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ВСТУП

Широкомасштабна модернізація фармацевтичної галузі, активізація процесів модернізації, технічного переозброєння фармацевтичних підприємств у відповідності з вимогами GMP і реалізація значної кількості інвестиційних проектів обумовлює необхідність вивчення теоретичних засад формування інтегрованої системи управління проектами. Сутність поняття «управління проектами» охоплює багатоаспектну сукупність процесів, функцій, операцій, методичних інструментів, спрямованих на сприяння успішній реалізації проектної діяльності підприємства. З одного боку, управління проектами базується на системі знань класичного менеджменту, з іншого, охоплює специфічні методи різнофункціонального спрямування. Саме тому дисципліна «Управління проектами» є невід’ємною складовою підготовки майбутнього керівника у будь-якій галузі діяльності. 
Завдання курсу – вивчення засад проектної діяльності підприємства, специфічних методів та інструментів управління проектами; ознайомлення з характеристикою узагальненої моделі управління проектами як системи взаємопов’язаних цілей, функцій та інструментів, що використовуються під час виконання проектів; засвоєння навиків адаптації та впровадження проектних рішень у практичній діяльності підприємств.
Мета навчального посібника – надати знання про методи, техніку та інструментарій, необхідні для успішного управління проектами.

За темами і змістом посібник відповідає навчальній програмі дисципліни (за державним стандартом спеціальності «Економіка підприємства») і дає уявлення про специфіку використання інструментів проектного менеджменту у фармацевтичній галузі. 

ТЕМА 1
ЗАГАЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ
Зміст лекції
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Проект – це
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З точки зору системного підходу, проект можна представити як абстрактну схему функціонування складної системи, центральним ланцюгом якої є агрегат 
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У кожний момент часу t агрегат знаходиться в одному з можливих станів Z(t). Стан агрегату у фіксований момент часу t ( t0 визначається попереднім станом Z(t0)  та управляючими діями g(t) та j(t) у відповідності з оператором переходів H з використанням залежності:

Z (t) =  Н ( Z (t0), g (t), j (t) (
Агрегат має вхідні контакти, на які надходять вхідні сигнали x(t), які у відповідності з оператором виходів G перетворюються у вихідні сигнали y(t):

y (t) = G (Z (t), x (t)(.

Для системи “проект” вхідним сигналом є певна потреба або мета, вихідним – задоволення потреби або досягнення мети. Управляючі дії за проектом – це обмеження (фінансові, нормативно-правові, етичні, логістичні, оточення, методи активізації, рівень якості тощо) і забезпечення (проектна команда, знання та досвід, інструменти та техніка, технологія).

ЕЛЕМЕНТИ ПРОЕКТУ



КЛАСИФІКАЦІЯ ПРОЕКТІВ










 Цілі управління проектами (класичний підхід)


Цілі управління проектами у фармацевтичному виробництві















Фази життєвого циклу проектного менеджменту

	Фаза циклу
	Стадія
	Характеристика
	Результат

	Зародження
	1. Концепція
	Компанія, уряд, інша організація визначає потребу у новому продукті
	Загальна ідея. 

Приблизні витрати за фазою проекту 1 %

	
	2. Вивчення можливостей
	Концепція перевіряється у деталях з метою визначення її реалістичності, життєздатності
	Приблизний обсяг робіт, масштаб витрат, терміни виконання.  Приблизні витрати –   2 %

	Зростання
	3. Планування
	Розробляється план виконання
	Необхідні документи з обсягів та якості. Затверджений бюджет і календарний план, ресурсний план. Приблизні витрати –   25 %

	
	4. Конструкт-торська розробка
	Розробляються і погоджуються принципова схема, детальне креслення кожного компонента
	

	Зрілість
	5. Забезпечення
	Уточнюються необхідні матеріали і обладнання
	Контроль: обсягів; якості; витрат; використання ресурсів; 

своєчасності.

Приблизні витрати –   60 %

	
	6. Виробництво (монтаж)
	Продукція виробляється за допомогою матеріалів, устаткування з використанням креслення
	

	Завершення
	7. Приймання
	Кінцевий продукт перевіряється для встановлення його відповідності вимогам проекту
	Завершення робіт, використання продукту, оцінка отриманих вигод, нагородження  і розпуск команди, аудит і підсумкова звітність. Приблизні витрати –   12 %



Розподіл процесу розробки лікарського засобу

	Субпроцеси
	Функції

	1
	2

	Проведення інформаційних та маркетингових досліджень
	· Виділення перспективних фармакотерапевтичних груп препаратів
· Огляд ринку нових препаратів по обраним групам

· Аналіз можливості створення українського препарату

· Просів препаратів і визначення потенційно комерційно успішних препаратів

· Створення пакетів пропозицій розробки препаратів

	Початок розробки препарату і реєстрація субстанції
	· Прийняття рішення про початок розробки
· Попередні роботи по закупівлі субстанції 
· Закупівля зразка субстанції для розробки препарату

· Розробка АНД на субстанцію

· Реєстрація субстанції в Україні

	Розробка лікар-ської форми
	· Розробка складу лікарської форми
· Розробка АНД на препарат
· Захист інтелектуальної власності

	Розробка технології виробництва
	· Відпрацювання та вдосконалення технології отримання лікарського засобу відповідно до GMP
· Розробка методів контролю якості препарату
· Захист інтелектуальної власності

	Проведення доклінічних досліджень препарату
	· Укладання договорів на проведення доклінічних досліджень
· Проведення комплексу доклінічних досліджень

· Комплектація і направлення матеріалів доклінічних досліджень на експертизу в ДФЦ

· Проведення експертизи в ДФЦ

	Клінічні дослідження препарату
	· Отримання направлення на клінічні дослідження у клінічному центрі ДФЦ
· Експертиза проекту АНД у ДФЦ

· Апробація АНД на препарат

· Проведення комплексу клінічних досліджень

· Оформлення і стандартизація протоколу клінічних досліджень у відповідності до вимог ДФЦ

· Затвердження звіту про клінічні дослідження препарату в ДФЦ

· Проходження номенклатурної комісії ДФЦ

· Затвердження інструкції по медичному застосуванню препарату і листка-вкладиша

· Отримання рекомендації ДФЦ до практичного застосування препарату

	1
	2

	Реєстрація препарату
	· Експертиза та затвердження технологічного регламенту
· Експертиза, апробація та затвердження АНД на препарат

· Реєстрація препарату

· Захист інтелектуальної власності


Розподіл процесу технічного переоснащення виробництва
	Субпроцеси
	Функції

	Проектування
	· Оцінка вимог 
· Розробка концептуального проекту
· Розробка функціонального проекту
· Розробка техноробочого проекту

	Будівництво
	· Матеріально-технічне забезпечення проекту
· Будівельно-монтажні роботи

	Введення в експлуатацію
	· Розробка плану введення в експлуатацію
· Навчання персоналу

· Тестування обладнання

· Інспекція

· Шефмонтаж 

	Проведення кваліфікації
	· Кваліфікація установки
· Кваліфікація функціонування

· Кваліфікація експлуатації

	Валідація виробництва
	· Розробка генерального плану валідації

· Навчання валідаційної групи

· Проведення комплексу робіт по валідації виробництва


ТЕМА 2
МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ
Зміст лекції







Вимоги щодо побудови структури проекту
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Структура системи управління проектами
	Функції
	Процеси
	Методи та засоби

	1
	2
	3

	Управ-ління обсягом проекту
	Встановлення мети і завдань
	Прямокутник (трикутник) цілей

	
	Визначення обсягу робіт
	Робоча структура проекту (WBS)

	Управ-ління витра-тами
	Визначення обсягу витрат
	Структура витрат проекту (CBS)

	
	Планування витрат
	Календар та обсяги наявних ресурсів, календарний графік потреби у ресурсі, ресурсна гістограма, згладжування потреби у ресурсі, кошторис витрат, календарний план витрат, крива розподілу бюджету у часі

	
	Оцінка проекту
	Вартість грошей у часі, методи аналізу виконання проекту, скоригований бюджет,        S-подібна крива, звіт по витратах

	Управ-ління часом
	Планування послідовності робіт
	Сіткові графіки (графіки передування, стрілчасті графіки, ij-діаграми), сіткове планування в умовах невизначеності

	
	Календарне планування
	Методи скорочення тривалості виконання проекту, діаграма Ганта


	1
	2
	3

	Управ-ління якістю
	Планування якості
	Аналіз прибутків і витрат, порівняння з аналогами, графік потоків (причинно-наслідкова діаграма, графік потоків у вигляді блок-схеми), постановка експерименту

	
	Забезпечення якості
	Доклінічні та клінічні дослідження, аудит якості

	
	Контроль якості
	Інспекція (перевірка), контрольна карта, діаграма Парето, аналіз тенденцій

	Управ-ління людсь-кими ресур-сами
	Створення команди проекту
	Організаційна структура проекту (OBS) 

	
	Координація діяльності людей
	Призначення менеджера проекту, матриця відповідальності 

	Управ-ління комуні-каціями
	Керівництво проектною командою
	Чинники мотивації персоналу, методики управління конфліктами у проектах, розвиток команди

	Управ-ління конт-рактами
	Створення системи постачання
	Вибір контракторів, постачальників, укладання контрактів, використання методів і засобів логістики, проведення тендерів

	Управ-ління ризиком
	Оцінка ризиків
	Класифікація проектних ризиків, експертний аналіз, дерево рішень, метод Монте-Карло, аналіз чутливості, метод сценаріїв

	
	Управління ризиками
	Розподіл ризику між учасниками проекту, резервування коштів, страхування

	Управ-ління проект-тною інтегра-цією
	Координація всіх функцій проекту
	Модель управління проектом, трьохспрямована структура проекту (об’єднання робочої структури, структури витрат та організаційної структури проекту)



ТЕМА 3
ЗАГАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО ПЛАНУВАННЯ І КОНТРОЛЮ ПРОЕКТІВ
Зміст лекції










Характеристика системи планів у проектному менеджменті

	Ознака
	Види планів
	Характеристика

	За рівнем управління
	Концептуаль-ний
	Визначає мету та завдання проекту, альтернативні варіанти досягнення запланованих результатів, напрямки реалізації проекту; формує укрупнену структуру робіт; охоплює питання попередньої оцінки тривалості, вартості та ресурсоємності проекту

	
	Стратегічний
	Визначає основні етапи реалізації проекту шляхом побудови логічної схеми його виконання; враховує характеристику оточення проекту; формує систему завдань для проектної команди; забезпечує загальне бачення проекту

	
	Поточний
	За окремими комплексами (блоками) робіт визначає строки виконання, потребу в ресурсах, відповідальних (у розрізі року, кварталу, місяця)

	
	Оперативний
	Деталізує завдання проектної команди за ком-плексами робіт ( у розрізі місяця, тижня, дня) 

	За функціями управління
	План на комплекс робіт
	Функціональні плани на кожен комплекс робіт 

	
	План окремої організації
	Функціональні плани на комплекс робіт, які ви-конуються однією організацією  (постачальни-ком, проектувальником, підрядчиком тощо)

	За ступенем охоплення робіт проекту
	Зведений
	Головний план на всі роботи проекту

	
	Комплексний
	Детальні плани за організаціями-учасниками

	
	Детальний
	Детальні плани за видами робіт


КРОКИ ПЛАНУВАННЯ ПРОЕКТІВ


ТЕМА 4
ОСНОВНІ ФОРМИ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ ПРОЕКТІВ
Зміст лекції




























Переваги та недоліки організаційної структури “проектна команда”

	Переваги
	Недоліки

	+ Простота організації, легкість планування і контролю, гнучкість управління

+ Скорочення комунікаційних зв’язків між рівнями структури, пряме підпорядкування співробітників проектному менеджеру

+ Тісна взаємодія виконавців у реалізації проектних рішень

+ Високий рівень відповідальності за конкретні результати проекту
+ Більш ефективна організація групової роботи у прийнятті рішень

+ Легше управління конфліктами

+ Постійний принцип функціонування
	- Дублювання функцій виконавців

- Зниження ефективності використання обмежених ресурсів
- Необхідність резервування додаткового обсягу ресурсів
- Можливість використання тільки у великих проектах з великим обсягом робіт

- Негативна конкуренція між виконавцями кількох одночасних проектів
- Психологічні проблеми членів проектної команди у зв’язку з невизначеністю кар’єри після закінчення проекту
- Зниження технологічності в функціональних службах



Переваги та недоліки матричної організаційної структури 

	Переваги
	Недоліки

	+ Висока ступінь інтеграції виконавців та організацій в єдину проектну команду
+ Синтез цілей проекту та підприємства у цілому

+ Гнучкість структури, можливість її видозмінення та застосування у різноманітних за масштабом проектах
+ Оптимізація діяльності у функціональних межах та використанні ресурсів для кількох проектів
+ Розвиток єдиної інформаційної системи, посилення координації та взаємовідносин

+ Посилення мотивації членів матричних груп та відповідальності за проект
+ Зниження негативних сподівань щодо кар’єри після закінчення проекту
	- Проблеми у прийнятті проектних рішень через протистояння функціональних та проектних менеджерів 

- Порушення принципу паритету повноважень і відповідальності проектного менеджера

- Порушення принципу єдиноначальності

- Нечіткий або невідповідний розподіл повноважень проектних та функціональних менеджерів в управлінні проектом
- Складність координування діяльності кількох проектів, розподілу обмежених ресурсів
- Складність структури, її нечіткість або невизначеність окремих зв’язків

 

















Переваги та недоліки гібридної організаційної структури 

	Переваги
	Недоліки

	+ Може застосовуватися як для невеликих проектів окремого підприємства, так і для значного проекту з багатьма учасниками

+ Мобільність, здатність розширятися зі зростанням проекту
+ Захищеність працівників
	- Відмінність організаційних структур учасників проекту
- Складність інтеграції значної кількості оргструктур учасників

- Відмінності у межах влади та відповідальності проектного менеджера у різних компаніях  



Переваги та недоліки структури модульного зв’язку  

	Переваги
	Недоліки

	+ Гнучкість структури

+ Раціональність використання ресурсів

	- Постійна зміна активних учасників проекту
- Складність роботи проектного менеджера у координації дій модулів





Переваги та недоліки функціональної структури 

	Переваги
	Недоліки

	+ Стимулювання спеціалізації

+ Збільшення ефективності використання ресурсів, технологічності виконання операцій у функціональних областях

+ Зменшення дублювання функцій

+ Чітка координація у функціональних областях

+ Перспективи професійного розвитку та кар’єрного росту
	- Функціональна ізольованість, відсутність взаємозацікавленості у результатах роботи підрозділів

- Зростання кількості міжфункціональних конфліктів
- Зниження ефективності комунікацій через збільшення їх кількості, можлива суперечливість розпоряджень
- Низька мотивація функціональних виконавців у реалізації проекту 







Переваги та недоліки дивізіональної структури 

	Переваги
	Недоліки

	+ Гнучке реагування на зміни у зовнішньому середовищі

+ Швидке прийняття управлінських рішень та поліпшення їхньої якості 
	- Потребує збільшення чисельності апарату управління й витрат на його утримання
- Зростає децентралізація 




Переваги та недоліки федеральної структури 

	Переваги
	Недоліки

	+ Зменшення рівнів управління, більш “плоска” система зв’язків

+ Спрощення процесів управління командою проекту 
	- Витрати на додатковий рівень управління
- Послаблення зв’язків між центром та організаційними одиницями 









ТЕМА 5
СІТКОВЕ І КАЛЕНДАРНЕ ПЛАНУВАННЯ ПРОЕКТІВ
Зміст лекції







ПОСЛІДОВНІСТЬ ПОБУДОВИ СІТКОВОГО ГРАФІКА

Етапи побудови й обчислення параметрів графіка передування


Характеристика робіт за проектом
	Код роботи
	Попередня робота
	Тривалість роботи, дні

	1111
	-
	5

	1112
	-
	2

	1121
	1111, 1112
	1

	1211
	1121
	7

	1212
	1121
	9

	1311
	1211
	2

	1312
	1212
	3

	1321
	1311, 1312
	4



Розміщення параметрів графіка передування (“ключ”)

	Ранній початок

ES (Early Start)
	Тривалість роботи
t
	Раннє завершення

EF (Early Finish)

	Код (назва) роботи

	Пізній початок

LS (Late Start)
	Запас часу

F (Float)
	Пізнє завершення

LF (Late Finish)


 








У разі наявності у певної роботи кількох попередніх ранній строк початку цієї роботи визначається через найпізніший з ранніх строків закінчення попередніх робіт







У разі наявності у певної роботи кількох наступних пізнє завершення цієї роботи визначається через найбільш ранній з пізніх строків початку наступних робіт










Етапи побудови й обчислення параметрів стрілчастого графіка



Розміщення параметрів стрілчастого графіка (“ключ”)


















Сітковий графік в Microsoft Project 2003

[image: image1.wmf]1211

Начало:       10.10.06

Ид.:     4

Окончание: 18.10.06

Длит.: 7 дней

Ресурс:    1050

1212

Начало:       10.10.06

Ид.:     5

Окончание: 20.10.06

Длит.: 9 дней

Ресурс:    1800

1311

Начало:       19.10.06

Ид.:     6

Окончание: 20.10.06

Длит.: 2 дней

Ресурс:    400

1312

Начало:       23.10.06

Ид.:     7

Окончание: 25.10.06

Длит.: 3 дней

Ресурс:    900

1321

Начало:       26.10.06

Ид.:     8

Окончание: 31.10.06

Длит.: 4 дней

Ресурс:    840

1121

Начало:       09.10.06

Ид.:     3

Окончание: 09.10.06

Длит.: 1 день

Ресурс:    400

1111

Начало:       02.10.06

Ид.:     1

Окончание: 06.10.06

Длит.: 5 дней

Ресурс:    500

1112

Начало:       02.10.06

Ид.:     2

Окончание: 03.10.06

Длит.: 2 дней

Ресурс:    160







Оцінка тривалості проектних робіт, дні

	Код роботи
	Оптимістичний час
	Найбільш імовірний час
	Песимістичний час
	Очікуваний час
	Варіація 

