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Тема 4. Загальні підходи до планування проектів

1. Методологія планування проекту:
1.1 Сутність процесу планування 

1.2 Принципи планування
1.3 Типи планування

2. План проекту.
1. Методологія планування проекту. 
Планування є організаційним початком проекту. 
1.1 Визначається сутність процесу планування проекту, зокрема:
1.1.1. Розуміння планування.
Планування – процес побудови чітких послідовних кроків, спрямованих на досягнення чітко визначеної конкретної мети за встановлений, необхідний для цього термін.

Планування – визначення цілей, ресурсів, методів, способів процедур і шляхів їх досягнення при ефективному використанні всіх видів ресурсів, необхідних для виконання поставлених завдань і встановленні їх взаємодії.
Якщо визначаються лише ресурси, процедури  і шляхи, планування називається оперативним. А якщо до них додаються ще й цілі, планування називається стратегічним.
Іншими словами, планування – процес створення чіткого плану дій, для досягнення мети з урахуванням всієї зібраної інформації (час, досвід, ситуація).
Процес планування проектів – це процес, який передбачає визначення цілей і параметрів взаємодії між роботами та учасниками проекту, розподіл ресурсів та вибір і прийняття організаційних, економічних, технологічних рішень для досягнення поставлених цілей проекту.

Методологія планування – це сукупність теоретичних висновків, загальних закономірностей, наукових принципів розробки планів, їх обґрунтування та описання відповідно до сучасних вимог ринку, що перевірені передовою практикою.
Отже, планування – це не просто уміння передбачати усі необхідні дії. Це також здатність передбачати будь-які несподіванки, які можуть виникнути й уміння їх вирішувати. Підприємство не може повністю позбутися ризику у своїй діяльності, але здатна керувати ним за допомогою ефективного передбачення.

1.1.2. Необхідність планування.
Відсутність планів супроводжується коливаннями, помилковими маневрами, що причиною поганого стану справ.

Застосування планування створює такі переваги:

1. Робить можливою підготовку до використання майбутніх сприятливих умов.

2. Пояснює виникаючі проблеми.

3. Стимулює виконавців до реалізації своїх рішень у подальшій роботі.

4. Покращує координацію дій на підприємстві.

5. Створює передумови для підвищення освітньої підготовки менеджерів.

6. Збільшує можливості у забезпеченні підприємства необхідною інформацією.

7. Сприяє більш раціональному використанню ресурсів.

8. Покращує контроль.

Основними недоліками планування є:

1. Додаткові затрати на дослідження.

2. Залучення додаткового персоналу.

3. Додаткові затрати часу.

Для мінімізації виникаючих недоліків слід завжди пам’ятати правило визначення витрат на планування, яке звучить наступним чином:

«Будь-які додаткові ресурси повинні бути витрачені тільки в тому випадку, якщо вони створюють додатковий позитивний ефект».

Мінімальними витратами на планування є такі, які забезпечують виживання підприємства, а будь-які додаткові витрати повинні забезпечувати їх розвиток.

1.1.3. Поєднання формального планування з іншими способами прийняття рішень.

Формальне, тобто свідоме, організоване при допомозі особливих методик, планування є лише однією з форм прийняття управлінських рішень. Окрім формального планування, використовується так зване «інтуїтивне передбачення», тобто планування основане на досвіді керівництва, а також на сукупності індивідуальних якостей:

· винахідливості,

· творчих здібностях,

· креативності, тощо.

Такий підхід до планування здійснюється на початкових етапах. 
Більшість підприємств починають застосовувати планування у період свого розвитку, коли вже пройшов етап швидкого росту, коли з’являються проблеми в закріпленні досягненого успіху, забезпеченні стабільності.

1.1.4. Причини невдач планування:

1. Пріоритет короткотермінових показників над довготерміновими.
2. Пріоритет числа термінових завдань над найважливішими. Тому, варто надати перевагу важливому над терміновим, а іноді просто буденним.

3. Брак часу, що не дозволяє достатньо займатися плануванням, в тому числі довгостроковим.

