чистого доходу за проектом? 

53. Як ставка дисконтування| впливає на кінцеве значення NPV?
54. Чи можна при розрахунку NPV використовувати прості відсотки?
55. Чи завжди діє правило NPV > 0, PI > 1, IRR >i?
56. Які повинні бути умови щоб для неефективного проекту, NPV було більше 0? 
57. У яких випадках застосовується модель середньозваженої вартості капіталу?
58. Що таке мінімально приваблива ставку прибутковості?
59. В чому переваги методу кумулятивної побудови?

60. З яких чинників складається ставка дисконтування?

61. У яких випадках показник внутрішньої норми прибутковості завищує ефект від інвестицій?

62. Які показники використовують для розрахунку відносної прибутковості проекту?

63. В чому недоліки показника внутрішня норма прибутковості?

64. Які існують методики розрахунку внутрішньої норми прибутковості?

65. При якому співвідношенні дисконтованих критеріїв проект вважають ефективним?

66. Який критерій використовують для ранжирування проектів з різними потоками грошових коштів?

67. Що таке модифікована внутрішня норма прибутковості?

68. В чому відмінність в розрахунках статичних та дисконтованих критеріїв?

69. Які існують методики розрахунку індексу прибутковості?

70. Який механізм розрахунку дисконтованого періоду окупності?

71. З яких чинників складається ставка дисконтування?

72. У яких випадках показник внутрішньої норми прибутковості завищує ефект від інвестицій?

73. Які показники використовують для розрахунку відносної прибутковості проекту?

74. В чому недоліки показника внутрішня норма прибутковості?

75. Які існують методики розрахунку внутрішньої норми прибутковості?

76. При якому співвідношенні дисконтованих критеріїв проект вважають ефективним?

77. Який критерій використовують для ранжирування проектів з різними потоками грошових коштів?

78. Що таке модифікована внутрішня норма прибутковості?

79. В чому відмінність в розрахунках статичних та дисконтованих критеріїв?

80. Які існують методики розрахунку індексу прибутковості?

81. Який механізм розрахунку дисконтованого періоду окупності?
82. Які існують базові схеми фінансування проектних робіт?

83. Які завдання вирішуються в процесі вибору джерел фінансування?

84. В чому переваги зовнішніх та внутрішніх джерел фінансування?

85. Чи зацікавлений інвестор в результатах проекту при застосуванні традиційної схеми фінансування і чому?

86. У яких випадках найбільш ефективним є боргове фінансування?

87. Які позитивні та негативні риси венчурного фінансування?

88. Яка різниця в ролі інвестора при традиційній формі фінансування та проектному фінансуванні?

89.  Що таке регрес?

90.  Які існують специфічні особливості інвестиційного кредитування? 

91. Які проекти вважаються альтернативними?

92. Що є причиною виникнення протиріч при порівнянні проектів з різними обсягами грошових потоків?

93. Який показник вважається єдиним непротирічним та дозволяє здійснити надійне ранжирування варіантів проекту?

94. Що є причиною виникнення протиріч при порівнянні проектів із різноманітними періодами грошових потоків?

95. В чому економічний сенс розрахунку кінцевої вартості?

96. В чому складається методика розрахунку ануітованого дисконтованого доходу (ANPV)?

97. Які задачі вирішують процеси планування в управлінні діловими проектами?

98. В чому полягає сутність процесів планування в управлінні ІТ проектами?

99. Наведіть склад процесів планування у проектному менеджменті. 

100. Які основні процеси входять до складу процесу планування?

101. Які допоміжні процеси входять до складу процесу планування?

102.  Що є задачею планування змісту проекту?

103. Як здійснюється декомпозиція проектних робіт?

104. Що є задачею планування тривалості проекту?

105. Що є задачею ресурсного планування?

106.  Що є задачею планування послідовності виконання робіт?

107.  Які існують вхідні дані при плануванні змісту проекту?

108.   Які існують методи та засоби при плануванні змісту проекту?

109.  Що є результатами планування змісту проекту?