	1111
	4
	5
	12
	6
	1,78

	1112
	1
	2
	3
	2
	0,11

	1121
	0,5
	1
	7,5
	2
	1,36

	1211
	5
	7
	15
	8
	2,78

	1212
	8,5
	9
	9,5
	9
	0,03

	1311
	1
	2
	3
	2
	0,11

	1312
	1,5
	3
	4,5
	3
	0,25

	1321
	2
	4
	6
	4
	0,44




Календарний графік проекту за песимістичною оцінкою та діаграма Ганта за очікуваним часом в Microsoft Project 2003 (за методом PERT)
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Етапи алгоритму скорочення тривалості робіт за проектом





У розрахунках витрат на скорочення проектних робіт діє припущення щодо пропорційності: додаткова частка скорочення часу виконання роботи потребує такої ж частки додаткових витрат


Характеристика тривалості й витрат по роботах проекту
	Код роботи
	Тривалість, дні
	Витрати, грн
	Максимальне скорочення тривалості, дні
	Питомі витрати на скорочення тривалості, грн/день

	
	нормальна
	мінімальна
	за нормальної тривалості
	за скороченої тривалості
	
	

	1111
	5
	4
	500
	620
	1
	120

	1112
	2
	1
	160
	200
	1
	40

	1121
	1
	1
	400
	400
	-
	-

	1211
	7
	5
	1050
	1250
	2
	100

	1212
	9
	8,5
	1800
	2200
	0,5
	800

	1311
	2
	1
	400
	580
	1
	180

	1312
	3
	1,5
	900
	1125
	1,5
	150

	1321
	4
	2
	840
	1080
	2
	120

	Разом
	6050
	7455
	-
	-







Календарний план проекту
	Код роботи
	Тривалість, дні
	Дата початку
	Дата завершення
	Фактична дата початку

	1111
	5
	2.10
	6.10
	2.10

	1112
	2
	2.10
	3.10
	3.10

	1121
	1
	9.10
	9.10
	9.10

	1211
	7
	10.10
	18.10
	11.10

	1212
	9
	10.10
	20.10
	10.10

	1311
	2
	19.10
	20.10
	20.10

	1312
	3
	23.10
	25.10
	23.10

	1321
	4
	26.10
	31.10
	27.10


Переваги та недоліки діаграми Ганта 

	Переваги
	Недоліки

	+ легко будується і прочитується;

+ дозволяє дослідити ступінь виконання робіт за проектом;

+ дає змогу легше зрозуміти використання запасу часу;

+ є передумовою календарного планування ресурсів;

+ є умовою планування грошових потоків;

+ є засобом контролю;

+ є засобом взаємопов’язування і поширення інформації;

+ є ключовим документом у процесі прийняття рішень
	- є недостатньою за умов збільшення розмірів і складності проектів;

- не завжди з її допомогою можна простежити вплив скорочення або збільшення часу виконання окремих робіт на інші роботи


Діаграма Ганта
	Робота
	Показник
	Поточна дата

	
	
	2
	3
	4
	5
	6
	9
	10
	11
	12
	13
	16
	17
	18
	19
	20
	23
	24
	25
	26
	27
	30
	31
	1

	1111
	План
	К
	К
	К
	К
	К
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Факт
	К
	К
	К
	К
	К
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1112
	План
	Н
	Н
	*
	*
	*
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Факт
	*
	Н
	Н
	*
	*
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1121
	План
	
	
	
	
	
	К
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Факт
	
	
	
	
	
	К
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1211
	План
	
	
	
	
	
	
	Н
	Н
	Н
	Н
	Н
	Н
	Н
	*
	*
	*
	
	
	
	
	
	
	

	
	Факт
	
	
	
	
	
	
	*
	Н
	Н
	Н
	Н
	Н
	Н
	Н
	*
	*
	
	
	
	
	
	
	

	1212
	План
	
	
	
	
	
	
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Факт
	
	
	
	
	
	
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	К
	
	
	
	
	
	
	
	


	1311
	План
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Н
	Н
	*
	*
	*
	
	
	
	
	

	
	Факт
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	*
	Н
	Н
	*
	*
	
	
	
	
	

	1312
	План
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	К
	К
	К
	
	
	
	
	

	
	Факт
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	К
	К
	К
	
	
	
	
	

	1321


	План
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	К
	К
	К
	К
	

	
	Факт
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	К
	К
	К
	К


Діаграма Ганта в Microsoft Project 2003
[image: image3.png][ Microsoft Project - MpoexTs.

@@a%n Opagka Bua BeTaeka GopMaT Cepemc [MpoekT COBMECTHAA pa6oTa OkHO  Cripaka

BeeyTe BOMpOC

DEHSR R 8 =tE8 0 ¥ % Mokasare~ | Arial 8 -
[ |[ganamt| ~ |Pecypcst ~ | oTcnemvmarie ~ | oTuer ~
Hassanve | [mMrensocte | Havano | Okossawwe |peawecteessu | |02 Oxr 06 09 Ot 06 EOaE [E— HoeTE
ELSER] B/n[B[c[4[n[c[B|n[Blc[4IN[CB i
1111 5 pHen M 02.10.06 M1r06.10.06
1112 2 pHen M 021006 Br03.10.06 ——
1121 1 peHb M 09.10.06 M 09.10.06 4;2 =
1211 7 nHen BT 101006 Cp 18.10.06 3 &
1212 9 Hen B 101006 Mr20.10.06 3
1311 2 pHen UT19:10.06 NT20.10.06 4 et
+
1312 3 pHen 231006 Cp25.10.06 5
1321 4 pHeqt UT26.10.06 Br31.10.06 7,6 ]

——

KT

457

[Forose

#inyexd

I
& © (@ Srpoexrranr  |[[Z]Microsoft Projec.. £ Vpasnerie npoe.

[aHT - Mirosoft W.

et [ ] Een| B

« WK 1853





ТЕМА 6
ПЛАНУВАННЯ РЕСУРСІВ, ВИТРАТ І ПРОЕКТНОГО БЮДЖЕТУ

Зміст лекції




ПОСЛІДОВНІСТЬ КРОКІВ ПЛАНУВАННЯ РЕСУРСІВ

Етапи планування трудових ресурсів


Календар та обсяги необхідних ресурсів
	Код роботи
	Вид ресурсу
	Необхідна кількість, чол./день
	Тривалість використання ресурсу, дні
	Термін початку використання ресурсу

	1111
	А1

А2
	6

2
	3

6
	2.10

2.10

	1112
	А1

Б1
	1

6
	2

2
	2.10

2.10

	1121
	А1

Б1
	5

6
	1

1
	9.10

9.10

	1211
	А1

Б1
	2

6
	7

7
	10.10

10.10

	1212
	А1

В1
	4

5
	9

5
	10.10

16.10

	1311
	А1

Б1
	5

4
	2

1
	19.10

19.10

	1312
	А1

Б1

В1
	1

4

5
	3

2

3
	23.10

24.10

23.10

	1321
	А1

А2

В2
	4

2

2
	4

2

2
	26.10

26.10

30.10



Календар та обсяги наявних ресурсів
	Вид ресурсу
	Наявна кількість, чол./день
	Режим роботи

	А1
	6
	2.10-6.10;     9.10-13.10;     16.10-20.10;     23.10-27.10;    30.10-3.11

	А2
	2
	2.10-6.10;     9.10-13.10;     16.10-20.10;     23.10-27.10;    30.10-3.11

	Б1
	6
	2.10-6.10;     9.10-13.10;     16.10-20.10;     23.10-27.10;    30.10-3.11

	В1
	5
	2.10-6.10;     9.10-13.10;     16.10-20.10;     23.10-27.10;    30.10-3.11

	В2
	2
	2.10-6.10;    23.10-27.10;     30.10-3.11



[image: image4.wmf]Гістограма наявності ресурсу

6

0

6

0

6

0

6

0

6

0

1

2

3

4

5

6

7

2.10-6.10

7.10-8.10

9.10-13.10

14.10-15.10

16.10-20.10

21.10-22.10

23.10-27.10

28.10-29.10

30.10-3.11

Дні

Кількість ресурсу, чол.

Ресурс А1



Потреба у ресурсі А1 по роботах проекту
	Код роботи
	День початку використання ресурсу
	День закінчення використання ресурсу
	Обсяг потреби у ресурсі, чол./день

	1111
	1
	3
	6

	1112
	1
	2
	1

	1121
	6
	6
	5

	1211
	7
	13
	2

	1212
	7
	15
	4

	1311
	14
	15
	5

	1312
	16
	18
	1

	1321
	19
	22
	4



Календарний графік потреби у ресурсі
	Робота
	День реалізації проекту

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
	21
	22

	1111
	6
	6
	6
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1112
	1
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1121
	
	
	
	
	
	5
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1211
	
	
	
	
	
	
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1212
	
	
	
	
	
	
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	
	
	
	
	
	
	

	1311
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	5
	5
	
	
	
	
	
	
	

	1312
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	1
	1
	
	
	
	

	1321
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	4
	4
	4
	4


Умовні позначення:

      робота;

       запас часу.



Лист розподілу трудових ресурсів у Microsoft Project 2003
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Календарний графік потреби у ресурсі після згладжування

	Робота
	День реалізації проекту

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
	21
	22

	1111
	6
	6
	6
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1112
	
	
	
	1
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1121
	
	
	
	
	
	5
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1211
	
	
	
	
	
	
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1212
	
	
	
	
	
	
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	4
	
	
	
	
	
	
	

	1311
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	5
	5
	
	
	
	
	

	1312
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	1
	1
	
	
	
	

	1321
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	4
	4
	4
	4


Умовні позначення:

      робота;

       запас часу.
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Методи оцінки витрат за проектом
	Метод
	Характеристика

	Метод покрокового обчислення
	Витрати розраховуються на базі емпіричних даних залежно від кількості функцій або виробничої потужності підприємства

	Експоненціальний метод
	Витрати є пропорційними до потужності обладнання і підпорядковуються експоненціальному розподілу 

	Параметричний метод
	Витрати є пропорційними до базових витрат

	Метод оцінки за співвідношенням компонентів 
	Витрати розраховуються у процентному відношенні до вартості попередніх проектів з подібною структурою робіт



Розподіл витрат по роботах проекту
	Код роботи
	Тривалість роботи, дні
	Витрати, грн

	
	
	на роботу
	на день

	1111
	5
	500
	100

	1112
	2
	160
	80

	1121
	1
	400
	400

	1211
	7
	1050
	150

	1212
	9
	1800
	200

	1311
	2
	400
	200

	1312
	3
	900
	300

	1321
	4
	840
	210

	Разом
	6050
	-



Календарний план витрат за проектом
	Робота
	Строк
	День реалізації проекту

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14
	15
	16
	17
	18
	19
	20
	21
	22

	1111
	Р

П
	100

100
	100

100
	100

100
	100

100
	100

100
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1112
	Р

П
	80
	80
	
	80
	80
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1121
	Р

П
	
	
	
	
	
	400

400
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1211
	Р

П
	
	
	
	
	
	
	150
	150
	150
	150

150
	150

150
	150

150
	150

150
	150
	150
	150
	
	
	
	
	
	

	1212
	Р

П
	
	
	
	
	
	
	200

200
	200

200
	200

200
	200

200
	200

200
	200

200
	200

200
	200

200
	200

200
	
	
	
	
	
	
	

	1311
	Р

П
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	200
	200
	
	200
	200
	
	
	
	

	1312
	Р

П
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	300

300
	300

300
	300

300
	
	
	
	

	1321
	Р

П
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	210

210
	210

210
	210

210
	210

210

	Витра-ти по днях
	Р

П
	180

100
	180

100
	100

100
	100

180
	100

180
	400

400
	350

200
	350

200
	350

200
	350

350
	350

350
	350

350
	350

350
	400

350
	400

350
	300

450
	300

500
	300

500
	210

210
	210

210
	210

210
	210

210

	Наростаючим підсумком
	Р
	180


	360


	460


	560


	660


	1060


	1410
	1760
	2110
	2460
	2810
	3160
	3510
	3910
	4310
	4610
	4910
	5210
	5420
	5630
	5840
	6050

	
	П
	100
	200
	300
	480
	660
	1060
	1260
	1460
	1660
	2010
	2360
	2710
	3060
	3410
	3760
	4210
	4710
	5210
	5420
	5630
	5840
	6050


Лист розподілу витрат у Microsoft Project 2003
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ТЕМА 7
КОНТРОЛЬ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ
Зміст лекції


Модель планування і контролю проектів
















Переваги та недоліки методу порівняння з плановими показниками

	Переваги
	Недоліки


	+ простота;

+ легкість розрахунку;

+доступність даних 
	- обмежується аналізом минулого, не визначає тренди;

- недостатньо гнучкий і чутливий на ранніх стадіях робіт;

- не інтегрує календарне планування і бюджетне;

- неефективно використовує сукупність наявних даних;

- суб’єктивність визначення відсотка виконання

















Графічне відображення методу S-подібних кривих











Цикл контролю змін
	Вхід
	Процес
	Вихід

	Ідентифікація проблеми
	Опис проблеми
	Проблема

	Заявка на зміну
	Аналіз і опис зміни
	Запропонована зміна

	Запропонована зміна
	Розгляд та затвердження зміни
	- пропозицію відхилено

- необхідне доопрацювання

- необхідне затвердження фінансування

- зміну затверджено

	Запропонована зміна
	Доопрацювання (детальний аналіз наслідків)
	Детальний опис зміни та її наслідків

	Запропонована зміна
	Переговори 
	Фінансування затверджено

	Зміну затверджено
	Реалізація
	Зміну реалізовано

	Реалізована зміна
	Підтвердження виконання
	Реалізацію прийнято

	Коректність реалізації підтверджено
	Закриття 
	Знято з контролю



ТЕМА 8
УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ ПРОЕКТІВ
Зміст лекції








Система управління якістю проекту








Причинно-наслідкова діаграма


Графік потоків у вигляді блок-схеми














Контрольна карта виконання процесу

Діаграма Парето
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ТЕМА 9
УПРАВЛІННЯ РИЗИКАМИ В ПРОЕКТАХ
Зміст лекції








КЛАСИФІКАЦІЯ ПРОЕКТНИХ РИЗИКІВ








Характеристика функціональних ризиків проекту в умовах фармацевтичного виробництва







Характеристика основних методів аналізу й оцінки ризиків інвестиційних проектів
	Характеристика методу
	Сфера застосування
	Переваги
	Недоліки

	Експертний аналіз ризиків

	Передбачає визначен-ня видів ризику і граничного рівня їх допустимої величини; встановлення імовірності настання ризикової події і небезпечності даного виду ризику для успішного завершення проекту; визначення інтегрального рівня по кожному виду ризику і вирішення питання про прийнятність даного виду ризику для учасників проекту
	Застосовується на початкових етапах роботи над проектом, у разі відсутності або недостатнього обсягу початкової інформації
	Можливість оцінки ризику до розрахунків ефективності проекту, відсутність необхідності значного масиву статистичних даних, простота розрахунків
	Суб’єктивність оцінки, не надає незалежну характеристику події

	Метод побудови дерева рішень проекту

	Будується на основі виділених робіт, у яких відображаються ключові події, що впливають на проект, час їх настання і можливі рішення, які можуть бути прийняті в результаті виконання кожного виду роботи, з визначенням імовірності їх прийняття і вартості робіт. Визначається імовірність кожного сценарію розвитку проекту, ефективність по кожному сценарію, а також інтегральна ефективність проекту
	Використо-вується за умови невеликої кількості змінних і можливих сценаріїв розвитку проекту
	Надає можливість відслідковування покрокового розгалуження варіантів реалізації проекту з оцінкою ризику, витрат, результатів. Наочність 
	Необхідність значного обсягу початкової інформації, складність врахування всіх потенційних варіантів розвитку проекту



	Характеристика методу
	Сфера застосування
	Переваги
	Недоліки

	Метод чутливості проекту

	Передбачає розрахунок можливої зміни кожного чинника або змінної величини, визначення впливу цієї зміни на показник певного рішення (наприклад, на чисту теперішню вартість проекту), виділення суттєвих чинників, які мають найбільший вплив на коливання ефективності проекту
	Використо-вується для виявлення критичних змінних, що в більшій мірі впливатимуть на результати проекту
	Надає можливість кількісно судити про наслідки невизначеності в проектах, визначити ранг кожного з параметрів проекту. Теоретична прозорість, простота розрахунків
	Орієнтація на зміну тільки одного чинника проекту, недостатність врахування взаємного впливу чинників на результат проекту, їх кореляції 

	Аналіз сценаріїв

	Оцінку проводять за трьома сценаріями: очікуваним (базовий випадок), оптимістичним (відбиває уявлення про те, наскільки поліпшуються умови реалізації проекту у тому випадку, коли всі обставини будуть більш сприятливими, ніж заплановано) і песимістичним (показує, наскільки невдалим буде проект, якщо умови його реалізації виявляться набагато гіршими, ніж передбачається). Мета - розгляд екстремаль-них результатів та визначення імовірно-сті їх розподілу 
	Невеликі та середні проекти. Використо-вується для аналізу NPV проекту 
	Досить точно показує розподіл значень максимальних і мінімальних результатів проекту
	Недостатньо точно показує середину розподілу значень результату проекту. Є складним і вимагає багато часу


	Характеристика методу
	Сфера застосування
	Переваги
	Недоліки

	Метод Монте-Карло (метод імітаційного моделювання)