4. Слабкі навички керівника в плануванні. Досвід привчив не багатьох керівників до дисциплінованого мислення (а лише діяти швидко і рішуче), тому перші спроби зайнятись систематичним плануванням своєї діяльності часто призводять до невдачі. Негативні результати планування відображають їх слабкі навички у цій сфері діяльності.

5. До керівництва на підприємстві приходять люди, які надають перевагу теоретичному підходу до проблеми.

Це може призвести до складання плану, відірваного від дійсності, а також до виникнення протиріч всередині керівного органу підприємства. 

Невдачі планування виникають, якщо невраховні фактори ризику чи місія. 
Виходом із подібної ситуації є застосування принципів планування.  

1.2 Принципи планування визначають характер і зміст планової діяльності. Правильне дотримання принципів планування створює передумови для ефективної діяльності підприємства і зменшує можливості негативних результатів планування.

До загальних принципів планування проектів можна віднести наступні:
· цілеспрямованість – планування розглядається як процес розгортання головної мети проекту в ієрархічну послідовність цілей і задач проекту до рівня окремих заходів, дій, робіт із визначенням порядку їх виконання;

· комплексність – означає повне охоплення наукових, проектних, організаційних, виробничих та інших заходів і робіт, направлених на досягнення цілей і результатів проекту;
· збалансованість по ресурсах – означає, що плани не містять задач і робіт, не забезпечених необхідними ресурсами;
· системність – передбачає застосування системного підходу й врахування впливу на проект чинників його оточення;

· гнучкість – передбачає здатність системи прогнозувати й враховувати можливі зміни впливу зовнішніх чинників та їх наслідків;

· багатофункціональність – означає обов'язкове планування всіх встановлених функцій управління проектом;
· оптимальність – планування передбачає здатність системи формувати не просто прийнятні (допустимі з точки зору прийнятих обмежень і вимог) плани, а раціональні або кращі плани по вибраних критеріях;

· адаптивність – враховує організаційні проблеми: до процесу розробки плану залучається керівництво, що дає можливість враховувати вимоги, які не формалізуються; це робить планування більш адекватним реальним умовам, персоніфікованим, обґрунтованим і відповідальним;

· несуперечність – забезпечується спадкоємністю й  взаємопов’язаністю всіх планових рішень;

· безперервність – полягає в проведенні моніторингу, контролі і, при необхідності, актуалізації планових рішень;

· стабільність – забезпечується незмінністю основних цілей й обмежень проекту, його життєздатністю, а також гнучкістю й адаптивністю системи.

Всі ці принципи застосовуються з метою уникнення недоліків планування.

Планування проекту обов’язково має базуватися на наступних 5 принципах:

1. Принципі єдності – передбачає, що планування повинно мати системний характер. Тобто, плани підрозділів мають відповідати планам головної організації.

2. Принцип участі – означає, що кожен працівник стає учасником планової діяльності, незалежно від посади і виконуваної функції. Тобто проблеми підприємства стають проблемами учасників. Планування на принципі участі називають партисипативним. 

3. Принцип неперервності – полягає в наступному:

· процес планування повинен здійснюватись постійно в рамках встановленого циклу;

· розроблені плани повинні безперервно приходити на зміну один одному.

4. Принцип гнучкості – полягає в наданні планам і процесу планування здатності змінювати свою спрямованість у зв’язку з виникненням непередбачуваних обставин. Плани повинні складатись таким чином, щоб у них можна було вносити зміни, пов’язуючи їх із зміною внутрішніх чи зовнішніх умов. Тому плани, зазвичай, містять так звані резерви. Існують межі резервів планування:

1. Резерви, закладені в показниках, не повинні бути занадто великими, тому що плани виявляться неточними.

2. Занадто вузькі межі тягнуть за собою часті зміни у планах, що розмиває орієнтири діяльності організації. 

5. Принцип точності – плани повинні конкретизовані і деталізовані в тій мірі, в якій дозволяють зовнішні і внутрішні умови діяльності організації.

1.3 Планування може відноситись до того чи іншого типу, в залежності від ознаки, по якій відбувається класифікація. Ознаками, що визначають тип планування є:

· ступінь невизначеності у плануванні;

· часова орієнтація ідей планування;

· горизонт планування.

Існують чотири класифікації типів планування.