110.  Що є основою проведення декомпозиції в управлінні проектами?

111. Наведіть визначення поняття СРР (Структура роздрібнення робіт) чи WBS (Work Breakdown Structure). 

112.  Що слід розуміти під завданням послідовності робіт?

113.  Які типи залежності між роботами розглядаються при здійсненні процесів планування в проектному менеджменті?
114.  В чому полягає сутність методу попередніх діаграм (PDM)? 

115. В чому полягає сутність методу стрілочних діаграм?

116.  Що дає проектному менеджеру побудова сітьових графіків робіт?

117.  Що розуміється під обмеженнями при визначені тривалості проектних робіт?

118.  Що розуміється під допущеннями при визначені тривалості проектних робіт?

119.  Що розуміється під спроможністю ресурсів при визначені тривалості проектних робіт?

120.  Наведіть визначення ресурсів проекту.

121.  Які типи ресурсів розглядаються в проектному менеджменті?

122.  Що таке керовані роботи? Наведіть приклади керованих робот.

123.  Що таке некеровані роботи? Наведіть приклади некерованих робот.

124.  Назвіть методи оцінки тривалості проектних робіт.

125.  Якими вхідними даними користуються для визначення тривалості проектних робіт?

126. Які функції виконують програмні продукти упорядкування календарного плану ІТ проекту?

127. Які програмні продукти, які забезпечують потреби процесів планування управління ІТ проектами присутні на ринку?

128. Що розуміється під центром вартостей в пакеті ST?

129. Назвіть основні елементи бази для створення календарного плану ІТ проекту?

130. Назвіть основні етапи побудови календарного плану ІТ проекту?

131. В чому є призначення матриці відповідальності?

132. В чому сенс визначення ранніх та пізніх дат початку та завершення проектних робіт?

133. В чому різниця проведення контролю в умовах поточної діяльності та здійснення проекту?

134. Які аспекти передбачає створення ефективної системи контролю в управлінні проектами?

135. Які процеси контролю відносяться до складу основних?

136. Які процеси контролю відносяться до складу допоміжних?

137. Що є вхідними даним для здійснення моніторингу проектних робіт?

138. Назвіть методи та засоби здійснення моніторингу проектних робіт.

139. Що є  результатами здійснення моніторингу проектних робіт?

140. Назвіть склад процесів контролю в проектному менеджменті.

141. В чому сутність методу простого контролю?

142. В чому сутність методу детального контролю?

143. Назвіть основні варіанти дій при визначенні відхилень від плану виконання проекту.

144. Які елементи включає контроль вартості в управлінні ІТ проектами?

145. Що таке бюджетні витрати?

146. Назвіть складові контролю вартості.

147. Назвіть основні недоліки традиційного методу оцінки виконання плану ІТ проекту.

148. В чому сенс показника освоєного обсягу?

149. Як розрахувати показник освоєного обсягу?

150. З якого рівня в практиці проектного менеджменту пропонується починити процедури контролю за допомогою метода освоєного обсягу?

151. В чому переваги використання методу освоєного обсягу перед іншими методами контролю?

152. В чому сенс оцінки вартості по завершенні?

153. Як визначається індекс освоєння витрат?

154. Як визначається індекс освоєння розкладу?

155. Які види оцінки вартості по завершенні існують?

156. Назвіть випадки в яких використовують різні оцінки вартості по завершенні.

157. На що спрямовані процеси виконання в управлінні проектами?

158. Які елементи входять до складу процесів виконання?

159. Які методи використовуються в процесах виконання?

160. На які групи підрозділяються проектні роботи з точки зору організації процесів виконання?

161. На яких напрямках зосереджено виконання проектних робіт?

162. Яка мета управління змістом ІТ проекту?

163. Яка мета управління якістю проектних рішень?

164. Назвіть принципи сучасної концепції менеджменту якості?

165. Що є метою здійснення управління командою проекту?

166.  Назвіть тир складові управління КМП

167.  Що є вхідними даними для організації роботи з командою?

168.  Назвіть основні риси ефективної команди.

