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Тема 4. Контроль та управління змінами проекту
1. Управління та планування проекту.

2. Контроль проекту.

3. Управління змінами проекту.

4. Аналіз можливостей реалізації проекту.

1. Управління проектом

Управління проектом складається з таких секцій:

1. Стратегічне управління проектом (управління системою цілей);

2. Оперативне управління проектом (управління системою діяльності);

3. Інструментальне управління проектом (управління дію​чою системою).

До етапів управління проектом відносяться: 

1. Початок та побудова проекту.

2. Поточне управління та узгодження.

3. Криза проекту.

4. Завершення проекту.

Етапи  управління   проектом   мають   відповідне   змістовне навантаження:

1. Етап початку та побудови проекту

	1.1. Стратегічне управління проектом 
	Аналіз  зовнішнього оточення  проекту, аналіз учасників,  визначення  мети та ієрархії цілей, обмежень та складності, аналіз   беззбитковості   проекту,   вибір критеріїв ефективності проекту, оцінка ризиків проекту, розгляд альтернатив​них варіантів проекту 

	1.2. Оперативне управління проектом 
	Аналіз проекту по аспектах, розробка проектної документації, скринінг, роз​робка календарного плану робіт 

	1.3. Інструментальне управління проектом 
	Організація проекту та визначення йо​го команди, форм зв'язків, матеріально​го та нормативно-методичного забезпе​чення, прогнозування продажу і розра​хунок витрат проекту, пошук джерел, фінансування 


2. Етап поточного управління та узгодження
	2.1. Стратегічне   управління проектом 
	Паблік рілейшенс, специфікація про​дукції, управління організаційною стру​ктурою, управління укладанням конт​рактів, ревізія 

	2.2. Оперативне   управління проектом 
	Планування та контроль 

	2.3. Фінансове планування 
	Управління ресурсами, управління ри​зиком 

	2.4. Контроль 
	Моніторинг та оцінка, регулювання ко​ригуючих впливів, контроль виконання робіт, контроль витрат, контроль якості 

	2.5. Інструментальне   управління проектом 
	Керівництво проектом, техніка спільної роботи, підвищення кваліфікації кадрів, запровадження певних культурних та етичних норм 


3. Етап кризи проекту
	3.1. Стратегічне управління проектом 
	Зміна цілей, зміна вимог до проекту, управління змінами 

	3.2. Оперативне управління проектом 
	Покращення проекту (нові цілі — нові ре​зультати), аналіз покращеного проекту 

	3.3. Інструментальне управління проектом 
	Підтримання консенсусу або усунення конфлікту, зміна або переміщення пер​соналу 


4. Етап завершення проекту

	4.1. Стратегічне управління проектом 
	Скорочення проекту, завершення справ 

	4.2. Оперативне управління проектом 
	Оцінка стану проекту, розробка доку​ментації для завершення проекту, пере​дача досвіду 

	4.3. Інструментальне управління проектом 
	Управління переходом права власності, здійснення заходів щодо скорочення проекту, оцінка персоналу 


Процес планування проходить чотири етапи:
1) розробку загальних цілей;

2) визначення конкретних цілей на даний період із послідуючою їх деталізацією;
3) визначення шляхів і способів досягнення цілей;
4) контроль за процесом досягнення поставлених цілей шляхом співставлення планових показників із фактичними та коригування цілей.
Основними процесами планування є:
1. Планування цілей – процес розробки документу, в якому формулюються цілі проекту (констатація цілей), які слугують основою для наступних проектних рішень;
2. Декомпозиція цілей – поділ основних результатів проекту, визначених у констатації цілей, на окремі компоненти: для підвищення точності вартісних, часових та ресурсних оцінок; визначення основи для вимірювання і управління виконанням; забезпечення чіткої системи відповідальності;
3. Визначення операцій – процес ідентифікації та документування операцій, які слід виконати для отримання результатів;