1. В залежності від ступеня невизначеності у плануванні розрізнють:
1.1 Детерміноване планування – тип систем планування, який діє в повністю передбачуваному середовищі, чітко визначених рамках і не має нестачі інформації: можна дати 100 % гарантію, що якщо подія А відбудеться, то наступною буде подія Б.

1.2 Імовірнісне планування – тип систем планування, який передбачає нестачу визначеності у зовнішньому середовищі та нестачу інформації. 

Варіантами ймовірнісних систем планування є наступні:

· планування, побудоване на основі жорстких домовленостей – таке планування підходить до ситуацій, в яких існує високий ступінь упевненості у результаті подій;

· планування під особисту відповідальність – прийнятне до ситуацій повної невизначеності; в цьому випадку менеджер діє на свій страх і ризик, бере всю відповідальність на себе;

· планування, пристосоване до випадкових обставин – тип планування, який: з одного боку він має справу з постійною невизначеністю в діяльності організації, а з іншого – враховує можливі варіанти дій у невизначеному середовищі та цим самим збільшує їх передбачуваність.

Плани цього типу носять характер орієнтирів.

2. В залежності від часової орієнтації ідей планування розрізняють:
2.1 Реактивне – ідеї, націлені в минуле (треба зробити, як колись було, бо там було краще, тобто «ідемо проти течії», хочемо, щоб все було як раніше). 

Будь-яка проблема досліджується з точки зору її виникнення і минулого розвитку. Реактивне планування опирається на попередній досвід і здійснюється знизу догори.

Переваги реактивного планування:

1. Постійне звернення до історії, минулого досвіду, з якого можна багато почерпнути.

2. Сильне відчуття послідовності, яке оберігає від різких і необдуманих змін.

3. Збереження традицій, які створюють почуття безпеки у працівників підприємства.

Недоліки реактивного планування:

1. Воно розглядається не як система, а як звичайна одиниця, сукупність елементів. Внаслідок цього виявляється загубленим позитивний ефект взаємодії окремих частин цілого, що називається синергізмом.

2. Планування здійснюється без достатнього врахування об’єктивних обставин сьогоднішнього дня і майбутніх змін.

3. Реактивне планування – це функція, в основному, лише керівництва.

4. Інтереси нижчого рівня організації враховуються лише один раз.

2.2 Преактивне – ідеї, націлені в майбутнє (прямування вперед – не зупиняємося на місці і думаємо про завтра, «гребемо вперед течії»).

Планування здійснюється зверху вниз: на вищому рівні прогнозуються зовнішні умови, формуються цілі і стратегії, згодом визначаються цілі нижчого рівня і програми дій.

Преактивісти намагаються прискорити зміни, пришвидшити майбутнє, орієнтуються не на мінімізацію зусиль, а на пошук оптимальних рішень.
Переваги преактивного планування:

1. Адекватна оцінка зовнішнього середовища.

2. Намагання врахувати фактори зовнішнього середовища в процесі планування.

Недоліки преактивного планування:

1. Слабке використання існуючого досвіду.

2. Недостатня увага до повсякденних потреб організації.

3. Надмірне захоплення футурологією і новими методами досліджень, коли до кожного методу відносяться як до панацеї.


Преактивісти намагаються осідлати «першу хвилю» бурхливого потоку.

2.3 Інактивне – ідеї, пристосовані лише до теперішнього (задовольняє теперішній стан і цей стан ми хочемо зберегти, тобто «течія сама нас несе», а ми сидимо).

Тип планування сприймає існуючі умови як достатньо добрі, у крайньому випадку, як прийнятні.
Запобігання змінам і збереження свого «стилю» стає основною метою організації. При прийнятті рішень панує бюрократизм і тяганина.
Переваги інактивного планування:

1. Обережність у процесі планування діяльності.

2. Поступові і обачливі дії не призводять до катастрофічних наслідків (принаймні, «смерть» підприємства ніколи не буває зненацькою).

Недоліки інактивного планування:

1. Нездатність пристосовуватись до змін.

2. Підприємство добре функціонує лише в стабільних, сприятливих умовах.

3. Виживають лише ті підприємства, доходи яких залежать від стабільного джерела (держава, фонди).