	Схема моделювання методом Монте-Карло передбачає: визначення інтервалів можливої зміни основних ризикових змінних проекту; оцінку всередині заданих інтервалів видів розподілу ймовірностей; встановлення коефіцієнта кореляції між залежними перемінними; багато-разовий розрахунок результуючого показника, що дозволяє побачити розподіл частоти для NPV проекту;  визна-чення ймовірності потрапляння NPV у той чи інший інтервал
	Використо-вується як для визначення ймовірності вартісних характеристик  проекту, так і часових параметрів
	Дозволяє побудувати математичну модель для проекту з невизначеними значеннями параметрів, отримати розподіл доходності проекту
	Потребує використання спеціальних математичних пакетів, складність розрахунку

	Імовірнісні  методи оцінки ризиків

	Проектний ризик характеризується ризиковою подією, імовірністю та сумою. На базі ймовірностей розраховуються  стандартні параметри ризиків – математичне очікування, дисперсія, коефіцієнти варіації та кореляції. Використовуються критерії MAXIMAX, MAXIMIN, байдужості
	Формалінова-ний опис невизначеності для широкого кола параметрів проекту
	На базі розрахунків результатів проекту у разі значної кількості обставин аналіз дозволяє оцінити розподіл імовірності різних варіантів проекту та його очікувану цінність
	Необхідність значної бази статистичної інформації, складність обґрунтування використання певних критеріїв для різних за значущістю параметрів проекту


	Характеристика методу
	Сфера застосування
	Переваги
	Недоліки

	Аналіз показників граничного рівня

	Показники граничного рівня характеризують ступінь стійкості проекту до можливих змін умов його реалізації. Основним показником є точка беззбитковості
	Використо-вується у проектах освоєння нового препарату, модернізації виробництва, створення нового підприємства або зміні виробничої діяльності
	Дозволяє точно визначити ступінь стійкості підприємства, обсяг продажу, що забезпечує прибуток, значення кожного препарату у структурі покриття загальних витрат
	Розрахунок базується на суттєвих обмеженнях щодо пропорційності зростання витрат, ціни, співвідношен-ня між обсягами продукції









Управління ризиками протягом життєвого циклу проекту
	Фаза
	Етап проекту
	Етап визначення та контролю за ефективністю
	Задачі управління ризиком

	Перед проектне обґрунтування
	Концепція проекту
	Визначення ефективності проекту
	Ідентифікація чинників ризику та невизначеності, оцінка значущості чинників, аналіз чутливості

	
	Техніко-економічне обґрунтування
	
	Дерево рішень, перевірка стійкості, визначення точки беззбитковості, аналіз сценаріїв, формалізований опис невизначеності та ризиків, метод Монте-Карло

	Розробка проекту
	План проекту
	Розробка кошторису, бюджету проекту
	Коригування дерева рішень, розподіл ризиків, визначення структури й обсягу резервування коштів, урахування ризиків у фінансовому плані проекту

	
	Робоча документація
	
	Коригування параметрів проекту за результатами аналізу ризиків, складання кошторису проекту з урахуванням непередбачених витрат

	Реалізація проекту
	Контракти 
	Моніторинг ефективності реалізації проекту
	Формування робочого бюджету проекту, страхування ризиків

	
	Будівництво 
	
	Контроль руху коштів на непередбачені витрати, коригування бюджету

	Завершення проекту
	Передача, приймання
	Аналіз ефективності проекту
	Аналіз використання коштів на непередбачені витрати

	
	Закриття проекту
	
	Аналіз фактичних проявів ризику та невизначеності за результатами проекту


ТЕМА 10
ОРГАНІЗАЦІЯ ПРОВЕДЕННЯ ТОРГІВ ЗА ПРОЕКТАМИ
Зміст лекції









Переваги та недоліки відкритих конкурсів
	Переваги
	Недоліки

	+ Найкращі умови для конкуренції (можливість одержання замовником  найвигідніших умов придбання закуповуваних предметів торгів)
+ Відкритість процедури
	- Складність документації та процедур
- Значна тривалість здійснення закупівлі

- Значні витрати на організацію проведення торгів



Переваги та недоліки закритих конкурсів
	Переваги
	Недоліки

	+ Простіші в організації та проведенні

+ Коштують дешевше
+ Забезпечують достатній рівень конкуренції між постачальниками
	- Конкуренція між постачальниками обмежена 
- Зниження рівня відкритості процедури




Переваги та недоліки двоетапних конкурсів
	Переваги
	Недоліки

	+ Переговори між постачальниками та замовником дозволяють більш точно, обґрунтовано, детально визначити  технічні або техніко-економічні властивості предмета торгів
	- Найскладніший  вид конкурсу з точки зору організації та проведення 

- Найбільші витрати часу, матеріальних і трудових ресурсів



Переваги та недоліки запиту котирувань

	Переваги
	Недоліки

	+ Простота організації

+ Наявність достатнього рівня конкуренції між постачальниками

+ Відносно невеликі витрати часу, трудових і матеріальних ресурсів
	- Обмежена сфера застосування 

- Найбільші витрати часу, матеріальних і трудових ресурсів
- Зниження рівня відкритості процедури



Переваги та недоліки закупівлі з одного джерела

	Переваги
	Недоліки

	+ Простота організації та проведення

+ Малі  витрати часу, трудових і матеріальних ресурсів
	- Відсутність конкуренції між постачальниками

- Як правило, невигідні умови постачання




КЛАСИФІКАЦІЯ ТОРГІВ
























Структура оферти
	Розділ
	Зміст

	1
	2

	Загальні відомості про претендента
	Повне найменування підприємства (претендента), його реквізити, адреса, телефон; вид діяльності; засвідчені копії реєстраційних і статутних документів; ліцензії на певні види діяльності; структура підприємства, наявність філій та дочірніх підприємств; річний обсяг робіт, аналогічних роботам, які є предметом торгів, у тому числі, ті, що виконані власними силами; банківські реквізити; дані щодо складу та кваліфікації технічного та виробничого персоналу; кількість адміністративно-управлінського персоналу; перелік обладнання, необхідного для виконання проектних робіт; дані щодо фінансового стану підприємства; довідка про платоспроможність претендента, засвідчена уповноваженим банком; перелік офісних і виробничих приміщень; досвід і стаж   роботи   претендента  у   галузі,  визначеній   предметом 


Продовження табл.
	1
	2

	
	торгів; відгуки замовників та інші документи, що підтверджують досвід претендента та його спроможність виконати роботи за проектом

	Технічна частина
	Схеми і графіки проектних робіт; графіки постачання техніки, технологічного обладнання; календарні плани виконання робіт; склад залучених матеріальних, технічних, трудових ресурсів; перелік залучених субпідрядних, транспортних та ін. організацій; режим робочого часу, підготовки кадрів; об’єкти 

соціальної інфраструктури, забезпечення працюючих житлом; пропозиції щодо охорони навколишнього середовища, техніці безпеки

	Комерційна частина
	Ціна оферента за предметом торгів, умови перегляду цін; умови, види і методи внесення платежів у залежності від рівня цін, форми оплати, порядок фінансування, умови кредитування робіт







Система показників для оцінки оферти
	Розділ
	Показники

	Технічна частина
	· показники, що характеризують часові параметри виконання зобов’язань оферента; 
· показники якості продукції чи послуг, що надаються оферентом; 
· показники якісної характеристики організації виконання робіт оферентом (дотримання вимог безпеки, охорони здоров’я працівників та охорони навколишнього середовища); 
· показники рівня організації оферентом управління процесами підготовки і реалізації проектування, будівництва, виконання комплексів робіт, рівня кваліфікації робочих і адміністративно-управлінського персоналу; 
· показники технічного рівня засобів виробництва оферента; 
· показники ступеня використання місцевих ресурсів іноземними підрядчиками; 
· показники, що характеризують технічні та майнові гарантії, надані оферентом; 
· інші показники, визначені замовником для конкретного проекту

	Комерційна частина
	· запропонована оферентом ціна предмета торгів (із зазначенням валюти та періоду розрахунку); 

· запропонований оферентом метод обліку розрахунків за виконані роботи (з урахуванням можливості змінення рівня цін через інфляцію, зміну законодавства тощо); 

· пропозиції оферента щодо умов і порядку фінансування і кредитування підрядних робіт






Структура типового договору

	Розділ
	Зміст розділу

	1. Преамбула  
	· назва договору;
· дата підписання договору;

· місце підписання договору;

· повна назва підприємства;

· посади, прізвища, імена та по-батькові осіб, що укладають договір


	2. Предмет договору
	· предмет договору;

· обов’язки сторін за договором;

· ціна договору, порядок розрахунків;

· терміни виконання сторонами своїх зобов’язань

	3. Додаткові умови договору
	· термін дії договору;

· відповідальність сторін;

· способи забезпечення зобов’язань;

· підстави змінення або розривання договору в односторонньому порядку;

· умови конфіденційності інформації;
· порядок вирішення суперечок між сторонами;

· особливості змінення осіб за договором

	4. Інші умови договору
	· законодавство, що регулює відносини сторін;

· особливості домовленостей між сторонами щодо осіб, які надають інформацію та приймають рішення по договору, термінів контактів між сторонами, засоби зв’язку;

· реквізити сторін;

· кількість екземплярів договору;

· підписи сторін


ТИПИ КОНТРАКТІВ


	Тип контракту
	Характеристика

	1
	2

	Контракт з націнкою
	Замовник погоджується на збільшення вартості проекту в обмін на підвищення ступеня контролю або участі в управлінні ним. Оплата послуг підрядчика або є фіксованою, або розраховується як відсоток від вартості проекту

	Контракт з оплатою витрат і фіксованою винагородою
	За контрактом здійснюється відшкодування замовником допустимих витрат підрядчика та передбачається певна сума винагороди


Продовження табл.

	1
	2

	Контракт з оплатою витрат і заохочувальною винагородою
	За контрактом передбачено відшкодування витрат у залежності від базових характеристик товарів, робіт, послуг та певна винагорода за перевищення цих характеристик

	Контракт з оплатою витрат і відсотка від суми витрат
	Контракт, що забезпечує відшкодування допустимих витрат у зв’язку з наданими послугами та виплату узгодженого відсотка від витрат як прибутку підрядчика/постачальника

	Фіксований ціновий контракт
	Контракт на одноразову загальну суму, коли підрядчик/постачальник зобов’язується постачати продукцію або надавати послуги за фіксованою ціною

	Контракт з фіксованою ціною
	Контракт з незмінною ціною

	Контракт з фіксованою сумою і умовою стимулювання
	Тип контракту з фіксованою сумою з умовою змінення прибутку та встановлення кінцевої вартості контракту за формулою, що відображає відношення повної суми договору і повної цільової суми

	Контракт з фіксованою сумою і стимулюючою оплатою
	Тип контракту, за яким замовник виплачує постачальнику обумовлену суму, а постачальник може отримати додаткову суму у разі забезпечення певних критеріїв продуктивності, якості продукції тощо

	Контракт «під ключ»
	Застосовується для проектів, що потребують високого ступеня чіткості взаємодії та контролю всіх виконавців. Недоліком є те, що замовник не може активно впливати на хід реалізації проекту. Контракт може укладатися як за принципом «фактичні витрати + відсоток від прибутку», так і за іншими варіантами 


ТЕМА 11
ФОРМУВАННЯ І РОЗВИТОК ПРОЕКТНОЇ КОМАНДИ
Зміст лекції










Переваги групової роботи
	З точки зору команди проекту
	З точки зору членів команди проекту

	+ забезпечує підтримку і успіх управління
+ команда може оновлюватися і відновлюватись самостійно через добір нових фахівців у міру вибуття окремих членів

+ створюється база колективного досвіду, інформації, правил, якою можуть користуватися нові члени команди
+ синергізм команди генерує більший результат, ніж сума індивідуальних внесків

+ команда може досягти більшого успіху, ніж окремі індивіди 
	+ задовольняє соціальну потребу бути частиною групи
+ сприяє формуванню самооцінки

+ дає можливість одержати підтримку для досягнення своєї мети

+ розподіляє ризик між членами команди

+ сприяє створенню сприятливого психологічного клімату




Структура системи управління командою проекту






Змістовні теорії мотивації

	Теорія двох факторів        Ф. Герцберга
	Ієрархія потреб       

А. Маслоу
	Теорія трьох потреб Д. Мак-Клеланда

	Досягнення
	Потреби самореалізації
	Потреби досягнення

	Сама праця, відпо-відальність, просування
	Самоповага

Повага інших
	-

	Визнання
	Потреби товариськості
	Потреби влади

	Керівництво, міжособи-стісні взаємовідносини
	Між особистісна безпека

Потреби безпеки
	-

	Безпека, політика організації
	Фізична безпека
	Потреби приєднання

	Плата, робочі умови
	Фізіологічні потреби
	-


Процесуальні теорії
	Теорія очікувань
	Теорія справедливості
	Модель мотивації Портера-Лодлера

	Чинники мотивації: 
1) очікування того, що зусилля принесуть бажані результати; 
2)  очікування того, що зусилля принесуть бажану винагороду; 
3) очікувана ціна винагороди. Якщо люди відчувають, що прямого зв’язку між затраченими зусиллями і досягнутим результатом немає, то мотивація слабшає
	Визначає, що працівники об’єктивно сприймають рішення щодо отриманої винагороди й оцінку витрачених зусиль, а потім зіставляють із винагородою інших працівників, які виконували аналогічну роботу
	Результати, досягнуті працівниками, залежать від трьох змінних: затрачених зусиль, здібностей і характеристик рис людини, а також усвідомлення нею своєї ролі в процесі праці





Динаміка конфлікту

Методи управління конфліктною ситуацією
	Структурні
	Міжособові

	- Роз’яснення вимог
- Використання інтеграційних механізмів, які координують дії людей, підрозділів, процедури прийняття рішень, обмін інформацією

- Формулювання загальноорганізаційних комплексних цілей

- Система винагород
	Базуються на таких стилях поведінки:
- згладжування;

- компроміс;

- співробітництво;

- ігнорування;

- протидія


ТЕСТОВІ ЗАВДАННЯ 

1. КОШТОРИС ВИТРАТ ВІДОБРАЖАЄТЬСЯ У

А. робочій структурі проекту
B. організаційній структурі проекту
C. затратній структурі проекту
2. ЗА ГАЛУЗЕВОЮ ПРИНАЛЕЖНІСТЮ ПРОЕКТИ МОЖУТЬ БУТИ

А. промислові

B. виробничі

C. оперативні

D. соціальні

3. НА ПЕРЕДІНВЕСТИЦІЙНІЙ СТАДІЇ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ПРОЕКТУ ВИНИКАЮТЬ ТАКІ ВИДИ РИЗИКІВ
А. помилковість у розробці концепції проекту
B. несвоєчасна підготовка персоналу

C. зміна вартості капіталу

D. поява альтернативного продукту

4. НА ІНВЕСТИЦІЙНІЙ СТАДІЇ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ПРОЕКТУ ВИНИКАЮТЬ ТАКІ ВИДИ РИЗИКІВ
А. несвоєчасність прийняття рішень про доцільність інвестування

B. непередбачені витрати на будівельні роботи
C. зміна цін на сировину

D. зміна вартості капіталу

5. НА ЕКСПЛУАТАЦІЙНІЙ СТАДІЇ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ПРОЕКТУ ХАРАКТЕРНИМИ Є ТАКІ РИЗИКИ
А. поява альтернативного продукту

B. неплатоспроможність замовника

C. неправильне визначення розташування проекту
D. непередбачене перевищення термінів будівництва

6. ДО ФУНКЦІЙ ЗАМОВНИКА КОНКУРЕНТНИХ ТОРГІВ НАЛЕЖАТЬ

А. підготовка документів для оголошення торгів, публікування оголошення

B. затвердження результатів торгів
C. прийняття рішення щодо проведення підрядних торгів
D. призначення особи, що виконуватиме функції організатора торгів
7. ФУНКЦІЇ ОРГАНІЗАТОРА ТОРГІВ ПОЛЯГАЮТЬ

А. у формуванні тендерного комітету

B. у затвердженні результатів торгів
C. у ліквідації тендерного комітету

D. у фінансуванні всіх  витрат з підготовки і проведення торгів
8. УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ – ЦЕ

А. процес управління ресурсами проекту
B. процес управління командою проекту для досягнення своєї мети

C. процес управління командою і ресурсами проекту за допомогою специфічних методів, завдяки яким проект завершується успішно і досягає своєї мети

9. ДЛЯ ПОСИЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ЧЛЕНІВ КОМАНДИ ВИКОРИСТОВУЮТЬ ТАКІ ЧИННИКИ

A. саморозвиток

B. участь у прибутках

C. просування

D. професійне визнання

10. ПРОЕКТНА КОМАНДА ПЕРЕЖИВАЄ ТАКІ СТАДІЇ СВОГО ІСНУВАННЯ

A. розформування команди

B. нормального функціонування

C. формування

D. спрацьовування учасників
11. НАЙБІЛЬШ РАННІЙ МОЖЛИВИЙ ТЕРМІН ПОЧАТКУ РОБОТИ ПО ПРОЕКТУ ОБЧИСЛЮЄТЬСЯ ЗА ФОРМУЛОЮ

А. EFi=ESi+ti–1           
B. ESi+1=EFi+1              
C. LSi=LFi–ti+1                         
D. LFi–1=LSi–1    
E. Fi=LSi–ESi
12. ЗАПАС ЧАСУ В ПРОЦЕСІ РЕАЛІЗАЦІЇ ПРОЕКТУ РОЗРАХОВУЄТЬСЯ ЗА ФОРМУЛОЮ

А. EFi=ESi+ti–1
B. ESi+1=EFi+1
C. LSi=LFi–ti+1
D. LFi–1=LSi–1 
E.  Fi=LSi–ESi

13. СІТКОВЕ ПЛАНУВАННЯ ЯВЛЯЄ СОБОЮ ПОСЛІДОВНІСТЬ ТАКИХ КРОКІВ

А. визначення переліку й послідовності виконання робіт, графічна побудова сіткового графіку, означення тривалості робіт, визначення ранніх розмірів початку і завершення робіт “прямим проходженням”, визначення пізніх термінів початку, завершення робіт “зворотнім проходженням”, визначення критичного шляху і запасу часу по роботах
B. графічна побудова сіткового графіку, визначення ранніх термінів початку і завершення робіт, визначення переліку й послідовності виконаних робіт, визначення критичного шляху і запаси часу по роботах
C. визначення пізніх термінів початку і завершення робіт, визначення критичного шляху і запасу часу по роботах, означення тривалості робіт, визначення переліку й послідовності виконання робіт
14. У ПРОЦЕСІ РОЗРОБКИ ПРОЕКТУ КРИТИЧНИЙ ШЛЯХ – ЦЕ