4. Визначення взаємозв’язків операцій (робіт, задач) – процес визначення та документування взаємозв’язків операцій проекту. Відображають такі типи взаємозв’язків операцій: а) “фініш-старт” – попередня операція повинна завершитись до початку наступної; б) “фініш-фініш” – попередня операція повинна завершитись до завершення наступної; в)”старт-старт” – попередня операція повинна розпочатись до початку наступної; г) “старт-фініш” – попередня операція повинна розпочатись до завершення наступної;
5. Оцінка тривалості операції – визначення  робочого часу, що потрібний для її виконання (тривалість визначається: можливостями ресурсів, календарним часом, додатковими обмеженнями;
6. Планування ресурсів – означає визначення того, які ресурси (люди, обладнання, матеріали) та в якій кількості будуть використані в роботах проекту;
7. Складання розкладу виконання проекту – визначення термінів початку та завершення всіх операцій проекту. Кращим вважається той розклад, що дозволяє завершити проект швидше

Методами розрахунку розкладу виконання проекту є: 
а) метод критичного шляху (МКШ) – визначаються ранні та пізні дати початку та завершення операцій проекту, а також і резерви – проміжки часу, на які можна перенести виконання операцій без порушення обмежень і дати завершення проекту; 
б) PERT (Program Evaluation and Review Technique) – використовує послідовну сіткову логіку та середньозважені оцінки тривалості операцій для розрахунку тривалості проекту;

8. Оцінка вартості – включає: 
а) оцінку вартості ресурсів – для відновлення ресурсів задається вартість часу їх роботи;

б) оцінку вартості операцій – для відновлення матеріалів задається вартість одиниці.
9. Розробка бюджету – це розподілена в часі вартість проекту та його елементів. Бюджет проекту розраховується підсумовуванням оцінок вартостей по періодах. В деяких проектах використовується відразу кілька бюджетів для різних складових (для витрат, грошових потоків, різних видів робіт і т.д.);

10. План управління якістю – повинен містити  інформацію щодо проведення командою проекту політики якості (по термінології ISO 9000 повинна бути описана система якості проекту, тобто організаційна структура, розподіл відповідальності, процедури, процеси та ресурси, необхідні для управління якістю) та описує технологію управління якістю, підтвердження якості та покращення якості проекту;

11. Планування організації – включає ідентифікацію, документування та призначення проектних ролей (хто що робить), відповідальність (хто і що вирішує) та відносини звітності. План проекту повинен включати і план управління персоналом. Він визначає, коли та які спеціалісти будуть включені в команду проекту і коли будуть виведені. 
2. Контроль – процес, при якому керівник проекту встановлює, чи досягаються поставлені цілі, виявляє причини, що негативно впливають на хід роботи та приймає управлінські рішення, які коригують виконання завдань для запобігання зривів виконання проекту (зрив термінів, перевищення використання ресурсів, вартості, низька якість і т.д.).
Завдання контролю полягає в тому, щоб отримавши фактичні дані про хід виконання проекту, порівняти їх із плановими, виявити відхилення. 
Контроль повинен забезпечити:

· систематичний нагляд за всіма процесами реалізації проекту (моніторинг);

· виявити відхилення від цілей реалізації проекту за допомогою критеріїв та обмежень, які фіксуються в календарних планах, бюджетах, розрахункових потребах у трудових та матеріальних ресурсах, фінансових і т.д.;

· обґрунтувати необхідність прийняття коригуючих дій.

Предметом контролю є факти та події, перевірка виконання конкретних рішень, виявлення причин відхилень, оцінка ситуації, прогнозування наслідків. 
Види контролю:
1) попередній – здійснюється до початку робіт по реалізації проекту. Як правило, він стосується:

- контролю трудових ресурсів – проводиться аналіз професійних та ділових знань, навичок, які необхідні для виконання проекту (рівень освіти, стаж практичної роботи, кваліфікація і т.д.);

- контролю матеріальних ресурсів – проводиться аналіз відповідності складу та якості обладнання та матеріалів встановленим вимогам;

- контролю фінансових ресурсів – передбачає встановлення граничних витрат фінансових ресурсів з метою їх правильного використання відповідно до затверджених статей бюджету проекту

2) поточний – проводиться з метою оперативного регулювання процесу реалізації проекту, встановлення відхилень та прийняття оперативних рішень. Він здійснюється саме в процесі виконання проекту. При цьому розрізняють: 

- контроль часу;

- контроль бюджету;

- контроль ресурсів;

- контроль якості;
3) заключний – проводиться на стадії завершення проекту для обґрунтування та прийняття рішень по управлінню часом, вартістю, ресурсами та якістю виконуваних робіт.
Контроль виконання, як процес постійного вимірювання параметрів проекту та встановлення відхилень, проводиться по всіх параметрах проекту.