4. Слабке використання працівників підприємства, обмеженість їхньої самостійності. 

2.4 Інтерактивне – ідеї орієнтовані на взаємодію всіх кращих ідей планування (поєднує 3 попередні методи, тобто «міняємо русло річки», робимо щось інакше).

Описується двома основними рисами:

1. Базується на принципі участі і максимально мобілізує творчі здібності працівників підприємства.

2. Передбачає, що майбутнє піддається контролю і в значній мірі є продуктом дій працівників підприємства.

Мета – проектування майбутнього (використовуючи попередній досвід, враховуючі нинішні умови і працюючи на перспективу).
З інтерактивним планування пов’язані дві основні проблеми:

1. Інтерактивне планування – це швидше ідеальна побудова, ніж практична модель менеджменту.

2. Навіть з теоретичної точки зору окремо взяте підприємство не може повністю контролювати майбутнє. Найбільше, на що воно здатне – ефективно пристосовуватись до нього. Відповідно, способом відношення підприємства (організації) до свого майбутнього є не проектування, а адаптація, пристосування.

Відтак, часова орієнтація планування відображає, куди спрямовані наші думки при плануванні. 

3. За горизонтом планування – в  залежності від того, який період часу охоплюють плани, складені організацією, планування поділяють на три типи:

3.1 Короткотермінове планування – охоплює проміжок до 1 року (це розробка планів на період до 1 року). 

Включає: конкретні методи використання ресурсів організації, необхідних для досягнення цілей, визначених у більш тривалих планах. 
Зміст короткотермінових планів деталізується по кварталам і місяцям.

3.2 Середньотермінове планування – охоплює проміжок часу 3 роки, конкретизує орієнтири, визначені довготерміновим плануванням.
3.3 Довгострокове планування – охоплює проміжок часу 5 років.

Відтак, поділ планування на довго-, середньо- і которкотермінове означає відмінність періодів часу, необхідних для виконання планових показників, і має технічний характер.

4. За ступенем значення для організації – поділяють на два основних типи:
4.1 Стратегічне планування – планування, побудоване на місії організації і, реалізується через оперативні плани. Відповідає на питання: чого ми хочемо досягнути?
4.2 Оперативне (тактичне) планування – планування, яке робить акцент на поточних проблемах. Відповідає на питання: яким чином ми цього будемо досягати?

У плануванні розрізняють стратегію і тактику планування.

Термін «тактика» (грец.) – «маневрування силами». Має справу з рішенням про те, як мають бути розподілені ресурси організації для досягнення стратегічних цілей. 

Часові рамки тактичного планування – короткотермінові і середньотермінові.

Стратегія (грец.) – «мистецтво генерала». Є функцією напрямку. 
Довгострокове планування – функцією часу.
Розрізняють також плани за ступенем охоплення робіт проекту:
· головний, комплексний, зведений (на всі роботи проекту);

· детальний за організаціями-учасниками;
· детальний за видами робіт.
2. План проекту. 
План проекту – це документ або набір документів, який змінюється при надходженні додаткової інформації, в той час як базовий план слугує для контролю виконання та змінюється тільки в результаті затвердження запитів на зміни. 
План проекту – це формальний та затверджений документ, який використовується для управління виконанням проекту. 

Розробка плану проекту – це оформлення результатів процесів планування в єдиний структурований документ; це процес, який майже завжди повторюється декілька разів. 

Особливості розробки планів розглядаються на всіх етапах життєвого циклу проекту. Цілі, призначення та види планів визначаються відповідно до методології управління проектами на фундаментальних рівнях управління (концептуальному, стратегічному і тактичному). У методології управління проектами, проект має такі фундаментальні рівні управління:
1) концептуальний – визначаються цілі, завдання проекту, розглядаються альтернативні варіанти дій по досягненню запланованих результатів з оцінкою позитивних і негативних моментів кожного варіанта, встановлюються концептуальні напрямки реалізації проекту;

2) стратегічний – встановлює стабільне зовнішнє та внутрішнє оточення, фіксовані цілі для проектної команди та забезпечує загальне бачення проекту; визначаються основні етапи та основні перешкоди (терміни введення об’єкта, завершення комплексу робіт, постачання продукції, підготовки робіт; потреба в матеріальних, технічних та фінансових ресурсах із розподілом по роках, кварталах);