169.  Назвіть типи спільної діяльності команди.

Задачі
1. Інвестору здійснює фінансування проекту у розмірі 500 тис. грн. спираючись на номінальну прибутковість вкладень відповідно до процентної ставки 20 %. Проте темп інфляції в країні складає 11%. Яка реальна майбутня вартість інвестицій через 2 роки?
2. Проект передбачає випуск продукції з ціною 200 грн. за од. Змінні витрати на її виробництво складають 165 грн. на од., а постійні – 25 тис. грн.. на місяць. Визначте точку беззбитковості проекту.

3. Інвестор розглядає можливість вкладення в розробку мобільного додатку 900  тис. грн. Плановані щорічні надходження (вигоди) складуть: 1–й рік  - 460 тис. грн., 2-й рік - 550 тис. грн., 3-й рік - 650 тис. грн., 4-й рік - 750 тис. грн. Визначте, чи буде проект ефективним з погляду терміну окупності, якщо кошти інвестор може вивільнити лише на 3 роки.
4. Підприємство планує нові капітальні вкладення протягом трьох років: 90000 грн. в першому році, 70000 грн.  у другому та 50000 грн.  в третьому. Інвестиційний проект розрахований на 10 років з повним освоєнням знову введених потужностей лише на п'ятому році, коли річний чистий грошовий прибуток, що планується становитиме 75000 грн. Наростання чистого річного грошового прибутку в перші чотири роки за планом становитиме 40, 50, 70, 90 % відповідно по роках від першого до четвертого. Підприємство вимагає як мінімум 18 % віддачі при інвестуванні грошових коштів. Необхідно визначити чисте сучасне значення інвестиційного проекту.
5. Проект, розрахований на 15 років, вимагає інвестицій в розмірі $150 000. У перші п'ять років ніяких надходжень не очікується, однак в подальші 10 років щорічний прибуток становитиме $50 000. Чи потрібно прийняти цей проект з точки зору чистої поточної вартості, якщо коефіцієнт дисконтування дорівнює 15 %?
6. Підприємство планує нові капітальні вкладення протягом трьох років: 100000 грн. в першому році, 70000 грн.  у другому і 50000 грн. в третьому. Інвестиційний проект розрахований на 10 років з повним освоєнням знову введених потужностей лише на п'ятому році, коли річний чистий грошовий прибуток, що планується становитиме 75000 грн. Наростання чистого річного грошового прибутку в перші чотири роки за планом становитиме 40, 50, 70, 90 % відповідно по роках від першого до четвертого. Підприємство вимагає як мінімум 18 % віддачі при інвестуванні грошових коштів. Необхідно визначити: дисконтований термін окупності. 
7. Величина необхідних інвестицій за проектом дорівнює 18000 тис. грн.; передбачувані прибутки: в перший рік 1500 тис. грн., в подальші 8 років по 3600 тис. грн. щорічно. Оцініть доцільність прийняття проекту з точки зору індексу прибутковості, якщо вартість капіталу дорівнює 10 %.
8. Використовуючи дані таблиці, визначте показник NPV, якщо дисконтна ставка становить 15%, а також розрахуйте внутрішню норму рентабельності проекту. Зробіть висновки про доцільність реалізації інвестиційного проекту.
Грошові потоки інвестиційного проекту

	Період часу, років
	Грошовий потік, тис. грн.

	0
	-11000

	1
	5100

	2
	3400

	3
	3550

	4
	3550

	5
	4690


9. Знайдіть значення внутрішньої норми прибутковості для інвестиційного проекту, розрахованого на три роки, якщо розмір необхідної інвестиції - 20 млн. грн., а після реалізації проекту очікується одержати грошові припливи у розмірі 3 млн. грн.. за перший рік, 8 млн. грн. за другий рік і 14 млн. грн. за третій рік реалізації проекту. Обґрунтуйте доцільність реалізації розглянутого інвестиційного проекту.

10. У таблиці подана ресурсно-продуктовая схема реалізації інвестиційного проекту.