A. послідовність критичних робіт

B. найдовший з усіх існуючих у проекті шляхів, який показує найменший час, який потрібно аби повністю виконати усі роботи за проектом
C. послідовність критичних робіт, найдовший з усіх існуючих у проекту шляхів, який показує найменший час, який потрібно аби повністю виконати усі роботи за проектом
15. РОЗМІЩЕННЯ ПАРАМЕТРІВ СІТКОВОГО ГРАФІКА (КЛЮЧ) ЗДІЙСНЮЄТЬСЯ ЗА СХЕМОЮ

	А.
	Ранній початок

ES
	Запас часу

F
	Раннє завершення

EF

	
	Код і назва роботи

	
	Пізній початок

LS
	Тривалість роботи
t
	Пізнє завершення

LF


	В.
	Пізній початок

LS
	Запас часу

F
	Пізнє завершення

LF

	
	Код і назва роботи

	
	Ранній початок

ES
	Тривалість роботи
t
	Раннє завершення

EF


	С.
	Ранній початок

ES
	Тривалість роботи
t
	Раннє завершення

EF

	
	Код і назва роботи

	
	Пізній початок

LS
	Запас часу

F
	Пізнє завершення

LF


16 СКОРОЧЕННЯ ТРИВАЛОСТІ РОБІТ ЗА ПРОЕКТОМ ВІДБУВАЄТЬСЯ ЗА АЛГОРИТМОМ

A. визначення критичного шляху, скорочення роботи на один день і визначення, чи не утворився критичний шлях, визначення роботи в межах критичного шляху, які потрібно скоротити, визначення пріоритетності скорочення робіт

B. визначення пріоритетність скорочення робіт, визначення критичний шлях, скорочення роботи на один день і оцінка, чи не утворився новий критичний шлях
C. визначення критичний шлях, визначення роботи в межах критичного шляху, які потрібно скоротити, визначення пріоритетність скорочення робіт, скорочення роботи на один день і оцінка, чи не утворився новий критичний шлях
17. ДЛЯ ОЦІНКИ МОЖЛИВОЇ ТРИВАЛОСТІ ВИКОНАННЯ РОБОТИ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ ВИКОРИСТОВУЄТЬСЯ

А. оптимальний час

B. найбільш імовірний, песимістичний, оптимістичний час

C. нормальна тривалість роботи 

D. мінімальна тривалість роботи
18. ДО СИСТЕМАТИЧНИХ НАЛЕЖАТЬ ТАКІ РИЗИКИ 

A. ризики, пов’язані з нестабільністю нормативного поля режиму інвестування

B. виробничі ризики
C. ризик зміни пріоритетів розвитку підприємства і підтримки з боку керівництва

D. неточність проектної документації

E. неправильна оцінка місткості ринку

F. проблеми управління командою проекту
19. ДО НЕСИСТЕМАТИЧНИХ НАЛЕЖАТЬ ТАКІ РИЗИКИ
A. ризик можливості зміни природнокліматичних умов

B. ризик можливості погіршення політичної ситуації

C. ризик неправильної оцінки ризикової ситуації

D. зміна умов імпортування

20. ПРИЧИНОЮ ПЕРЕВИЩЕННЯ БЮДЖЕТУ ПРОЕКТУ МОЖЕ СТАТИ

A. слабкий контроль за змінами у конструкторській частині проекту
B. слабкий зв’язок між плануванням і контролем
C. неможливість обліку витрат за проектом
21. ПЛАНУВАННЯ ПРОЕКТУ – ЦЕ

A. розподіл обсягу робіт між окремими виконавцями

B. розподіл ресурсів, витрат в заданих термінах

C. механізм, який дає змогу розподіляти обсяг робіт, ресурси, витрати в заданих термінах і між окремими виконавцями для вчасного й ефективного здійснення проекту
22. БАНАНОПОДІБНА КРИВА ХАРАКТЕРИЗУЄ

A. календарний графік потреб у ресурсах, необхідних для реалізації проекту
B. найменшу та найбільшу потребу у фінансуванні проекту для кожного проміжку часу
C. графічне визначення показників виконання проекту
23. ФУНКЦІЇ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ ВИКОНУЮТЬСЯ ЗА ДОПОМОГОЮ ПЕВНИХ ІНСТРУМЕНТІВ (установіть відповідність наведених елементів у вигляді комбінації цифр і букв)
	Функції управління проектом
	Інструмент

	1. управління витратами 
	А. ресурсна гістограма

	2. управління часом 
	B. крива розподілу бюджету

	3. управління якістю 
	С. діаграма Ганта

	4. управління людськими ресурсами 
	D. діаграма Парето

	5. управління обсягом
	Е. трикутник цілей


24. КАЛЕНДАРНЕ ПЛАНУВАННЯ ПРОЕКТІВ ЗДІЙСНЮЄТЬСЯ ЗА ДОПОМОГОЮ

А. діаграми Ганта
B. діаграми потреби у ресурсі
C. причинно-наслідкової діаграми

D. діаграми Парето
25. СУТНІСТЬ БЮДЖЕТНИХ ПОКАЗНИКІВ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ ХАРАКТЕРИЗУЄ

А. бананоподібна крива

B. крива навчання

C. S-подібна крива

26. ПЛАНУВАННЯ ЯКОСТІ ПРОЕКТУ – ЦЕ

А. визначення того, які стандарти якості потрібно застосовувати до даного проекту і як домогтися відповідності їм

B. оцінка загального виконання проекту на регулярній основі для підтвердження того, що проект задовольняє стандартам якості

C. відслідкування певних результатів по проекту для встановлення того, чи відповідають вони стандартам якості

27. АНАЛІЗ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ ЗДІЙСНЮЄТЬСЯ ЗА ДОПОМОГОЮ МЕТОДУ

А. експертних оцінок

В. скоригованого бюджету

С. ресурсних гістограм

D. імітаційного моделювання

Е. дерева рішень

28. ДО ШЛЯХІВ ВИРІШЕННЯ ПРОБЛЕМИ НЕВІДПОВІДНОСТІ НАЯВНОЇ І НЕОБХІДНОЇ РОБОЧОЇ СИЛИ НАЛЕЖАТЬ

А. відкладення (затримання) робіт у межах запасу часу

В. коригування термінів виконання роботи відповідно до обмежених ресурсів
С. коригування інтенсивності використання ресурсів у межах встановленого часу

D. відмовлення від проекту
29. РЕСУРС, ЯКИЙ ПІДЛЯГАЄ ЗГЛАДЖУВАННЮ, - ЦЕ

A. ресурс, який найбільш перевантажений

B. ресурс, який найбільш використовується у проекті
C. ресурс, який потребує найменших витрат по найму

D. будь-який ресурс
30. ШЛЯХАМИ ЗГЛАДЖУВАННЯ РЕСУРСНИХ ГІСТОГРАМ Є

А. зміни режиму роботи
В. зміна логічних зв’язків

С. зміщення некритичних робіт у межах запасу часу

31. МЕТОД ПРОГНОЗУВАННЯ ЗАЛИШКОВИХ ВИТРАТ МОЖЕ БУТИ ВИКОРИСТАНИЙ ДЛЯ ОЦІНКИ ТА ПРОГНОЗУВАННЯ

А. окремих витрат по роботах, що розпочинаються

В. витрат по підрозділах, які розпочали роботу
С. залишкових витрат по проекту в цілому

D. витрат на певну дату
32. В УПРАВЛІННІ ЯКІСТЮ ПРОЕКТУ ВИКОРИСТОВУЮТЬ ТАКІ ГРАФІКИ

А. причинно-наслідкові діаграми

В. діаграми Ганта
С. графіки потоків

D. S-подібну криву

Е. криву розподілу бюджету

33. ДЛЯ КОНТРОЛЮ ЯКОСТІ ПРОЕКТУ ВИКОРИСТОВУЮТЬ ТАКІ МЕТОДИ ТА ЗАСОБИ

А. діаграма Парето

В. графіки контролю
С. діаграма Ганта
D. діаграма Ісікави

Е. графіки потоків у вигляді блок-схем

34. ПРІОРИТЕТНОЮ МЕТОЮ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ ВИВЕДЕННЯ НОВОГО ПРОДУКТУ НА РИНОК ПЕРЕД ПОЧАТКОМ СЕЗОННОГО ЗРОСТАННЯ ПОПИТУ НА ЦЕЙ ТОВАР Є

А. своєчасне завершення проекту
В. мінімізація бюджету

С. максимізація обсягів

D. підвищення якості

35. ПРОЕКТ МАЄ ТАКІ ОЗНАКИ

А. спрямованість на досягнення певної мети

В. послідовне виконання пов’язаних між собою дій

С. наявність певного бюджету

D. неповторність, унікальність

36. В ПРОЦЕСІ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ ВИКОРИСТОВУЮТЬСЯ ТАКІ  ПІДХОДИ

А. класичний

В. за циклом вирішення проблеми

С. за життєвим циклом проектного менеджменту

D. за цілями управління проектами
37. ЗАМОВНИКАМИ  ПРОЕКТУ МОЖУТЬ ВИСТУПАТИ

А. майбутній власник і користувач результатів проекту
В. особа, яка несе відповідальність і виконує роботи за проектом відповідно до контракту

С. спеціалізовані проектні організації, котрі розробляють проектно – кошторисну документацію

38. МЕНЕДЖЕРОМ ПРОЕКТУ – Є

А. особа, яка несе відповідальність і виконує роботи за проектом відповідно до контракту

В. особа, якій делеговано повноваження щодо управління роботами за проектом
С. особа, яка відповідає за матеріально-технічне забезпечення проекту
39. У ПРОЕКТНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ ВИКОРИСТОВУЮТЬСЯ ТАКІ ПРОЦЕСИ, ЯК ПЛАНУВАННЯ ПОСЛІДОВНОСТІ РОБІТ. ДО ІНСТРУМЕНТІВ ЦИХ ПРОЦЕСІВ НАЛЕЖАТЬ

А. організаційна структура 
В. сіткові графіки
С. діаграма Ганта
40. ТРЬОХСПРЯМОВАНА СТРУКТУРА ПРОЕКТУ – ЦЕ СИНТЕЗ СТРУКТУР

А. OBS i WBS
B. OBS i CBS

C. OBS, CBS i WBS
D. WBS i CBS
41. ПЛАНУВАННЯ І КОНТРОЛЬ ПРОЕКТУ ПЕРЕДБАЧАЮТЬ ВИРІШЕННЯ ТАКИХ ЗАВДАНЬ

А. визначення послідовності робіт з реалізації проекту, яка б забезпечувала логічність і ефективність їх виконання

В. визначення і розподіл потрібних ресурсів, бюджету, поєднання їх з календарним планом робіт

С. прийняття рішення щодо перерозподілу ресурсів у разі необхідності протягом життєвого циклу проекту
42. СЕРЕД ЗОВНІШНІХ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР В ПРОЦЕСІ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ ВИДІЛЯЮТЬ ТАКІ ОСНОВНІ ФОРМИ

А. форма проектної команди
В. матрична організація

С. федеральна організація

D. дивізіональна структура

Е. структура модульного зв’язку

43. СЕРЕД ВНУТРІШНІХ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР В ПРОЦЕСІ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ ВИДІЛЯЮТЬ ТАКІ ОСНОВНІ ФОРМИ

А. гібрідна організаційна структура

В. структура модульного зв’язку

С. дивізіональна структура

D. внутрішня матрична структура
Е. внутрішня функціоналізація

44. ДО МАТРИЧНОЇ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ УПРАВЛІННЯ НАЛЕЖАТЬ

А. функціональна
В. балансова
С. проектна
D. контрактна

45. ДО ФАЗИ “ЗАРОДЖЕННЯ” ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ ВІДНОСЯТЬСЬ ТАКІ СТАДІЇ

А. розробка концепції

В. визначення можливостей

С. планування

46. ДО ФАЗИ “ЗРОСТАННЯ” ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ ВІДНОСЯТЬ ТАКІ СТАДІЇ

А. забезпечення

В. планування

С. конструкторська розробка

47. ДО ФАЗИ “ЗРІЛІСТЬ” ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ ВІДНОСЯТЬ ТАКІ СТАДІЇ

А. розробка концепції

В. забезпечення

С. виробництво

48. ПЛАНУВАННЯ РЕСУРСІВ ПЕРЕДБАЧАЄ

А. оцінку потреби у ресурсах
В. складання діаграми Парето 

С. складання кривої розподілу бюджету

49. СКОРИГОВАНИЙ БЮДЖЕТ – ЦЕ

А. планові витрати, що їх обчислено на плановий на певну дату обсяг робіт

В. планові витрати, що їх обчислено на фактично виконаний на певну дату обсяг робіт

С. фактичні витрати, що їх обчислено на фактичний на певну дату обсяг робіт

50. ПЛАНОВИЙ СТРОК ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ СКЛАДАЄ 5 ТИЖНІВ, КОЕФІЦІЄНТ СВОЄЧАСНОСТІ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ ДОРІВНЮЄ 0,8; ПРОГНОЗНИЙ СТРОК ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ СТАНОВИТИМЕ

А. 0,16 тижня

В. 4 тижня

С. 5 тижнів

D. 6,25 тижнів
51. ЗА ВИМОГАМИ ДО ЯКОСТІ ПРОЕКТУ ВИРІЗНЯЮТЬ ТАКИ ВИДИ ПРОЕКТІВ
А. стандартні та з надзвичайними вимогами

В. прості, складні та дуже складні

С. економічні, організаційні, технічні, соціальні та змішані

D. міжнародні, національні, територіальні та місцеві

52. ДО ОСНОВНИХ ФУНКЦІЙ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ НАЛЕЖАТЬ ФУНКЦІЇ

А. управління людськими ресурсами
В. управління ризиком
С. управління обсягом проекту
D. управління проектною інтеграцією

53. ДО ДОДАТКОВИХ, СПРЯМОВАНИХ НА УПРАВЛІННЯ ПЕВНИМИ ОБ’ЄКТАМИ, ФУНКЦІЙ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ НАЛЕЖАТЬ ФУНКЦІЇ

А. управління комунікаціями

В. управління часом

С. управління затратами

D. управління якістю
54. ІЄРАРХІЧНА СТРУКТУРА, ПОБУДОВАНА З МЕТОЮ ЛОГІЧНОГО РОЗПОДІЛУ УСІХ РОБІТ З ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ – ЦЕ

А. організаційна структура проекту 

B. затратна структура проекту
C. робоча структура проекту 

D. двоспрямована структура проекту
55. НАЙНИЖЧИМ РІВНЕМ РОБОЧОЇ СТРУКТУРИ ПРОЕКТУ Є

А. субпроект

B. робочий пакет
C. системи проекту 

D. стадії проекту
56. ТРИКУТНИК ЦІЛЕЙ ПРОЕКТУ СКЛАДАЄТЬСЯ З ТАКИХ ВЕКТОРІВ

А. якість, витрати, ризик
B. обсяги, витрати, час

C. час, бюджет, ресурси 

D. обсяги, час, інформація

57. ДВОСПРЯМОВАНА СТРУКТУРИЗАЦІЯ ПРОЕКТУ – ЦЕ ПОЄДНАННЯ 

А. робочої структури проекту
B. організаційної структури проекту
C. затратної структури проекту 

58. ЗАКРІПЛЕННЯ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ЧЛЕНІВ ПРОЕКТНОЇ КОМАНДИ ЗА ВИКОНАННЯ ОКРЕМИХ ЕЛЕМЕНТІВ ПРОЕКТУ ВІДОБРАЖАЄТЬСЯ У

А. двоспрямованій структурі проекту
B. трьохспрямованій структурі проекту
C. організаційній структурі проекту
D. матриці відповідальності
59. ФОРМУВАННЯ ПРОЕКТНОЇ ГРУПИ ШЛЯХОМ ОБ’ЄДНАННЯ ВИКОНАВЦІВ РІЗНИХ СПЕЦІАЛЬНОСТЕЙ АБО ФУНКЦІЙ, ЯКІ ПРАЦЮЮТЬ РАЗОМ НАД ПЕВНИМ ЗАВДАННЯМ АБО ЕТАПОМ ПРОЕКТУ ХАРАКТЕРИЗУЄ

А. функціональний шлях формування проектної групи

B. цільовий шлях формування проектної групи

C. комплексний шлях формування проектної групи

60. ОРГАНІЗАЦІЙНУ СТРУКТУРУ З ВЕЛИКОЮ КІЛЬКІСЮ РІВНІВ НАЗИВАЮТЬ

А. зовнішньою
B. внутрішньою 
C. плоскою
D. високою

61. ДО НЕДОЛІКІВ ТАКОЇ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ СТРУКТУРИ, ЯК ПРОЕКТНА КОМАНДА НАЛЕЖАТЬ

А. неможливість використання у малих проектах
B. високий рівень відповідальності

C. складна організація контролю
D. складність управління конфліктами

62. ВИЗНАЧТЕ, ДО ЯКОГО ВИДУ НАЛЕЖИТЬ ОРГАНІЗАЦІЙНА СТРУКТУРА ПРОЕКТУ З ТАКОЮ ХАРАКТЕРИСТИКОЮ: “ПРОЕКТНИЙ МЕНЕДЖЕР З ОБМЕЖЕНОЮ ВЛАДОЮ КООРДИНУЄ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ, ДО ЯКОГО ЗАЛУЧЕНІ РІЗНІ ФУНКЦІОНАЛЬНІ ПІДРОЗДІЛИ. БІЛЬША ЧАСТИНА ВЛАДИ І ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ЗА ПРОЕКТ ЗОСЕРЕДЖУЄТЬСЯ В РУКАХ ФУНКЦІОНАЛЬНОГО МЕНЕДЖЕРА”