Процес контролю можна поділити на основні й допоміжні процеси. До основного процесу контролю можна віднести сам контроль виконання плану проекту, а до допоміжних:
· підтвердження досягнення цілей – постійна оцінка виконання проекту з метою підтвердження відповідності окресленим цілям;
· підтвердження якості – постійна оцінка виконання проекту з метою підтвердження відповідності прийнятим стандартам якості;
· контроль та моніторинг ризиків – контроль ризиків, контроль виконання запланованих заходів по запобіганню виникнення ризиків;
· контроль контрактів – контроль виконання контрактів постачальниками та підрядчиками.
3. Під зміною розуміють заміну одного рішення іншим внаслідок впливу зовнішніх і внутрішніх факторів під час реалізації проекту.

 До зовнішніх джерел змін проекту належать майже всі позапроектні ризики: політичні, законодавчі, економічні, соціальні, технологічні, екологічні, міжнародні, географічні, метеорологічні та ін. Проектна команда має дуже обмежені можливості щодо впливу на зовнішні ризики (а відповідно й на джерела цих змін), але вона повинна однозначно враховувати їх у процесі реалізації проекту.
Внутрішні джерела змін проекту формуються в середовищі учасників проекту в процесі їх взаємовідносин при його реалізації. Кожний з учасників проекту може певною мірою впливати на запланований процес реалізації, вносячи зміни в календарні терміни, графіки постачань матеріалів і устаткування, фінансування проекту. Масштабність змін, зумовлених внутрішніми джерелами, залежить також від розмірів проекту.
Управлінням змінами – це реєстрація всіх змін у проекті (технології, обладнанні, вартісних показників, графіку виконання робіт тощо) з метою детального вивчення й оцінки наслідків змін, організації координації виконавців, що реалізують зміни в проекті, а також прогнозування та планування майбутніх змін.
Для врахування можливих змін на етапі розробки проекту необхідно створити резерви для покриття непередбачених витрат. Непередбачені зміни враховують під час аналізу потреби проекту у фінансуванні. 
Оцінка наслідків змін проекту передбачає їх комплексний аналіз. Для цього спочатку збирають і узгоджують інформацію, необхідну для оцінки наслідків змін. Крім того, у процесі оцінки певної зміни необхідно проаналізувати, як вона вплине на вартість, заплановані показники робіт і графіки виконання проекту, а також на результат проекту (наприклад, чи збільшиться період експлуатації об’єкта за рахунок внесення змін у конструктивні рішення). 
Врахування змін дає змогу підвищити точність кошторисів витрат, в яких окремо зазначається стаття “Непередбачені витрати”. Розрізняють основний та додатковий кошторис, і саме в останньому враховуються зміни, що очікуються протягом реалізації проекту.
Крім врахування можливих втрат від змін у кошторисах, важливим є  врахування змін у контрактах, щоб уникнути конфліктних ситуацій між сторонами, зацікавленими в успішній реалізації проекту.

4. Аналіз можливостей реалізації проекту включає аналіз проектів:
· технічний;

· фінансовий;

· комерційний;

· екологічний;

· організаційний (інституціональний);

· соціальний;

· економічний.

До ухвалення рішення про здійснення проекту необхідно розглянути всі його аспекти протягом усього проектного циклу. 

У рамках технічного аналізу проектів вивчають:

· техніко-технологічні альтернативи;

· варіанти місця розташування;

· розмір (масштаб, обсяг) проекту;        

· терміни реалізації проекту в цілому і його фазах;

· доступність і достатність джерел сировини, робочої сили й інших потрібних ресурсів;

· місткість ринку для продукції проекту;

· витрати на проект з урахуванням непередбачених факторів;

· графік проекту.