	Елементи грошового потоку проекту (тис. грівень)
	1-й рік
	2-й рік
	 3-й рік
	4-й рік

	 1. Притоки
	
	
	
	

	 1.1.Прибуток від реалізації продукції
	 -
	 100
	 150
	120

	 1.2.Ліквідаційна вартість
	-
	-
	-
	 80

	 Разом притоки
	
	
	
	

	 2. Відтоки
	
	
	
	

	2.1.Початкові витрати
	 100
	-
	-
	-

	 2.2.Поточні інвестиції
	 -
	 10
	 10
	 10

	2.3.Поточні витрати
	
	 30
	 30
	 40

	Разом відтоки
	
	
	
	

	Чистий ресурсный потік
	
	
	
	


Розрахуйте дисконтировані критерії оцінки проекту при 10 % нормативі витрат на капітал. 

11. Інвестор розглядає два варіанти інвестування 375 тис. грн. 

Згідно з першим варіантом очикуються надходження у наступних розмірах: 1-й рік – 150 тис. грн, 2-й рік – 150 тис. грн., 3-й рік – 120 тис. грн., 4-й рік – 110 тис. грн., 5-й рік – 100 тис. грн.

Відповідно до другого варіанту щорічні надходження складуть: 1-й рік – 100 тис. грн, 2-й рік – 110 тис. грн., 3-й рік – 120 тис. грн., 4-й рік – 150 тис. грн., 5-й рік – 150 тис. грн.

Визначте, який з проектів є найбільш ефективним з точки зору індексу прибутковості. Ставка дисконту дорівнює 10%.

12. Підприємство розглядає інвестиційний проект, який характеризується такими даними. Для діяльності необхідно придбати обладнання вартістю 40 тис. грн (амортизується рівномірно протягом терміну реалізації проекту, не має залишкової вартості). Строк реалізації проекту 4 роки. Планується продавати 1400 од. продукції на рік за ціною 18 грн, собівартість якої 9 грн за од. Ставка дисконтування становить 12%.

Потрібно:

1. Визначити чисту поточну вартість (NPV) проекту за наведеними даними.

2. Проаналізувати, на яку величину зміниться чиста поточна вартість (NPV) проекту, якщо обсяг реалізації продукції збільшиться до 1600 од. на рік.

13. Інвестиційна компанія, витрати на капітал якої складають 10%, порівнює два альтернативних проекту з наступними характеристиками.

                                                                             Проект 1               Проект 2

Початкові інвестиції, грн.                                                              72 000                    72 000

Грошові потоки, грн.:                               

1-й рік                                                                                               10 000                    50 000
2-й рік                                                                                               20 000                    40 000
3-й рік                                                                                               35 000                    20 000
4-й рік                                                                                               40 000                    15 000
5-й рік                                                                                               60 000                    5 000

Всього грошові потоки, грн.                                                         165 000                  130 000

Якому проекту слід віддати перевагу за умов можливості реінвестування за ставкою 15%?

14. Інвестор порівнює два альтернативних проекти зі наступними характеристиками:

                                                               1 проект          2 проект

Початкові інвестиції, дол.                   50 000              70 000

Грошові потоки, дол.:

Період 1                                                 20 000              30 000

Період 2                                                 20 000              40 000

Період 3                                                 80 000              20 000

Період 4                                                                          10 000   

Період 5                                                                          20 000

Період 6                                                                          30000

Варто порівняти проекти на основі критерію ANPV, якщо ставка дисконту складає 22%.