А. форма проектної команди
В. структура модульного зв’язку 

С. федеральна організація

D. дивізіональна структура

Е. функціональна матриця

63. ОРГАНІЗАЦІЙНА СТРУКТУРА ВЕЛИКОГО ПРОЕКТУ, У ЯКІЙ ОБ’ЄДНАНО КОМПАНІЇ ЗАМОВНИКА, КОНСТРУКТОРА ТА БУДІВЕЛЬНИКА, ЯК ПРАВИЛО, ФОРМУЄТЬСЯ У ВИДІ

А. контрактної матриці

В. проектної матриці 

С. дивізіональної структури

D. функціональної структури

Е. федеральної організації

64. ВВЕДЕННЯ ДОДАТКОВОГО РІВНЯ УПРАВЛІННЯ – СЕРЕДНЬОГО МЕНЕДЖЕРА – У ВНУТРІШНІХ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУРАХ ВЕЛИКИХ ПРОЕКТАХ Є ХАРАКТЕРНИМ ПРИ ФОРМУВАННІ

А. проектної команди
В. балансової матриці 

С. федеральної організації

D. централізованої форми організації

Е. гібридної організаційної структури

65. ОРГАНІЗАЦІЙНОЮ СТРУКТУРОЮ, У ЯКІЙ ПРОЕКТНИЙ МЕНЕДЖЕР ПОДІЛЯЄ ВЛАДУ І ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ЗА ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ З ФУНКЦІОНАЛЬНИМИ МЕНЕДЖЕРАМИ, Є

А. форма проектної команди
В. функціональна матриця 

С. контрактна матриця

D. дивізіональна структура

Е. балансова матриця

66. НАЙБІЛЬШ РАННІЙ МОЖЛИВИЙ ТЕРМІН ПОЧАТКУ РОБОТИ “А” ДОРІВНЮЄ 2, ПІЗНІЙ ТЕРМІН ПОЧАТКУ ЦІЄЇ РОБОТИ ДОРІВНЮЄ 4. РОБОТА “А” Є

А. критичною
В. некритичною
С. фіктивною

67. ВИЗНАЧТЕ НАЙБІЛЬШ РАННІЙ МОЖЛИВИЙ ТЕРМІН ПОЧАТКУ РОБОТИ “К” ЗА ГРАФІКОМ ПЕРЕДУВАННЯ, ЯКЩО РАННІ ТЕРМІНИ ЗАВЕРШЕННЯ ПОПЕРЕДНІХ РОБІТ СКЛАЛИ: ПО РОБОТІ “А” – 8, ПО РОБОТІ “С” – 6 ДНІВ

А. 6 днів

В. 7 днів
С. 8 днів
D. 9 днів

68. ВИЗНАЧТЕ ПІЗНІЙ ТЕРМІН ПОЧАТКУ РОБОТИ “А” ЗА СТРІЛЧАСТИМ ГРАФІКОМ, ЯКЩО ПІЗНІЙ ТЕРМІН  ЗАВЕРШЕННЯ РОБОТИ “А” ДОРІВНЮЄ 10, ТРИВАЛІСТЬ РОБОТИ – 7 ДНІВ

А. 3 день

В. 4 день

С. 7 день

D. 10 день
69. РОБОТА “В” (ФАРБУВАННЯ КОНСТРУКЦІЇ) МАЄ ЗАВЕРШИТИСЯ ЧЕРЕЗ ТРИ ДНІ ПІСЛЯ ЗАКІНЧЕННЯ РОБОТИ “А” (ВИГОТОВЛЕННЯ КОНСТРУКЦІЇ). МІЖ РОБОТАМИ ВИКОРИСТОВУЄТЬСЯ ТИП ЗВ’ЯЗКУ

А. кінець – початок

В. початок – початок

С. кінець – кінець

D. початок – кінець

Е. гамак

70. ОЧІКУВАНИЙ ТЕРМІН ВИКОНАННЯ РОБОТИ ЗА НОРМАЛЬНИХ УМОВ ХАРАКТЕРИЗУЄ

А. оптимістичний час 

В. найбільш імовірний час 

С. песимістичний час 

D. очікуваний час

71. НАЙБІЛЬШОЮ ВАРІАЦІЄЮ ЗНАЧЕНЬ ЧАСУ НА ВИКОНАННЯ ХАРАКТЕРИЗУЄТЬСЯ РОБОТА
А. оптимістичний час дорівнює 5, песимістичний – 7 дням 

В. оптимістичний час дорівнює 12, песимістичний – 13 дням

С. оптимістичний час дорівнює 7, песимістичний – 16 дням 

D. оптимістичний час дорівнює 1, песимістичний – 12 дням 

72. ОПТИМІСТИЧНИЙ ЧАС ВИКОНАННЯ РОБОТИ “В” СКЛАДАЄ  2 ДНІ, НАЙБІЛЬШ ІМОВІРНИЙ ЧАС – 5 ДНІВ, ПЕСИМІСТИЧНИЙ ЧАС – 14 ДНІВ. ОЧІКУВАНИЙ ЧАС ВИКОНАННЯ РОБОТИ “В” ДОРІВНЮВАТИМЕ

А. 2 дні

В. 5 днів
С. 6 днів
D. 14 днів

73. НАЙМЕНШ ВИТРАТНИМ МЕТОДОМ СКОРОЧЕННЯ ТРИВАЛОСТІ ПРОЕКТНИХ РОБІТ Є

А. зміна режиму роботи 

В. матеріальне стимулювання 

С. використання субпідрядників 

D. технічні зміни

Е. зміна логічних зв’язків

74. ВИТРАТИ НА ВИКОНАННЯ РОБОТИ “Х” ЗА НОРМАЛЬНОЇ ТРИВАЛОСТІ, ЯКА СКЛАДАЄ 4 ДНІ, ДОРІВНЮЮТЬ 400 ГРН, ЗА СКОРОЧЕНОЇ ТРИВАЛОСТІ (2 ДНІ) – 700 ГРН. ПИТОМІ ВИТРАТИ НА СКОРОЧЕННЯ ТРИВАЛОСТІ ЦІЄЇ РОБОТИ СКЛАДУТЬ

А. 150 грн/день       

В. 300 грн/день      

С. 400 грн/день   

D. 700 грн/день

75. РОЗТАШУЙТЕ РОБОТИ ЗА СТУПЕНЕМ ПРІОРИТЕТНОСТІ ЇХ СКОРОЧЕННЯ

А. критична робота, максимальне скорочення тривалості – 2 дні, питомі витрати на скорочення тривалості – 500 грн/день

В. некритична робота, максимальне скорочення тривалості – 3 дні, питомі витрати на скорочення тривалості – 100 грн/день

С. критична робота, максимальне скорочення тривалості – 1 день, питомі витрати на скорочення тривалості – 300 грн/день

76. ВВЕДЕННЯ ШЕСТИДЕННОГО РОБОЧОГО ТИЖНЯ ЗАМІСТЬ П’ЯТИДЕННОГО ХАРАКТЕРИЗУЄ ВИКОРИСТАННЯ ПРОЕКТНИМ МЕНЕДЖЕРОМ ТАКОГО МЕТОДУ СКОРОЧЕННЯ ТРИВАЛОСТІ ПРОЕКТНИХ РОБІТ, ЯК

А. перерозподіл ресурсів від некритичних до критичних робіт

В. зміна режиму роботи  

С. зміна логічних зв’язків 

D. поліпшення умов праці

Е. використання субпідрядників

77. У РАЗІ ВСТАНОВЛЕННЯ ЖОРСТКИХ МЕЖ ЧАСУ ТА ВИТРАТ ЄДИНИМ ШЛЯХОМ СКОРОЧЕННЯ ТРИВАЛОСТІ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТУ Є

А. скорочення обсягу робіт 

В. зміна засобів транспортування матеріалів 

С. використання тимчасових робітників 

D. підвищення рівня кваліфікації

Е. використання альтернативних матеріалів

78. ДІАГРАМА ГАНТА ВІДОБРАЖАЄ

А. запас часу некритичних робіт

В. планові та фактичні дати виконання проектних робіт

С. необхідні ресурси на виконання проектних робіт

D. скориговані витрати на виконання проектних робіт

Е. логічні зв’язки між роботами
79. НЕДОЛІКОМ ДІАГРАМИ ГАНТА Є

А. складність побудови

В. неможливість простежити вплив скорочення часу виконання окремих робіт на інші роботи
С. не дає змогу зрозуміти варіанти використання запасу часу

D. не надає інформації щодо фактичного виконання робіт на певну дату

Е. не дозволяє виявити перебіг виконання робіт за проектом
80. ВСТАНОВІТЬ ПРІОРИТЕТНІСТЬ РОБІТ У РОЗПОДІЛІ РЕСУРСІВ
А. порядковий номер

В. ранній початок

С. найменший запас часу по роботі
D. найбільша тривалість виконання роботи
81. ШЛЯХАМИ ПОДОЛАННЯ ПРОБЛЕМИ НАДЛИШКУ РЕСУРСІВ Є

А. спрямування вільних ресурсів на виконання критичних робіт

В. збільшення робочих змін

С. залучення субпідрядників

D. позаурочний час роботи
Е. тренінги персоналу

82. ТИП РОЗРАХУНКУ ВИТРАТ З МЕТОЮ ПЕРВИННОГО ДОБОРУ ПРОЕКТІВ ДЛЯ ВИЗНАЧЕННЯ ЇХ ПЕРСПЕКТИВНОСТІ – ЦЕ

А. концептуальна оцінка

В. оцінка доцільності

С. остаточна оцінка

D. калькулювання 

83. РОЗПОДІЛ ВИТРАТ ПО РАННІХ ТА ПІЗНІХ ТЕРМІНАХ ВИКОНАННЯ ПРОЕКТНИХ РОБІТ СКЛАДАЄ

А. ресурсну гістограму

В. календарний графік виконання робіт

С. криву розподілу бюджету проекту у часі

D. календарний план витрат за проектом
84. ПЛАНОВИЙ БЮДЖЕТ ПРОЕКТУ ДОРІВНЮЄ 200 ТИС. ГРН, КОЕФІЦІЄНТ ПО ВИТРАТАХ СКЛАВ 0,8. ЗА ПРОГНОЗОМ ВАРТІСТЬ ПРОЕКТУ СТАНОВИТИМЕ

А. 160 тис. грн

В. 200 тис. грн

С. 250 тис. грн.

85. РОЗТАШУЙТЕ ЕЛЕМЕНТИ МОДЕЛІ ПЛАНУВАННЯ І КОНТРОЛЮ ПРОЕКТІВ ЗА ЛОГІКОЮ ЇХ ВПРОВАДЖЕННЯ

А. контроль
В. система контролю за змінами

С. планування проекту
D. визначення проекту
Е. оцінка робочої структури проекту
86. ОСНОВНИМ ЕЛЕМЕНТОМ СИСТЕМИ ЗВІТУВАННЯ ЗА ПРОЕКТОМ  Є
А. звіт про виконання робіт

В. звіт по витратах

С. фактичний бюджет проекту
D. фінансовий звіт

87. ОСНОВНИМ ЕЛЕМЕНТОМ СИСТЕМИ КОНТРОЛЮ ЗА ЗМІНАМИ У ПРОЕКТІ Є

А. специфікація

В. звіт по витратах

С. вимога щодо зміни

D. графік виконання проекту
88. ЗА ПЛАНОМ ЗА ПЕРШИЙ ТИЖДЕНЬ ПРОЕКТНА КОМАНДА МАЛА ВИКОНАТИ 80% ОБСЯГІВ РОБОТИ “А”, ЯКА КОШТУЄ 800 ГРН. ФАКТИЧНО БУЛО ЗРОБЛЕНО 70% ЦІЄЇ РОБОТИ І ВИТРАЧЕНО 680 ГРН. СКОРИГОВАНИЙ БЮДЖЕТ НА КІНЕЦЬ ПЕРШОГО ТИЖНЯ СКЛАВ

А. 560 грн 

В. 640 грн

С. 680 грн

D. 800 грн

89. ВИТРАТИ НА ВИПРОБУВАННЯ І КОНТРОЛЬ ПІД ЧАС ПРИЙОМУ ВХІДНИХ МАТЕРІАЛІВ, ПЕРЕВІРКУ КОНТРОЛЬНО-ВИМІРЮВАЛЬНИХ ПРИЛАДІВ, ТЕХНІЧНИЙ КОНТРОЛЬ, НАГЛЯД ЗА ЯКІСТЮ ФОРМУЮТЬ ТАКИЙ ВИД ВИТРАТ НА УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ ПРОЕКТУ, ЯК

А. попереджувальні витрати

В. витрати на оцінку

С. внутрішні втрати внаслідок низької якості

D. зовнішні втрати внаслідок низької якості

90. ВИКОРИСТАННЯ ЗМІН ЗАДАНИХ ПАРАМЕТРІВ ДЛЯ ВИЗНАЧЕННЯ ЖИТТЄЗДАТНОСТІ ПРОЕКТУ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ ХАРАКТЕРИЗУЄ ТАКИЙ МЕТОД ОЦІНКИ РИЗИКУ ПРОЕКТУ, ЯК

А. експертний метод

В. метод дерева рішень

С. метод сценаріїв

D. метод аналізу чутливості

Е. метод Монте-Карло

91. ДО МЕТОДІВ ЗНИЖЕННЯ РИЗИКІВ ПРОЕКТУ НАЛЕЖАТЬ

А. розподіл ризику між учасниками проекту
В. страхування

С. відмова від проекту
D. резервування коштів на покриття непередбачених витрат

92. ОЦІНІТЬ ДОЦІЛЬНІСТЬ ЗДІЙСНЕННЯ ЗАХОДІВ ДЛЯ ЗНИЖЕННЯ РИЗИКІВ, ЯКЩО ДОДАТКОВІ ВИТРАТИ НА РЕАЛІЗАЦІЮ ЗАПРОПОНОВАНИХ ЗАХОДІВ СКЛАДУТЬ 100 ТИС. ГРН, ПЕРЕВИТРАТА КОШТІВ УНАСЛІДОК НАСТАННЯ РИЗИКОВОЇ ПОДІЇ – 150 ТИС. ГРН

А. економія коштів складатиме 50 тис. грн, здійснення протиризикових заходів є доцільним

В. перевитрата коштів складатиме 50 тис. грн, здійснення протиризикових заходів є недоцільним

С. здійснення заходів по зниженню ризику дозволить уникнути перевитрати коштів на суму 150 тис. грн, отже вони є доцільними

D. здійснення заходів по зниженню ризику потребує додаткових витрат коштів на суму 100 тис. грн, отже вони не є доцільними

93. ПОМИЛКИ В ПРОЕКТУВАННІ, НЕПРАВИЛЬНИЙ ВИБІР ОБЛАДНАННЯ ХАРАКТЕРИЗУЮТЬ

А. політичні ризики проекту
В. технічні ризики проекту
С. маркетингові ризики проекту
D. фінансові ризики проекту
94. ВИДІЛЕННЯ КЛЮЧОВИХ РОБІТ ПРОЕКТУ, ВИЗНАЧЕННЯ ІМОВІРНОСТІ ЇХ ПРИЙНЯТТЯ І ВАРТОСТІ ХАРАКТЕРИЗУЄ ТАКИЙ МЕТОД ОЦІНКИ РИЗИКУ ПРОЕКТУ, ЯК

А. експертний метод

В. метод дерева рішень

С. метод сценаріїв

D. метод аналізу чутливості

Е. метод Монте-Карло

95. ВИД КОНКУРСУ, У ЯКОМУ ОРГАНІЗАТОР  ЗАЛУЧАЄ ПРОПОЗИЦІЇ ПОСТАЧАЛЬНИКІВ, НАДСИЛАЮЧИ ЇМ СПЕЦІАЛЬНІ ЗАПРОШЕННЯ, НАЗИВАЄТЬСЯ

А. відкритим

В. закритим

С. двоетапним

D. з попередньою кваліфікацією

96. ДО СПРОЩЕНИХ СПОСОБІВ ЗАКУПІВЛІ НАЛЕЖАТЬ

А. відкритий конкурс
В. закритий конкурс
С. двоетапний конкурс
D. запит котирувань

Е. закупівля з одного джерела

97. ДО СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ ДЛЯ ОЦІНКИ ТЕХНІЧНОЇ ЧАСТИНИ ТЕНДЕРНОЇ ПРОПОЗИЦІЇ МОЖУТЬ ВХОДИТИ

А. показники якості продукції

В. запропонована ціна

С. умови фінансування

D. умови кредитування підрядних робіт

98. ДО ОСНОВНИХ ХАРАКТЕРИСТИК КОМАНДИ ПРОЕКТА ВІДНОСЯТЬСЯ

А. віковий склад  

В. показники динаміки групи

С. структура команди

99. ДЕЛЕГУВАННЯ ПОВНОВАЖЕНЬ Є ЕЛЕМЕНТОМ ТАКОГО ЧИННИКА ПОСИЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ЧЛЕНІВ КОМАНДИ ПРОЕКТУ
A. призначення

B. участь у прибутках

C. просування

D. професійне визнання

Е. саморозвиток

100. ВИСВІТЛЕННЯ ПРОЕКТНИМ МЕНЕДЖЕРОМ ДОСЯГНЕНЬ КОЖНОГО З УЧАСНИКІВ КОМАНДИ У СИСТЕМІ ЗВІТНОСТІ Є ЕЛЕМЕНТОМ ТАКОГО ЧИННИКА ПОСИЛЕННЯ МОТИВАЦІЇ ЧЛЕНІВ КОМАНДИ ПРОЕКТУ, ЯК

A. призначення

B. участь у прибутках

C. просування

D. професійне визнання

Е. саморозвиток
ПЕРЕЛІК ПИТАНЬ ДО ПІДСУМКОВОГО КОНТРОЛЮ
1. Сутність проектної діяльності.