Ці задачі вирішуються на стадіях передінвестиційних досліджень, ТЕО (проекту) і розробки робочої документації.
Метою фінансового аналізу є визначення рентабельності й ефективності проекту з погляду інвесторів та організації, що реалізує проект, а також оцінка поточного й прогнозованого фінансового стану підприємства.

Фінансовий аналіз передбачає вирішення таких завдань:

1. Оцінити фінансовий стан і фінансові результати підприємства «без проекту» і «з проектом».

2. Оцінити потребу в фінансуванні проекту і забезпечити координацію використання фінансових ресурсів у часі.

3. Визначити достатність економічних стимулів для потен​ційних інвесторів.

4. Оцінити, оптимізувати й зіставити витрати та вигоди проекту в кількісному вимірі.

Завдання комерційного аналізу – оцінити проект із погляду кінцевих споживачів чи продукції послуг, пропонованих проектом. У загальному виді розв'язувані при цьому завдання можна звести до трьох:

1. Маркетинг.

2. Джерела й умови одержання ресурсів.

3. Умови виробництва і збуту.

У результаті комерційного аналізу слід відповісти на такі питання, як:

· де буде продаватися продукція?

· чи має ринок достатню ємність, щоб поглинути всю продукцію, що випускається, без впливу на її ціну?

· якщо ймовірний подібний вплив на ціну, то який він?

· чи залишиться проект життєздатним із фінансової точки зору при новій ціні?

· яку частку загальної ємностості ринку може забезпечити пропонований проект?

· чи призначена продукція, що випускається, для місцевого споживання чи йде на експорт?

· які фінансові заходи будуть потрібні для просування продукції на ринок і які резерви слід передбачити в проекті для фінансування маркетингу?

· чи здатні існуючі методи постачань гарантувати своєчасність постачань і усунути перебої?

· чи практикуються конкурсні торги для встановлення справедливих цін?

· хто розробляє специфікації на необхідні закупівлі?

Задачею екологічного аналізу є встановлення потенційного збитку, який наноситься проектом навколишньому середовищу, як в інвестиційний, так і в постінвестиційний період, а також визначення мір, необхідних для пом'якшення чи запобігання цьому ефекту. Інакше кажучи, варто знаходити такі засоби досягнення цілей проекту, що не зменшують "ємність" екосистеми.

За даними Всесвітнього банку, витрати на необхідні заходи для захисту навколишнього середовища складають 3 % (для великих проектів – до 10 %) загальних витрат проекту. Істотно) вимагають ті проекти, що мають потребу у включенні захисних заходів після завершення їхньої розробки.

Мета організаційного аналізу – оцінити організаційну, правову, політичну й адміністративну обстановку, у рамках якої повинен реалізовуватися й експлуатуватися проект, а також виробити необхідні рекомендації у частині:

· менеджменту;

· організаційної структури;

· планування;

· комплектування і навчання персоналу;

· фінансової діяльності;

· координації діяльності;

· загальної політики.

Основними завданнями організаційного аналізу є:

1. Визначення завдань учасників проекту стосовно до чинного законодавства і підзаконних актів (інструкціям, регламентам і ін.);

2. Оцінка сильних і слабких сторін учасників проекту з погляду матеріально-технічної бази, кваліфікації, структур, фінансового становища;

3. Оцінка можливого впливу законів, політики й інструкцій на долю проекту, особливо в частині заробітної плати, цін, державної підтримки, зовнішньоекономічних зв'язків, захисту навколишнього середовища;

4. Розробка заходів для усунення слабких сторін учасників проекту, виявлених у процесі аналізу, а також зниження негативного впливу оточення проекту (закони, політика, інструкції);

5. Розробка пропозицій з удосконалення вищезгаданих організаційних факторів, що впливають на ефективність проекту.

Метою соціального аналізу є визначення придатності варіантів плану проекту для його користувачів. Результати соціального аналізу повинні забезпечити можливість стратегії взаємодії між проектом і його користувачами, що користалася би підтримкою населення і сприяла б досягненню цілей проекту.