15. Інвестор розглядає два альтернативних проекти інвестування А и Б із такими характеристиками:

                                                 Проект А                                        Проект Б 

Початкові інвестиції, дол.                500 000                                 100 000

Щорічні грошові 

Надходження, дол.                            150 000                                   40 000

Термін життя проекту, років                 10                                          10

Для фірми норматив витрат на капітал складає 12%. Варто порівняти два проекти на основі дисконтованих критеріїв, за умови, що повторне капіталовкладення в інші проекти неможливо здійснити. Зробіть висновки.
16. Експерти оцінюють варіанти інвестиційного задуму, кожному з яких відповідають різні експертні значення факторів успіху. Максимально сприятливе значення фактора = 100. 
	Фактор
	Ранг
	Варіанти проекту

	
	
	А
	Б
	В

	Попит на продукцію проекту
	0,25
	80
	65
	90

	Конкурентоспроможність продукції проекту
	0,21
	55
	70
	85

	Перспективи експорту продукції
	0,19
	70
	65
	45

	Стабільність цін на матеріали
	0,14
	60
	70
	80

	Наявність альтернативних технічних рішень
	0,12
	85
	70
	40

	Складність проекту
	0,07
	85
	65
	35

	Сума
	
	-
	-
	-


Проаналізуйте варіанти проекту. Чим вони відрізняються? Який (які) проекти, на Ваш погляд, підлягають подальшому розгляду? Чи зміниться Ваше рішення, якщо ваги зміняться на (0,3; 0,25; 0,15; 0,12; 0,1; 0,08)? Чи можна це якось пояснити?

17. На рисунку надано фрагмент схеми проекту:


Роботи А і В є некерованими, а робота Б - ні. Всі вони починаються в однаковий час. Їх тривалість відповідно становить 10, 12 і 6 годин, а витрати ресурсу відповідно - 5, 6 і 4 одиниць.

Розрахуйте:

1. На скільки можна скоротити час настання події 4.

2. Скільки для цього необхідно додатково ресурсів?

18. На рисунку наведена мережева діаграма проведення проектних робіт. Умовні позначення: буква над стрілкою - код роботи; цифри в дужках - термін виконання в днях і кількість ресурсів, які використовуються в умовних одиницях; цифра в колі - код події.

Визначте:

1. Термін виконання проекту в днях.

2. Як зміниться термін виконання проекту, якщо скоротити час виконання роботи «Ж» на 3, за рахунок затримки виконання роботи «3» на 5.

3. Припустимо, що є можливість скоротити ресурси на виконання робіт «В, Ж, М» на 4. При цьому сумарна тривалість їх виконання збільшиться на 2. Як це відіб'ється на терміні виконання та бюджеті проекту.

Література

1. Арчибальд Р. Управление высокотехнологичными программами и проектами. URL: http://pmwebinars.ru/wp-content/uploads/2013/07/Rassel-D.-Archibald-Upravlenie-vyisokotehnologichnyimi-programmami-i-proektami.pdf
2. Березін О.В., Безпарточний М.Г. Управління проектами: Навчальний посібник. — Суми: Університетська книга, 2014. 272 с.

3. Бушуев С.Д., Морозов В.В. Динамическое лидерство в управлении проектами. – К.: Укр. ассоциация упр. проектами, 1999. 312 с.
4. Горбаченко С. А., Кучеренко В.Р., Маркітан О.С., Левинський С.В. Управліня проектами в підприємницьких структурах. О: Астропринт, 2013. 268 с.
5. Горбаченко С. А., Карпов В..А., Басюркіна Н.Й., Шевченко – Перепьолкіна Р. І. Проектний аналіз. К: Видавничий дім «Кондор», 2019. 324 с.
6. Друккер П. Рынок: как выйти в лидеры: Практика и принципы: Пер. с англ. - М, 1992. - 180 с.

7. Керівництво з питань визначення компетентності й сертифікації українських професійних керівників і фахівців з управління проектами NBC (UA) / С.Д. Бушуєв, Н.С. Бушуєва, В.Д. Шпильовий. – К., 2000. – 84 с.

8. Клиффорд Ф. Грей, Эрик У. Ларсон. Управление проектами: Практическое руководство. / Пер с англ. — М.: Дело и сервис, 2007. — 608 с.

9. Ковалев В. В. Методы оценки инвестиционных проектов. — М.: Финансы и статистика, 2000. — 144 с.

10. Кучеренко В.Р. Управління проектами в підприємницьких структурах. Навчальний посібник /  за заг. ред. д.е.н., проф. В.Р. Кучеренко. – 2-ге вид., виправ. та перероблене. – Одеса : Видавництво ТОВ «Лерадрук», 2013. – 229 с.