2. Класифікація проектів.

3. Цілі і процеси в управлінні проектами.

4. Функції проектного менеджменту.

5. Характеристика елементів моделі управління проектами.

6. Учасники проекту, їх функції.

7. Планування і контроль в управлінні проектами.

8. Види проектних планів.

9. Організаційна структура проекту.

10. Основні форми проектних структур.

11. Внутрішні організаційні структури проектів.

12. Сутність і функції структуризації проекту.

13. Загальна характеристика сіткового планування проектів.

14. Види сіткових графіків.

15. Порядок побудови і показники графіків передування.

16. Особливості стрілчастих графіків.

17. Сіткове планування в умовах невизначеності.

18. Методи скорочення тривалості виконання проекту.

19. Календарне планування проектів.

20. Оцінка і планування ресурсів.

21. Побудова ресурсних гістограм.

22. Моделювання і календарне планування ресурсів.

23. Планування проектних витрат.

24. Методи аналізу виконання проекту.

25. Модель контролю проекту.

26. Звітування і контроль за змінами у проекті.

27. Поняття якості в контексті проектного менеджменту.

28. Система управління якістю проекту.

29. Методи контролю якості проекту.

30. Витрати на забезпечення якості проекту.

31. Класифікація проектних ризиків.

32. Причини виникнення та наслідки проектних ризиків.

33. Методи аналізу й оцінки ризиків інвестиційних проектів.

34. Управління проектними ризиками.

35. Характеристика процедур торгів за проектом.

36. Класифікація підрядних торгів.

37. Функції учасників торгів.

38. Порядок проведення підрядних торгів.

39. Сфери управління персоналом у проектах.

40. Роль менеджера проекту.

41. Команда проекту.

42. Оцінка ефективності діяльності команди проекту.

43. Мотивація персоналу проекту.
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Витрати





Час





Обсяги





Якість





Найвищі





Найменші





Найкоротший





Планування обсягу робіт, необхідних для досягнення цілей проекту





Керівництво проектною командою





Контроль за виконанням плану, його коригуванням





Організація використання ресурсів в межах бюджету і строків





Впровадження розробленої програми дій





1. Відчуття проблеми





2. Збір даних





3. Визначення проблеми





4. Розробка можливих рішень





5. Оцінка рішень





Розробка рішення





6. Вибір рішення





Прийняття рішення





Виконання (впровадження)





7. Встановлення зв’язків (організація команди виконавців)





8. План виконання





9. Впровадження





10. Моніторинг (відстеження)





1.Сутність проектної діяльності





Поняття проектної діяльності у різних сферах функціонування підприємства (маркетингу, виробництві, НДДКР, збуті). Проект і спільні ознаки проекту: спрямованість на досягнення конкретної мети; базування на координованому виконанні пов’язаних між собою дій; обмеженість у часі виконання, визначеність певної дати початку і закінчення; наявність певного бюджету; неповторність. Класифікація проектів. Управління проектами як специфічна галузь менеджменту








2. Цілі і процеси в управлінні проектами





Цілі управління проектами, їх гармонізація та встановлення пріоритетів. Підходи до процесу управління (класичний, за циклом вирішення проблеми, за життєвим циклом проектного менеджменту), їх функції, кроки реалізації та фази. Поєднання підходів до процесів управління проектами








1. В первісних значеннях:





ідея;


представлення або опис об’єкту; 


задум (завдання, проблема) та необхідні засоби його реалізації із метою досягнення бажаного економічного, технічного, технологічного чи організаційного результату





2. В значенні одиниці інвестицій:





вкладення капіталу з метою одержання доходу або соціального ефекту;


діяльність, що припускає реалізацію комплексу дій задля забезпечення досягнення визначених цілей;


інвестиційна акція, на яку витрачаються кошти в очікуванні віддачі і яка підлягає плануванню, фінансуванню, організації та контролю у процесі реалізації








3. За концепцією системного підходу:





4. За концепцією проектного аналізу:





процес переходу від вихідного стану у кінцевий результат за участю низки обмежень та механізмів;


обмежена в часі цілеспрямована зміна системи з установленими вимогами до якості результатів, з можливими межами витрат засобів і ресурсів і специфічною організацією з його розробки і реалізації








процес змін, що складається з ряду послідовних стадій, і структура, елементами якої є цілі, ресурси та заходи;


комплекс взаємопов’язаних заходів, розроблених для дослідження певних цілей протягом заданого часу при встановлених ресурсних обмеженнях








H, G, Z (t)





x (t)





g (t)





y (t)





j (t)








 !





Визначення ідеї


(формулювання проблеми, завдань, необхідних початкових даних)





Формулювання мети реалізації


(визначення кінцевих результатів)





Вибір засобів реалізації


(аналіз шляхів вирішення проблеми, обґрунтування використання певних підходів)





Проект – це діяльність, у процесі здійснення якої матеріальні, фінансові та людські ресурси організовано новаторським шляхом для виконання унікальної роботи в умовах обмеження часу та бюджету, з метою досягнення позитивних змін, визначених кількісними та якісними параметрами





Спрямованість на досягнення мети





Точне визначення й формулювання мети та цілей на всіх рівнях. Проект спрямовується на досягнення певних результатів, на виконання яких зорієнтовані численні ієрархічні цілі 





Використання у процесі реалізації проекту прийомів системного аналізу; синхронізація виконання завдань проекту 





Визначення часових меж проекту, певних дат початку і закінчення проекту у цілому та окремих його етапів; розробка планових графіків виконання проектних робіт 





У відповідності до масштабу, змісту та термінам виконання визначення обсягів  фінансу-вання задля  забезпечення ресурсних потреб проекту 





Неповторність певного проекту у цілому або окремих його складових, характеристик, етапів тощо. Визначення рівня унікальності та можливостей застосування досвіду  раніше реалізованих проектів 





Унікальність





Наявність бюджету





Обмеженість у часі





Координація виконання завдань





О З Н А К И      П Р О Е К Т У





За метою 


реалізації





Комерційні





Некомерційні





Основна мета – отримання прибутку





Мета – досягнення соціального ефекту





За характером змін





Оперативні





Стратегічні





Проекти, пов’язані з поточною діяльністю підприємства





Проекти, які впливають на концептуальні позиції підприємства





За масштабом 


(розміром)





Середні





Малі





Надвеликі





Великі





Проекти, вартістю до 10 млн дол. та трудомісткістю до 40-50 тис. чол.-год.





Проекти вартістю понад 100 млн дол. та трудомісткістю до 20 млн чол.-год.





Проекти вартістю 10–50 млн дол.





Проекти вартістю 50–100 млн дол.





За тривалістю (строками реалізації)





Коротко-строкові





Середньо–строкові





Довго-строкові





Проекти тривалістю понад 5 років





Проекти тривалістю до 3 років





Проекти тривалістю 3–5 років








За галузевою приналежністю





Промислові





Будівельні





Економічні





Транспортні





Освітні





У сфері торгівлі





Комплексні





Проекти, пов’язані з реалізацією промислового об’єкта





Проекти будівництва споруджень промислового, житлового, соціально–культурного призначення





Проекти, пов’язані зі створенням, купівлею, обслуговуванням транспор-тних засобів, розширенням транспорт-ної інфраструктури





Проекти, пов’язані з комплексом надання освітніх послуг, враховуючи професійне навчання та переква–ліфікацію персоналу





Проекти, пов’язані зі створенням та функціонуванням торговельної інфраструктури





Найпоширеніша група проектів, що враховують комплекс заходів різно–галузевого спрямування








За специфікою кінцевого продукту





Організацій–ні





Технічні





Соціальні





Змішані





Мета проектів – досягнення цільового (найбільшого) розміру прибутку; про-екти макроекономічних перетворень 





Проекти, пов’язані зі створенням (рео–рганізацією) інфраструктурних еле-ментів зовнішнього або внутрішнього середовища суб’єкта інвестування





Проекти, пов’язані з розробкою нових технологій, технічним удосконален–ням, модернізацією тощо





Мета проектів – досягнення соціаль-ного ефекту; проекти реформування системи соціального захисту





Проекти, що спрямовані на досягнення комплексного результату








За функціональним спрямуванням





Виробничі





Проекти виробничого спрямування





Технологічні





Фінансові





Дослідження і розвитку





Маркетин-гові





З управління персоналом





Комбіновані





Проекти створення та удосконалення технологій





Проекти, пов’язані з фінансуванням об’єктів, здійсненням різноманітних фінансових операцій (кредитних, валютних та ін.)





Проекти, пов’язані з проведенням ринкових досліджень з метою вироблення напрямків подальшого розвитку; науково-дослідна діяльність





Проекти, пов’язані з впровадженням маркетингових заходів





Проекти організаційного спрямування, пов’язані зі створенням мікроклімату та поліпшенням організаційної структури підприємства





Проекти комплексного спрямування, які враховують на різних стадіях свого циклу перелічені вище проекти








За ступенем складності (класом)





Моно-проекти





Мульти-проекти





Мегапроекти





Окремі проекти певного виду





Цільові програми розвитку регіонів, галузей та інших утворень, які включають ряд моно– і мультипроектів





Комплексні проекти, що складаються з ряду монопроектів та потребують багатопроектного управління








За характером залучених сторін





Міжнародні (спільні)





Складні, масштабні проекти із залученням міжнародних організацій (МБРР, ЮНІДО) чи закордонних учасників





Національні (міжрегіо-нальні)





Терито-ріальні (регіональні)





Місцеві





Галузеві





Відомчі





Корпора-тивні





Проекти окремого підприємства





Проекти, пов’язані з розвитком національної економіки





Проекти регіональної значущості





Малі проекти розвитку місцевої економіки, її окремих суб’єктів 





Проекти, які здійснюються у межах певної галузі





Проекти, які здійснюються у межах окремого відомства 





Проекти, спрямовані на досягнення корпоративного ефекту 





Різноманітні проекти, які здійснюються у межах певного підприємства 





За складом і структурою залучених організацій





Однофунк–ціональні





Багатофун-кціональні





Проекти з учасниками одного функціонального спрямування





Проекти з розширеним складом учасників багатофункціонального спрямування





За вимогами до якості проекту








Стандартні





Проекти зі стандартними вимогами до якості проекту








Модульні








Бездефектні





Проекти з підвищеними вимогами до якості у межах конкретного блоку (модуля) і дотримання нормативних  вимог іншими об’єктами проекту





Проекти з надзвичайними (підвище-ними) вимогами до якості





За ступенем взаємного впливу





Взаємовик-лючні (аль-тернативні)





Проекти, реалізація яких недоцільна при прийнятті рішення про здійснення вже визначеного проекту, оскільки їх прибутковість знижується до нульового рівня








Заміщуючі





Проекти, рентабельність одного з яких залежить від реалізації іншого, оскільки доходність першого починає знижуватися при прийнятті іншого проекту





Взаємодо-повнюючі





Проекти, успішність реалізація яких  можлива лише за умови одночасного їх здійснення








Незалежні





Проекти, прийняття чи відмова від яких не впливає на дохідність інших проектів








Синергічні





Проекти, що збільшують прибутковість один одного








Управління проектами – це процес управління командою, ресурсами проекту за допомогою спеціальних методів та прийомів з метою успішного досягнення поставлених завдань





Ціль проекту – це бажаний результат діяльності, який намагаються досягти учасники проекту за певний проміжок часу при заданих умовах реалізації проекту. Цілі проекту повинні бути чітко визначені, очікувані результати – вимірюваними, а обмеження і вимоги повинні бути реально виконуваними. Як правило, найважливішими параметрами у процесі управління проектом є виконання роботи: у заданих обсягах (відповідно до технічного завдання), вчасно і в межах виділених коштів





Найвищі (задані)





Найменші (помірні)





Найкоротший





Найвища





Витрати





Обсяги





Час





Якість











Основні принципи управління проектами





Цілеспрямованість





Системність





Комплексність





Забезпеченість





Пріоритетність





Економічна безпека заходів,  що плануються





ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ





Класичний підхід





Управління проектом як циклом розв’язання проблеми





За життєвим циклом проекту





Класичний підхід, запропонований Генрі Файолем, представляє п’ять основних функцій менеджменту – чотири безпосередніх і одну інтеграційну





Підхід до управління проектами як до циклу розв’язання проблеми потребує здійснення відповідних кроків реалізації проекту. На першому етапі необхідно провести аналіз проблеми, зібрати відповідні дані, розробити можливі пропозиції вирішення проблеми, провести їх оцінку. На наступному етапі важливо здійснити альтернативний вибір (прийняти найкраще рішення). Наступним кроком є організація команди виконавців, розробка плану, його впровадження та проведення моніторингу





Схема Всесвітнього банку








або





1. Визначення концепції проекту





2. Підготовка даних





3. Оцінка даних і вибір рішення





4. Переговори і вибір організації виконавця





5. Впровадження, включаючи конструкторські розробки





6. Використання





7. Післяпроектний огляд





Життєвий цикл проекту – це час від моменту його задуму до моменту ліквідації





Відповідно до одного з найпоширеніших підходів життєвий цикл розбивають на чотири великі фази: 


формулювання проекту; 


планування; 


здійснення; 


завершення





Ще один з можливих підходів розбиває життєвий цикл проекту на фази та стадії. Виділяють такі фази життєвого циклу проекту: 


зародження; 


зростання; 


зрілість; 


завершення. 


Стадія проекту – одна з послідовно виконуваних частин створення проекту, встановлена нормативними документами, що закінчується заданим результатом





Підхід до управління проектами за життєвим циклом проектного менеджменту 





1. Функції проектного менедж-менту





Характеристика основних функцій управління проектом: управління обсягом проекту; управління витратами; управління часом; управління якістю. Додаткові функції (спрямовані на управління певними об’єктами): управління людськими ресурсами; управління комунікаціями, управління постачальниками, управління ризиком; управління проектною інтеграцією








3. Проце-дури в управлінні проектами





Характеристика проектних процедур: альтернативний аналіз; розподіл обов’язків; випуск інструкцій; формування системи звітності; документарний контроль; аудит проекту; проведення тендерів








ОСНОВНІ ФУНКЦІЇ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ





Управління обсягом





Управління витратами





Управління часом





Управління якістю





Контроль проекту за допомогою встановлення його мети та завдань





Фінансовий контроль проекту завдяки складанню, аналізу, накопиченню звітів по витратах





Планування, складання календарних графіків та їх контроль з метою забезпечення вчасного виконання проекту





Виконання встановлених для проекту стандартів якості





ДОДАТКОВІ ФУНКЦІЇ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ





Управління людськими ресурсами





Спрямування і координація діяльності фахівців, залучених до виконання проекту





Управління комуніка-ціями





Управління контрактами (постачанням)





Управління ризиком





Управління проектною інтеграцією





Управління інформацією, якою обмінюються члени проектної команди у процесі реалізації проекту





Відбір, переговори, укладання угод, контроль за постачанням (матеріалів, устаткування, послуг) і обслуговуванням





Визначення ступеня ризику, аналіз його впливу на проект, розробка системи управління ризиком





Забезпечення ефективної координації всіх функцій проекту





Управління проектом припускає його розбивку на окремі блоки, які є самостійними об’єктами планування, обліку, організації й координування, тобто побудову структури проекту





Структура проекту – це сукупність взаємопов’язаних елементів і процесів проекту, які представлені з різним ступенем деталізації. 


В термінах управління проектами структура проекту являє собою “дерево” орієнтованих на продукт компонентів, представлених обладнанням, роботами, послугами й інформацією, отриманими в результаті реалізації проекту





Сума ха-рактеристик елементів проекту на кожному рівні ієрархії структури повинна бути однаковою











Кожний рівень ієрархії повинен мати закінчений вигляд або охоплювати всю суму частин проекту, пред-ставлених на даному рівні деталізації





Нижній рівень декомпозиції проекту повинен містити елементи (модулі), на основі яких можуть бути чітко визначені всі дані, необхідні та достатні для управління проектами (функціональні характеристики, обсяги робіт, вартість, необхідні ресурси, виконавці, зв’язки з іншими елементами)





ЕЛЕМЕНТИ МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТОМ
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“Дерево цілей” (трикутник цілей) – схема цілей, підцілей по рівнях. Основне правило розбиття – повнота: кожна мета верхнього рівня повинна бути представлена повним набором підцілей





Правила встановлення цілей проекту :


результат проекту повинен бути чітко окреслений (обсяг робіт);


продукт має задовольняти визначеним стандартам (якість); 


повинні бути встановлені терміни проекту (строки);


бюджет проекту не повинен перевищувати заданої величини (витрати);


повинне бути визначене зовнішнє середовище (учасники);


ретельний відбір надійних постачальників і підрядчиків (ресурси)








1-й рівень





2-й рівень





3-й рівень





4-й рівень





“Дерево робіт” (робоча структура проекту – WBS – Work Breakdown Structure) – графічне зображення ієрархічної  структури логічного розподілу робіт проекту. Це сукупність рівнів, кожний з яких формується в результаті розподілу роботи попереднього рівня на її складові. Нижній рівень ієрархії робіт відповідає пакетам робіт, які необхідні при розробці сіткового графіка. Пакет робіт може бути самостійною фінансовою одиницею і повинен мати окремий кошторис та звіт про витрати
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WBS формується шляхом графічного зображення логічно пов’язаних у відповідні блоки робіт певного спрямування із зазначенням обсягів робіт.