Соціальний аналіз зосереджує увагу на чотирьох основних областях:

1. Соціокультурні і демографічні характеристики населення, які охоплюються проектом (кількісні характеристики і соціальна структура);

2. Організація населення в районі дії проекту, включаючи структуру родини, наявність робочої сили, доступ до контролю за ресурсами;

3. Прийнятність проекту для місцевої культури;

4. Стратегія забезпечення необхідних зобов'язань від груп населення й організацій, що користуються результатами проекту.

Основними видами соціальних результатів проекту, що підлягають відображенню в розрахунках ефективності, є:

· зміна кількості робочих місць у регіоні;

· поліпшення житлових і культурно-побутових умов працівників;

· зміна умов праці працівників;

· зміна структури виробничого персоналу;

· зміна надійності постачання населення окремими видами товарів; 

· зміна стану здоров'я працівників і населення;

· економія вільного часу населення.

Економічний аналіз призначений оцінити відповідність проекту його економічному середовищу, що регламентує розподіл доходів, обмеження або стимулювання виробництва й торгівлі тощо, і безпосередньо впливає на фінан​сову здійснимість проекту. 

Базовою концепцією економічного аналізу є концепція альтернативної вартості, яка говорить, що, оскільки всі ресурси суспільства обмежені і можуть мати різне застосу​вання, їх вартість повинна вимірюватися з погляду втраченої можливості займатися найкращим з доступних альтернативних видів діяльності, які вимагають використання тих самих ре​сурсів.

Відмінність фінансового та економічного підходів до оцінки проекту: фінансист оцінює проект з огляду на грошові потоки, сформовані відповідно до цін внутрішнього ринку на ресурси проекту та його готову продукцію, а економічний аналітик, розглядаючи проект, оцінює реальну вартість виготовляємої продукції. У своєму аналізі він використовує ціни вільного ринку на сировину й матеріали, беручи їх значення на рівні світових. Оцінка праці здійснюється не за реаль​ними доходами, які фактично одержуються в результаті ро​боти, а за величиною можливої ви​нагороди, що її можна було б заробити, маючи вільний вибір місця докладання праці. І, нарешті, він оцінює доход від виготовлення продукції на основі цін, які б держава заплатила при закупівлі його на світовому ринку.

Наведений приклад показує зовсім інший підхід економіста до оцінки вартості використовуваних матеріалів, праці та про​дукції, що виробляється. Цей підхід визначає цінність проекту на основі очікуваних витрат і вигід, які має одержати суспільство у разі його реалізації.

Визначення економічної привабливості проекту пов’язане з оцінкою проекту з точки зору можливості досягнення певних економічних цілей розвитку країни. Оцінка економічної ефек​тивності проекту проводиться з метою визначення результатив​ності використання дефіцитних ресурсів суспільства в межах проекту.
Визначення економічної цінності проекту засноване на вста​новленні:

· впливу результатів проекту на розвиток національної еко​номіки (економічної привабливості);

· оцінки використовуваних ресурсів і результатів проекту за цінами, що відображають їх справжню цінність для національ​ної економіки (тіньове ціноутворення);

· прямих впливів проекту на економіку країни (зміна попи​ту і пропозиції на окремі товари, зайнятості, платіжного балансу, економічної ситуації, тощо), а також опосередкованого впливу ре​зультатів проекту (розвиток нових галузей, залучення до вироб​ництва недовикористаних потужностей). Вони відображаються в економічній оцінці відчутних і невідчутних вигід та витрат про​екту.

Обираючи проект, треба відповісти на такі питання:

· яким буде чистий економічний доход проекту?

· хто скористається одержаним доходом?

який доступ користувачів проекту до цього доходу?
Передбачувані проектом заходи щодо створення працівникам нормальних умов праці і відпочинку, забезпечення їх продуктами харчування, житловою площею й об'єктами соціальної інфраструктури є обов'язковими умовами його реалізації і якій-небудь самостійній оцінці в складі результатів проекту не підлягають.

В цілому, технологія оцінювання можливостей реалізації проекту передбачає:

- виявлення дестабілізуючих чинників;

- підготовку пропозицій щодо необхідності перегляду розроблених планів.
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