11. Кучеренко В.Р., Кузнецов Е.А., Маркітан О.С. Управління проектами в підприємницьких структурах. Навчальний посібник. – Х.: Бурун Книга, 2010. – 272 с.

12. Мазур И. И., Шапиро В. Д., Олъдерогге Н. Г. Управление проектами: Учебное пособие / Под общ. ред. И. И. Мазура. 6-е изд. М: Омега-Л, 2010. 960 с.
13. Марцінковська О. Б.  Сучасні підходи до управління командами в контексті реалізації проекту. Регіональні аспекти розвитку продуктивних сил України.  2016.  Вип. 21. С. 102-108.
14. Сазерленд Дж., Швабер К. Руководство по Scrum. URL: https://scrumguides.org/ 
15. Тарасюк Г.М. Управління проектами: Навч. посібн. – К.: Каравела, 2004. 344 с.
16. Фролова В. Ю., Поздняков О. В. Сучасна концепція використання інноваційних методів управління проектами.  Вісник ОНУ імені І.І. Мечникова.  2013.  Т.18. Вип. 4/3.  С. 161–164.
17. Чумаченко І. В., Морозов В. В., Доценко Н. В. Управління проектами: процеси планування проектних дій. К.: Університет економіки та права «КРОК», 2014. 673 с

18. Bonnie Biafore, Teresa Stover. Your Project Management Coach: Best Practices for Managing Projects in the Real World. February 2012. - 504 p.

19. Clark A. Campbell, Mick Campbell. The New One-Page Project Manager: Communicate and Manage Any Project With A Single Sheet of Paper, 2nd Edition. January 2013. - 256 p

20. Cynthia Snyder Stackpole. A Project Manager's Book of Forms: A Companion to the PMBOK Guide, 2nd Edition. March 2013. - 240 p.

21. Harold R. Kerzner, Frank P. Saladis. Project Management Workbook and PMP / CAPM Exam Study Guide, 11th Edition. August 2013. - 544 p.

22. Harold R. Kerzner. Project Management - Best Practices: Achieving Global Excellence, 3rd Edition. April 2014. - 792 p.

23. Harold R. Kerzner. Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards: A Guide to Measuring and Monitoring Project Performance, 2nd Edition. October 2013.  448 p.

24. Mohamed A. El-Reedy. Construction Management for Industrial Projects. June 2011. - 412 p.
25. Project Management Guide for Beginners The Ultimate Introduction to Project Management Fundamentals: Choose Your Project Management Methodology. 2015. URL: https://www.wrike.com/project-management-guide/methodologies/
26. Robert K. Wysocki. Effective Project Management: Traditional, Agile, Extreme, 7th Edition. February 2014. 768 p.

27. Rory Burke, Steve Barron. Project Management Leadership: Building Creative Teams, 2nd Edition. March 2014. 384 p.

28. Tim Runcie, Doc Dochtermann. Making Effective Business Decisions Using Microsoft Project. February 2013. 384 p.

29. Yuri Raydugin. Project Risk Management: Essential Methods for Project Teams and Decision Makers. October 2013.  400 p.

















































		           Функціональні підрозділи проекту





Зацікавлені сторони проекту





Менеджер проекту


















































                                                                                                                        До процесів виконання











Оптимізація календарного плану проекту





Оцінка тривалості робіт





Планування змісту





Формування календарного плану проекту





Визначення ресурсів





Укладання плану проекту





Декомпозиція проекту





Завдання послідовності робіт


















































Адміністрування контрактів





Управління закупівлями





Виконання проектних робіт





Менеджер проекту





Забезпечення дотримання календарного плану проекту





Управління КМП





1





2





3





4





А





Б





В





Е(4;1)





К(7;4)





И(5;2)





М(4;3)





Л(6;4)





Ж(5;4)





В(8;6)





А(7;8)





Б(8;4)





1








2





5





10





7





6





3





4





8





9





Г(6;4)





З(5;3)





Д(8;8)