 Принципи формування рівнів WBS:


за номенклатурою препаратів або субпроектами (таблетки – супозиторії – розчини – мазі; субпроект 1 – субпроект 2 – субпроект 3 – субпроект 4);


за фазами проекту (проектування – будівництво – експлуатація – аналітична оцінка);


за місцем виконання робіт (фундамент – перекриття – дах – зовнішні роботи – внутрішні роботи);


за центрами затрат (центр 1 – центр 2 – центр 3 – центр 4)











4-й рівень (робочі пакети)





3-й рівень (систе-ми або блоки)





2-й рівень (стадії або субпроекти)





1-й рівень (проект)





Цілі проекту і основні його характеристики фіксуються у формулярі проекту, який складається з таких елементів:





1. Завдання: номер проекту; дата замовлення; назва проекту; замовник (прізвище, ім’я, по батькові, адреса); контактні особи (прізвище, ім’я, по батькові, телефон).





2. Договірна ціна: усього; план оплати; додаткові умови.





3. Строки: початок; кінець; проміжні строки.





4. Партнери: субпідрядники, інвестори, інші учасники проекту, їх завдання.





5. Персонал: керівник, заступник, співробітники.





6. Проект: скорочена назва; цілі; критичні строки (їх умови); особливості й проблеми.





Організаційна структура проекту (OBS – Organization Breakdown Structure) – визначає відносини між учасниками проекту, їх відповідальність і повноваження в процесі реалізації проекту. Мета OBS – визначити виконавців, відповідальних за виконання певних робіт
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Принципи побудови та застосування WBS:


1. Кожний елемент робочої структури є дискретною частиною проекту, до якого можна застосувати планування, управління і контроль.


2. Кожний рівень WBS має свої особливості. Перший рівень охоплює цільові параметри проекту. Наступний рівень характеризує окремі напрямки діяльності щодо проекту. На кожному подальшому рівні зростає інтеграція планування і контролю елементів WBS. Найнижчий рівень не має подальшої структуризації.


3. Кількість рівнів по кожному елементу проекту може різнитися.


4. Координація планування і контролю взаємозв’язаних елементів вищого і нижчого рівнів.


5. Кожний рівень WBS потребує збору і аналізу певної інформації, формування системи звітності.


6. WBS не повинна бути перевантажена значною кількістю рівнів та елементів. Кожний рівень має бути значним, логічним, необхідним.


7. У великих проектах з кількома учасниками можуть бути дві групи WBS: для проекту у цілому; для окремих організаційних одиниць.











 !





Основні етапи розробки WBS





1. Визначення ступеня деталізації проектних робіт





2. Визначення кількості рівнів





3. Розробка структури кожного рівня





6. Проведення зворотних обчислень (за витратами)





5. Формування системи кодування





4. Підготовка опису елементів WBS





Робочий пакет являє собою групу робіт чи операцій, які піддаються визначенню та оцінці витрат, ресурсів, тривалості виконання. Має характеристики: перелік і обсяг робіт; відповідального за виконання; бюджет; необхідні ресурси; дати початку і завершення виконання





Розрізнюють два види організаційної структури проекту:


зовнішня – зображує відносини між членами проектної команди, менеджером проекту та зовнішнім оточенням (функціональними відділами підприємства, суб’єктами ринкової інфраструктури);


внутрішня – визначає відносини між менеджером проекту та членами проектної команди














У цій схемі внутрішньої OBS перший рівень – керівник. На більш низьких рівнях – відділи, необхідні для функціонального управління роботами; групи або сектори по кожному напрямку обов’язків. Найнижчий рівень – це виконавці робіт (фахівці)








4-й рівень 





3-й рівень 
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1-й рівень 
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Відділ В





Відділ Б





Відділ А





Менеджер проекту








УЧАСНИКИ ПРОЕКТУ





Замовник





Власник, користувач результатів проекту








Інвестор  





Проектувальник





Консультанти





Проектна команда





Постачаль-ник





Контрактор (підрядчик)





Менеджер проекту





Особа, що вкладає кошти у проект








Спеціалізована проектна організація, яка розробляє проектно-кошторисну документацію








Еле-менти ринкової інфра-струк-тури








Оргструктура, створена на період дії проекту








Особа, яка здійснює управління проектом








Особа, що відповідає за матеріально-технічне забезпечення проекту








Особа, яка виконує за проектом певний спектр робіт і несе за це відповідальність згідно з контрактом








Проект





Поєднання WBS і OBS створює двоспрямовану структуру проекту. Вона будується у вигляді матриці, вертикаль якої являє собою види робіт за проектом (тобто робоча структура проекту), горизонталь – виконавців цих робіт (тобто організаційна структура проекту)
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У побудові сіткової моделі проекту можна використовувати кілька видів сіткових графіків –  стрілчастий або графік передування














А2





5





Б1





Сіткова модель – сітковий графік вузлових подій. Графічне відображення логіки виконання проекту – зображення варіантів послідовності виконання робіт з урахуванням їх паралельності
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Матриця відповідальності – це графічне зображення виконавців проектних робіт, або закріплення відповідальності членів проектної команди за виконання окремих елементів проекту





Матриця повинна показувати, хто відповідає за конкретний аспект проекту і якою є міра цієї відповідальності (первинна чи другорядна). Матриця відповідальності будується у вигляді таблиці, колонки якої відображають роботи, а рядки – виконавців. На перетині певної роботи та її виконавця проставляються умовні позначення: P – первинна відповідальність; S – вторинна відповідальність; В – особа, що виконує роботу
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Структура витрат (CBS – Cost Breakdown Structure) – ієрархічний графік, який фіксує вартість елементів проекту на кожному рівні
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7





Опис графіків, бюджетів, ресурсних гістограм та звітів, необхідних у процесі виконання проекту





Побудова CBS являє собою опис витрат, пов’язаних з виконанням проекту. Перший рівень CBS – це повна сума витрат на проект; другий рівень – витрати за основними елементами CBS (матеріальні витрати, витрати на оплату праці з нарахуваннями, амортизація, інші витрати); нижчі рівні – подальша розбивка кожного виду витрат














Загальні витрати на проект





Матеріальні витрати 





Витрати на оплату праці





Амортизація





Інші витрати





Витрати на основні матеріали





Витрати на допоміжні матеріали





Витрати на основну заробітну плату





Витрати на додаткову заробітну плату





Нарахування на заробітну плату





Витрати на придбання та доставку окремих видів матеріалів





Витрати на оплату праці окремих груп або членів проектної команди





Трьохспрямована  структура проекту являє собою синтез робочої, організаційної структур і структури витрат проекту. Вона будується у вигляді матриці, вертикаль якої являє собою види робіт за проектом (тобто робоча структура проекту), горизонталь – виконавців цих робіт (тобто організаційна структура проекту), на перетині – проставляються витрати на певну роботу та виконавця (тобто структура витрат)








Формування логістичної системи контролю документообігу проекту





Створення інформаційної системи контролю проекту, яка враховує види звітів, строки їх складання, установлення виконавців та відповідальних





З метою ефективного контролю за виконанням проекту складання переліку проектних дій за роботами та окремими відповідальними особами. Формування документарних процедур внесення змін





Складання схеми робіт, списку сторін; обґрунтування участі контракторів, їх відповідальності і повноважень, порядку платежів; установлення порядку управління проектом, звітності; обговорення схеми проектних змін; укладання угод





Докумен-тарний контроль





Формування системи звітності





Випуск інструкцій





Розподіл обов’язків





Розбивка проекту на складові частини з метою пошуку найефективніших способів досягнення цілі проекту





Альтернатив-ний аналіз





ПРОЦЕДУРИ В УПРАВЛІННІ ПРОЕКТАМИ





Аудит проекту





Перевірка функціонування системи контролю з метою виявлення відхилень і розробки рекомендацій щодо її поліпшення





2. Характер-ристика моделі управління проектами





Правила встановлення цілей проекту. Формуляр проекту, його складові (завдання, договірна ціна, строки, партнери, персонал, проект). Установлення робочої структури проекту, його учасників. Процеси та інструменти в управлінні проектами








Проведення процедур конкурентних торгів з метою вибору кращої пропозиції щодо закупівлі товарів, робіт, послуг за проектом





Проведення тендерів





1. Місце і функції планування та контролю в управлінні проектами





Поняття планування проекту. Завдання планування і контролю проекту. Труднощі планування проекту, пов’язані з його унікальністю, невизначеністю та змінами, масштабністю та складністю, людським фактором, методологічними основами





3. Сучасні тенденції в плануванні  та контролі проектів





Поняття інтегрованого структурованого підходу до управління, планування і контролю. Інтеграція календарного планування, ресурсів і витрат. Інтеграція планування і контролю. Інтеграція організації і контролю проекту. Інтеграція інформаційної системи управління проектами. Загальна інтеграція з системою управління персоналом





2. Види планів проекту





Види планів проекту за рівнем управління (концептуальним, стратегічним, тактичним). Основні етапи планування проектів








Планування проекту – це система взаємопов’язаних процедур, яка дозволяє розподіляти обсяги робіт, ресурси, витрати в заданих термінах і між виконавцями для вчасного і ефективного здійснення проекту





Основна мета планування полягає у побудові моделі реалізації проекту для координації діяльності проектної команди у часі





Завдання планування і контролю проекту





Встановлення логічної та ефективної послідовності виконання робіт проекту





Розрахунок і розподіл потрібних ресурсів, бюджету, їх узгодження з календарним планом робіт





Формування інформаційної бази для своєчасного контролю та управління проектом, для підсумкового аналізу виконання проекту





Обґрунтування рішень щодо перерозподілу ресурсів у разі виявлення змін у процесі реалізації проекту





Вплив на якість та ефективність роботи проектної команди, мотивація людей





Поліпшення якості виконання проекту і забезпечення досягнення його цільових параметрів 





Причини складності планування і контролю проекту





Унікальність: нестандартність системи планування, неповторність виконавців, ресурсів, умов





Невизначеність і зміни: недостатність інформації, динамічність оточення проекту, необхідність коригування процесу реалізації





Складність і масштабність: велика кількість видів діяльності, виконавців, робіт, ресурсів, необхідність їх координації





Людський фактор: необхідність володіння менеджерами і виконавцями не тільки професійними знаннями, а й інтуїтивним баченням змін





Методологічні основи: необхідність застосування технічно складних прийомів, методів та систем





ВИДИ ПРОЦЕСІВ ПЛАНУВАННЯ





Планування змісту проекту, його документування





Опис змісту проекту, визначення етапів його реалізації





Оцінка вартості ресурсів, складання кошторису





Основні процеси 





Визначення повного переліку робіт за проектом





Визначення технологічної залежності між роботами





Планування послідовності робіт, робочої структури





Оцінка тривалості робіт, необхідних ресурсів, трудовитрат на виконання кожної з них





Виявлення залежності між технологічним порядком виконання робіт, їх тривалістю та вимогами до ресурсів, розрахунок розкладу





Раціональний розподіл ресурсів за роботами проекту, коригування планових строків з огляду на обмеженість ресурсів





Складання бюджету проекту, кошторисів





Розробка плану проекту шляхом систематизації результатів всіх процесів планування





ПРОЦЕСИ ПЛАНУВАННЯ





Основні (можуть повторюватися кілька разів протягом проекту або його окремих етапів)








Допоміжні (виконуються у разі необхідності)





Побудувати планову діаграму виконання проекту (сітковий графік)





Визначити логіч-ну послідовність виконання робіт





Сформувати робочу структуру проекту





Планування елементів системи матеріально-технічного постачання проекту





Планування ризику: ідентифікація, оцінка рівня впливу кожного з видів виявлених ризиків, визначення сценаріїв реалізації проекту





Визначити всі роботи за проектом





Планування комунікацій; визначення інформаційних потреб учасників проекту





Формування команди проекту





Допоміжні процеси 





Організаційне проектування; розподіл ролей, відносин підпорядкованості





Розробити детальний план виконання проекту





Планування якості, визначення стандартів якості, пошук шляхів їх досягнення





ВИДИ ПРОЦЕСІВ ПЛАНУВАННЯ





Встановити відповідальних осіб або відділи, їх функціональні обов’язки





Встановити внутрішні цілі,  контрольні точки – значні проміжні результати або події





Встановити дати початку і завершення, бюджети, технічні та економічні результати проекту





Визначити місію, мету та завдання проекту





Поточний план





Оперативний план





Стратегічний план





Концептуальний план





Тактичний рівень





Стратегічний рівень





Концептуальний рівень





Види планів





Рівні планування





Визначити тривалість окремих робіт та проекту у цілому (побудувати календарний план та діаграму Ганта)





Розробити бюджети проекту (визначити витрати та ресурси за кожною роботою)





Зовнішній та внутрішній рівень організаційної структури. Форми зовнішніх організаційних структур: проектна команда; матрична організація; гібридна організаційна структура; структура модульного зв’язку. Форми внутрішньої структури: внутрішня функціоналізація; внутрішня матрична структура; дивізіональна структура; федеральна організація; централізована / децентралізована форма організації великих проектів





Інтеграція календарного планування, ресурсів  і   витрат





Інтеграція планування і контролю





Інтеграція організації і контролю     проекту














Інтеграція інформаційної системи управління проектами














Загальна інтеграція з системою управлінні персоналом





ЕЛЕМЕНТИ МЕТОДОЛОГІЇ ІНТЕГРОВАНОГО ПІДХОДУ ДО ПЛАНУВАННЯ І КОНТРОЛЮ ПРОЕКТІВ








2. Основні форми проектних структур





Поняття внутрішньої організаційної структури проекту. Схеми внутрішньої організаційної структури для малих, середніх і великих проектів. Матрична внутрішня організаційна структура. Дивізіональна, федеральна, централізована / децентралізована, організаційні структури





3. Внутрішні організаційні структури у великих проектах





Формування організаційної групи проекту функціональним чи цільовим шляхом. Поняття “змішаної організаційної одиниці”. Елементи створення організаційної структури проекту





1. Поняття організаційної структури проекту





Поняття організаційної структури управління проектом складається з понять “організаційна форма” і “організаційна структура” 





Організаційна форма – це організація взаємодії та взаємовідносин між усіма учасниками проекту. Форми організаційної структури розглядаються на внутрішньому та зовнішньому рівнях 





Організаційна структура – це сукупність взаємопов’язаних органів управління, які розташовані на різних ступенях системи





Шляхи формування організаційних груп














ФУНКЦІОНАЛЬНИЙ














ЦІЛЬОВИЙ





Об’єднання у межах змішаних організаційних одиниць фахівців різних спеціальностей або функції, які виконують єдине завдання чи етап проекту





Об’єднання у межах функціональних підрозділів фахівців однієї професії, спеціальності або функції





“Висока” структура – це організаційна структура з великою кількістю рівнів управління. Застосовується у великих проектах, характеризується централізацією функцій прийняття рішень і посиленим контролем за діяльністю підлеглих
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3-й рівень 





2-й рівень 
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5-й рівень 





Відділ А2





Відділ А1





Група А11





Відділ Б2





Відділ Б1





Субпроектний менеджер А





Менеджер проекту





Група А21





Субпроектний менеджер Б





“Плоска” структура – це організаційна структура з невеликою кількістю рівнів управління. Застосовується у невеликих проектах, характеризується децентралізацією функцій прийняття рішень, посиленням делегування повноважень і меншим контролем за діяльністю працівників





Відділ А





3-й рівень 





2-й рівень 





1-й рівень 





А3





А2





Г3





Г2





Г1





В2





Б2





Б1





А1





В1





За кількістю рівнів управління








За системою взаємовідносин учасників проекту





ТИПИ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР У ПРОЕКТНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ





Відділ Г





Відділ В





Відділ Б





Менеджер проекту





“Висока” структура





“Плоска” структура





“Виділена” структура





Структура “управління за проектами” 





Структура “загального управління проектами” 





“Подвійна” структура





“Складні” структури





За рівнем формування структури





За видом розподілу праці





Зовнішні структури





Внутрішні структури





Вертикальні структури





Горизонтальні структури





Менеджер проекту 1





Структура “материнської” організації





А1





Менеджер проекту 1





А1





Організаційна структура проекту





Структура “материнської” організації





Організаційна структура проекту





Б1





Б3





Б2





Б1





“Виділена” структура – це організаційна структура,  ситуаційно винесена за межі “материнської”. Застосовується у разі здійснення підприємством окремого проекту, після завершення якого ліквідується шляхом злиття з “материнською” структурою. Ресурси формуються за рахунок “материнської” організації 





А2





А1





Відділ Б





Структура “управління за проектами” – це виділена у межах “материнської” постійно діюча організаційна структура,  створена з метою управління реалізацією проектів підприємства. Застосовується у разі регулярного здійснення підприємством одного чи кількох проектів, характеризується суттєвою інтеграцією з “материнською” структурою 





Відділ А





Керівник підприємства





Б1





Б3





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник підприємства





Структура “загального управління проектами” – це інтегрована у “материнську” організаційна структура проекту,  що має з нею єдину систему управління та ресурси. Застосовується у разі регулярного здійснення “материнською” структурою проектної діяльності 





Проект 2





Проект 1





А1





Менеджер проекту 1





Б1





В3





Б3





А3





Б2





А2





Менеджер проекту 3





Менеджер проекту 2





Керівник підприємства





Проект 3





Організаційна структура організації





“Подвійна” структура – це структура проекту, виділена з двох “материнських” організацій. Застосовується у разі участі в управлінні проектом двох рівнозначних організацій (замовника і генерального підрядчика; двох інвесторів, ініціаторів)





Структура “материнської” організації № 2





Організаційна структура проекту





А1





Менеджер проекту 1





Б1





“Складні” структури – це структури проекту, виділені з кількох “материнських” організацій, які виконують різні функції в управлінні загального проекту. У межах поняття складних структур застосовується три їх основні різновиди:


управління проектом реалізує замовник;


управління проектом реалізує генеральний підрядчик;


управління проектом реалізує спеціалізована фірма





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник підприємства № 2





Структура “материнської” організації № 1





Б3





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник підприємства № 1





У разі застосування складної схеми організаційної структури з виконанням функції управління проектом замовником, останній самостійно формує організаційну структуру проекту, надає ресурси на постійній основі, виконує комплекси проектних робіт, тимчасово використовуючи ресурси інших підрядних організацій





Структура підрядної організації № 1





М1





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Структура підрядної організації № 2