3) тактичний, який поділяється на:

- поточний – визначає терміни виконання комплексу робіт, потребу в ресурсах, встановлює чітку межу між учасниками робіт в розрізі року та кварталу

- оперативний – деталізує завдання учасникам на місяць, тиждень, добу по комплексах робіт.
Структура та етапи написання плану проекту:
Перший крок: визначається, яким повинен бути план.
Для цього потрібно отримати відповіді на такі запитання:

1. На який період готується план?

2. Якого формату повинен бути план?

3. Хто є адресатом цього плану:

Другий крок: визначається, хто це робитиме.
Для цього потрібно отримати відповіді на такі запитання:

1. Чи може організація зробити це самостійно?

2. Хто братиме участь у процесі планування?

3. Хто керуватиме процесом планування?

Третій крок: організація процесу планування.
Для цього потрібно отримати відповіді на такі запитання:

1. Скільки відбудеться зустрічей та коли саме вони будуть проведені?

2. Чи вистачить часу?

3. Скільки осіб та на якому етапі будуть залучені до процесу планування?

Четвертий крок: збір потрібної інформації.
1. Базові документи підприємства (статут, найважливіші накази, розпорядження, ухвали, тощо).

2. Очікування засновників (фундаторів), працівників підприємства.

3. Очікування та потреби клієнтів (бенефіціарів) підприємства.

4. Очікування інвесторів, кредиторів, тощо.

Методи опрацювання стратегії планування:

1. Харизматичний метод – сильний керівник, найчастіше один із засновників, самостійно приймає рішення щодо стратегії його діяльності, – найчастіше, інтуїтивно, спираючись на власний досвід та оцінку ситуації, а також власне розуміння місії організації. Як правило, такі рішення є досить сміливими і ризикованими.

2. Метод пристосування – деякі підприємства використовують стратегію гнучкого реагування на зміни в зовнішньому оточенні.

Метод є типовим для підприємств, що не мають сильного керівного центру – стратегія діяльності є результатом певних впливів у середовищі керівництва організації. 

Для цих підприємств є характерним відкриття нових програм та проектів у відповідь на появу нових фінансових надходжень у вигляді інвестицій, кредитів, грантів, тощо.

3. Плановий метод – цей метод передбачає застосування визначеної процедури, що містить чергові етапи:

3.1. аналіз підприємства;

3.2. аналіз його оточення;

3.3. формулювання альтернативних стратегій та вибір кращої серед них.

Метод сприяє прийняттю раціональних рішень та створенню цілісних та добре продуманих планів. Ця методика дозволяє залучити до процесу опрацювання стратегії велику групу людей (працівників підприємства).
План проекту використовується для:
· управління виконанням проекту;

· документування пропозицій та припущень, зроблених при плануванні;
· документування прийнятих рішень по вибору варіантів;
· регламентування взаємодії учасників проекту;
· документування вимог до звітів по змісту, обсягу та термінах;
· створення бази для оцінки й контролю ходу виконання проекту.
План проекту може мати різний зміст, але, як правило, включає наступні розділи:
1. Підстава для виконання проекту.
2. Описання підходу до управління проектом.
3. Констатація цілей.
4. Ієрархічні структури робіт (ІСР) до того рівня, на якому здійснюється облік та контроль.
5. Оцінка вартості, планові дати початку та завершення робіт, розподіл відповідальності до рівня ІСР, на якому здійснюється контроль.
6. Розподіл вартості проекту за часом.
7. Методи оцінки виконання за термінами та вартістю робіт.
8. Основні контрольні події та їх планові дати.
9. Основний та необхідний персонал.
10. Плани управління різними складовими проекту (цілями, ресурсами, контрактами, ризиками, взаємодіями, персоналом і т.д.).
11. Основні ризики (включаючи обмеження та припущення) та планова реакція при виникненні кожного з подій ризику.
12. Відкриті питання та відкладені рішення.
Вимоги до різних проектів можуть передбачати включення й інших пунктів.
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