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Організаційна структура проекту





А1





Менеджер проекту 1





Б1





А1





Б1





Керівник





Замовник





У разі застосування складної схеми організаційної структури з виконанням функції управління проектом генеральним підрядчиком, замовник виконує тільки функцію контролю результатів реалізації проекту. У цьому випадку генеральний підрядчик надає ресурси на постійній основі, самостійно формує організаційну структуру проекту, тимчасово залучаючи до його виконання підрядні організації та елементи власної організаційної структури





Організаційна структура замовника





Керівник





Б1





А1





М1





Організаційна структура проекту





А1





Менеджер проекту 1





Б1





Структура підрядної організації № 1





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Структура підрядної організації № 2





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Організаційна структура генерального підрядчика 





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





У разі застосування складної схеми організаційної структури із дорученням виконання функції управління проектом спеціалізованій фірмі, остання розробляє організаційну структуру проекту, доручаючи виконання проектних робіт підрядним організаціям або генеральному підрядчику





Організаційна структура генерального підрядчика 





Б1





Керівник





Замовник





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Організаційна структура спеціалізованої фірми





Керівник





Б1





А1





ФОРМИ ЗОВНІШНІХ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР





Організаційна структура проекту





А1





Менеджер проекту 1





Б1





Структура підрядної організації № 1





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Структура підрядної організації № 2





Б2





Б1





А2





А1





Відділ Б





Відділ А





Керівник 





Проектна команда





Матрична організація





Гібридна організаційна структура





Структура модульного зв’язку





Проектна команда – це проектно-цільова організаційна структура, діяльність якої підпорядкована досягненню мети проекту. Така структура функціонує або окремо від “материнської”, або взаємодіє з нею на рівні менеджерів вищої ланки. Члени проектної команди закріплені за проектом на період його життєвого циклу і повністю підпорядковані менеджеру проекту





Відділ В








Менеджер проекту 2





А1





Б1





Б2





Б3





В1





А3





Відділ А








А2





Керівник підприємства





У функціональній матриці проектний менеджер, маючи обмежену владу, координує діяльність функціональних виконавців щодо виконання проекту. Фактично влада та відповідальність належить функціональному менеджеру. Через слабкий контроль та складність ефективного управління цей вид структури використовується у разі реалізації невеликих проектів проектно-неорієнтованими підприємствами





Види матричних організаційних структур:


функціональна;


балансова;


проектна;


контрактна





Матрична структура – це комбінація проектної та функціональної структур. Для вирішення проектних завдань у цій структурі створюються тимчасові проектні групи, на чолі яких стоять керівники проектів, влада яких є обмеженою. Проектний менеджер координує виконання проекту, а функціональний керівник несе відповідальність за специфічні результати проекту





Функціональні служби





Менеджер проекту 1





Відділ Б1 (фінансо-вий)





Відділ А1 (виробни-чий)





Відділ Б








Відділ Б2 (фінансо-вий)





Відділ А2 (виробни-чий)





Менеджер проекту 1





Керівник підприємства





В2





В3





У балансовій матриці влада та відповідальність за виконання проекту є однаковими для проектного та функціонального  менеджерів. Функціональний менеджер здійснює добір і закріплення персоналу за роботами проекту, приймає технічні рішення у межах своєї професійної спеціалізації. Проектний менеджер відповідає за своєчасне виконання графіка робіт, дотримання бюджету, здійснює оцінку альтернатив та контролює зміни. Завдяки збалансованості проектно-цільових і функціональних пріоритетів цей вид структури широко використовується як для внутрішніх проектів підприємства, так і для міжкорпоративних проектів





В3





В2





В1





Б3





Б2





Б1





А3





А2





Відділ В








Відділ Б








А1





Менеджер проекту 1





Відділ А








Керівник підприємства





Відділ проектів








Менеджер проекту 2





Менеджер проекту 3





У проектній матриці проектний менеджер є лінійним керівником одного чи вищого рівня з функціональними менеджерами. Проектний менеджер повністю відповідає за виконання проекту. Функціональний менеджер надає професійну допомогу проектному у доборі персоналу та проведенні технічної експертизи. Цей вид структури використовується проектно-орієнтованими підприємствами





Менеджер проекту 3





Менеджер проекту 2





Контрактна матриця – це “глобальна” організаційна структура, що об’єднує всіх учасників великого проекту певними формами контрактів. Проектний менеджер здійснює зв’язок, координацію, планування та контроль дій усіх окремих компаній-виконавців:


Замовники / споживачі





Проектний менеджер





Архітектори / конструктори                  Будівельники / виробники





В2





Б2





А2





Відділ Б








В1





Б1





А1





Відділ А








В3





Б3





А3





Відділ В








Менеджер проекту 1





Керівник підприємства





Гібридна організаційна структура – це поєднання базових форм організаційних структур. Може формуватися з виконавців - членів проектної команди, які працюють над проектом повний робочий день, та з робітників функціональних підрозділів, які частково задіяні у реалізації певних проектних робіт. Має кілька різновидів:


організаційна структура “часткової” матриці;


“змішана” проектно-функціональна організаційна структура





“Часткова” матриця застосовується підприємством у разі виконання окремих комплексів проектних робіт, або управління проектом на постійній основі у випадках, коли у проектному процесі   задіяні не всі функціональні підрозділи





“Змішана” проектно-функціональна організаційна структура застосовується підприємством у разі реалізації внутрішнього автономного проекту, стадії життєвого циклу якого впливають на розвиток чи згортання діяльності проектної команди





Менеджер проекту 3





Менеджер проекту 2





Внутрішня функціональна структура формується на базі розподілу функцій управління між окремими підрозділами. Керівник підприємства здійснює управління за допомогою групи підпорядкованих йому функціональних менеджерів, кожний з яких має право управління відділами в межах його повноважень. Функціональна організаційна структура використовується, як правило, в тих організаціях, де стабільний режим роботи, відносно мала залежність від зовнішнього середовища, незмінний характер спеціалізації виробництва








Б3





Б2





Б1





Відділ Б








А3





А2





А1





Відділ А








Відділ Е





Відділ Д





Відділ Г





Відділ В








Менеджер проекту 1





Керівник підприємства





Централізована / децентралізована форма організації великих проектів





Внутрішня функціоналізація





ФОРМИ ВНУТРІШНІХ 


ОРГАНІЗАЦІЙНИХ СТРУКТУР





Відділ А1





Відділ Б








Структура модульного зв’язку формується на базі модулів, що залучаються до структури проекту на певний проміжок часу. Введення або виведення модулів, комбінування їх у системи підпорядковується завданням проекту у розрізі часу та елементу WBS. Використовується на підприємствах, орієнтованих на здійснення проектної діяльності (часто – це консультаційні фірми, компанії з розробки програмного забезпечення)





Відділ В1





Відділ Б1





Проект 1








Федеральна  організація





Внутрішня мат-рична структура





Дивізіональна структура





Відділ В








Відділ А





Керівник підприємства





В1





А1





Відділ А





Менеджер субпроекту 3





Менеджер субпроекту 2





Федеральна організаційна структура носить характер децентралізованої структури управління зі зменшеною кількістю рівнів управління завдяки введенню “середніх” менеджерів, тобто ланки між організаційними одиницями і центрами, яка контролює, координує та інтегрує діяльність проектних команд





А3





А2





Г3





Г2





Г1





В2





Б2





Б1





Відділ Г





Відділ В





Відділ Б





Менеджер





Відносини у внутрішній матричній структурі базуються на прямих вертикальних зв’язках керівництва-підлеглих. Проектні менеджери координують діяльність функціональних фахівців, залучених до реалізації проекту. Особливість – висока гнучкість та орієнтація на нововведення. Використання матричної організаційної структури управління є виправданим на підприємствах, що об’єднують велику кількість виробництв із коротким життєвим циклом продукції, і, як правило, за умови високодинамічного ринкового середовища








Б3 (1)





Б2 (0)





Б1(3)





Відділ Б








А3(2 ½)





А2 (5)





А1 (1/2)





Відділ А








В3 (4)





В2(1 ½)





В1 (1/4)





Відділ В








Менеджер субпроекту 1





Менеджер проекту





Дивізіональна організаційна структура – це структура проектно-цільового типу, що концентрує зусилля на досягненні певної мети, у залежності від якої поділяється на: 


продуктову структуру (орієнтовану на певний товар);


структуру, орієнтовану на тип клієнта;


регіональну структуру (орієнтовану на певний географічний регіон);


структуру, орієнтовану на певний сектор ринку





Відділ Б








Середній менеджер





Відділ В
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Менеджер субпроекту 2
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Відділ В








Менеджер проекту





Менеджер субпроекту 1





Функціональні служби








Менеджер субпроекту 4





Менеджер проекту





Менеджер субпроекту 3
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Менеджер субпроекту 2
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Менеджер субпроекту 1





Середній менеджер





Централізована/децентралізована форма організації великих проектів – це комбінації базових організаційних структур:


1) дивізіони у дивізіональній структурі можуть використовувати форму


функціональної структури;


матричної структури зі збереженням функціональних служб;


проектної команди;


2) матрична структура може  включати іншу матрицю





“Вертикальні” структури – це структури з функціонально-адміністративним розподілом праці у вертикальних процесах управління





Функціо-нальна структура





Функціо-нальна матриця





Балансова матриця





Проектна матриця





Проектна команда





Вертикальні структури





Горизонтальні структури





“Горизонтальні”  структури – це структури з проектно-цільовим розподілом праці виконавців у горизонтальних, технологічних процесах виконання робіт





1. Види сіткових графіків





Загальна характеристика сіткового планування. Сітковий графік і його елементи. Робота (операція), її тривалість. Логічні зв’язки графіка. Стрілчасті графіки, графіки передування. Побудова й обчислення параметрів сіткового графіка. Критичний шлях. Запас часу. Фіктивні роботи. Стрілчаста ij–діаграма. Переваги і додаткові можливості графіків передування








3. Методи скорочення тривалості виконання проекту





Перерозподіл ресурсів від некритичних до критичних робіт. Зміна логічних зв’язків (паралельність). Зміна режиму роботи. Використання субпідрядників. Зміна засобів транспортування матеріалів. Технічні зміни, які скорочують тривалість виконання робіт. Матеріальне стимулювання. Підвищення рівня кваліфікації, поліпшення умов праці і мотивація





2. Сіткове планування в умовах невизначеності





Визначення ймовірності терміну виконання робіт (оптимальний, найбільш імовірний, песимістичний час). Очікуваний час виконання робіт та варіація значень часу на виконання робіт





4. Календарне планування проектів





Визначення календарних дат виконання робіт, побудова календарного графіка. Цілі календарного графіка. Види календарних графіків: табличний, діаграмний. Діаграма Ганта, її позитивні риси та недоліки





         Сіткове планування – це процес побудови діаграм логічної послідовності виконання робіт за проектом, тобто створення сіткових графів, та розрахунок часових параметрів як окремих робіт, так і проекту в цілому





   Код (ES, EF)
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t (LS, LF)
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Для визначення можливих коливань або мінливості значень тривалості виконання окремих проектних робіт розраховують дисперсію, або варіацію значень часу на виконання робіт:





σ2 = ((b – a): 6) 2





Тривалість виконання проектної роботи визначається за очікуваним часом, який розраховується за формулою:





� EMBED Equation.3  ���tоч = (a + 4m + b) : 6





песимістичний час 


(b)





найбільш імовірний час (m)








оптимістичний час 


(a)








термін виконання роботи у разі виникнення перебоїв у забезпеченні





очікуваний термін виконання роботи за нормальних умов





термін виконання роботи у разі ідеального її забезпечення





Урахування ймовірності терміну виконання робіт здійснюється за трьома оцінками можливої тривалості для кожної роботи





Планування та реалізація проектів відбувається в умовах невизначеності, тобто в умовах відсутності повної та достовірної інформації щодо часових (або витратних) характеристик реалізації проекту. Ступінь варіативності даних обумовлює міра унікальності проекту: у разі здійснення подібного до минулих проекту параметри робіт розраховуються за статистичними даними; у разі виконання абсолютно унікального проекту параметри робіт розглядаються як випадкова змінна з відповідним розподілом імовірності





Сітковий графік – це графічне відображення послідовності та взаємозв’язку між окремими роботами проекту





Елементи сіткового графіка


Робота (операція) – це необхідна для реалізації проекту дія (чи виробничий процес), наслідком якої є досягнення певних результатів, подій. 


Подія – це кінцевий результат попередніх робіт. Подія являє собою момент завершення планової дії, може бути початковою, кінцевою, простою, складною, проміжною, попередньою, наступною.


Тривалість роботи – це час від початку її реалізації до закінчення.


Логічні зв’язки – це тип зв’язку між роботами проекту





Одна робота виконується одночасно з іншими





Одна робота виконується після другої











ПОСЛІДОВНІ














ПАРАЛЕЛЬНІ





Типи логічних зв’язків між роботами





ВИДИ СІТКОВИХ ГРАФІКІВ





Графіки передування ( граф “вершина-робота”)





Стрілчасті графіки ( граф “вершина-подія”)





2. Графічна побудова сіткового графа





3. Означення на сітковому графіку тривалості робіт





1. Визначення складу та логічної послідовності виконання проектних робіт





4. Розрахунок ранніх строків початку і закінчення проектних робіт





5. Розрахунок пізніх строків початку і закінчення проектних робіт








6. Розрахунок запасу часу по роботах





7. Визначення критичного шляху
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Перелік робіт встановлюється за робочою структурою проекту, далі проектний менеджер визначає логічну послідовність виконання робіт, тип зв’язків між роботами. Ця інформація формує календар проектних робіт





Графік передування накреслюється згідно з календарем проектних робіт. Кожна робота являє собою прямокутник, у якому розміщені параметри сіткового графіка. Всі роботи повинні бути з’єднані між собою логічними зв’язками 
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У накресленому сітковому графіку по кожній роботі згідно з календарем проектних робіт зазначається її тривалість (у середньому верхньому елементі прямокутника роботи)
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Розрахунок ранніх строків початку і закінчення проектних робіт здійснюється шляхом “прямого проходження” від першої до останньої роботи проекту
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Ранній початок – найбільш ранній можливий термін початку роботи – обчислюється за формулою:


� EMBED Equation.3  ���ESi+1 = EFi  + 1,


де: ESi+1 – ранній початок роботи і+1;


      EFi   – ранній термін завершення і-тої роботи








Ранній початок першої роботи або робіт, які не мають попередніх, дорівнює одиниці





Раннє закінчення – найбільш ранній можливий термін завершення роботи – розраховується за формулою:


EFi = ESi + ti – 1,


де: ESi – ранній термін початку і-тої роботи;


      ti    – тривалість і-тої роботи
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Раннє завершення останньої роботи визначає тривалість усього проекту. Якщо проект завершується кількома паралельними роботами, то тривалість проекту визначається як найбільша величина з ранніх термінів завершення всіх кінцевих робіт








Розрахунок пізніх строків початку і закінчення проектних робіт здійснюється шляхом “зворотного проходження” від останньої до першої роботи проекту
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Пізній початок – найпізніший можливий термін початку роботи – розраховується за формулою:


LSi = LFi – ti + 1,


де: LFi – пізнє закінчення і- тої роботи








Пізнє закінчення – найпізніший можливий термін завершення роботи – розраховується за формулою:


LFi-1 = LSi – 1





Пізнє закінчення останньої роботи дорівнює  її ранньому закінченню





!





1�
5�
5�
�
1111�
�
1�
�
5�
�






7�
9�
15�
�
1212�
�
7�
�
15�
�






16�
3�
18�
�
1312�
�
16�
�
18�
�






6�
1�
6�
�
1121�
�
6�
�
6�
�






1�
2�
2�
�
1112�
�
4�
�
5�
�






19�
4�
22�
�
1321�
�
19�
�
22�
�






7�
7�
13�
�
1211�
�
10�
�
16�
�






14�
2�
15�
�
1311�
�
17�
�
18�
�






Розрахунок запасу часу по всіх роботах проекту, тобто визначення максимального резерву часу, на який можна відкласти виконання роботи без змін у тривалості реалізації всього проекту
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Запас часу розраховується за формулами:


Fi = LSi - ESi ,


 або  


Fi = LFi - EFi
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Виявлення критичного шляху здійснюється визначенням критичних робіт проекту
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Критична робота – це робота з однаковими ранніми й пізніми строками початку та завершення виконання, тобто робота з нульовим запасом часу.


Некритична робота – це робота, у якій ранні й пізні строки початку й закінчення не збігаються (F(0).


Шлях – це послідовність взаємопов’язаних робіт від початку до завершення виконання проекту.


Критичний шлях  – це послідовність критичних робіт, які утворюють найдовший шлях виконання проекту, що показує час, потрібний для повного виконання усіх проектних робіт
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Критичні роботи – 1111, 1121, 1212, 1312, 1321.


Некритичні роботи – 1112, 1211, 1311.


Шляхи: 1111-1121-1211-1311-1321; 


               1111-1121-1212-1312-1321;


               1112-1121-1211-1311-1321;


               1112-1121-1212-1312-1321.


Критичний шлях  – 1111-1121-1212-1312-1321








Переваги графіків передування:


легкість будування;


легкість створення комп’ютерних програм;


простота адаптування до діаграми Ганта;


можливість врахування частково паралельного виконання проектних робіт
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Визначення переліку робіт, формування календаря проектних робіт





Побудова стрілчастого графіка згідно з календарем проектних робіт. У стрілчастих сіткових графіках кожна робота позначається стрілкою, а її початок і кінець – подіями, які мають порядкові номери
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У побудові стрілчастих графіків використовують фіктивні роботи, які зображуються пунктирною лінією.


Фіктивна робота – це неіснуюча робота без параметрів тривалості, потреба у якій виникає у разі наявності кількох робіт з однаковими подіями початку і завершення
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По кожній роботі на стрілчастому графіку зазначається її тривалість (нижче стрілки)
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Розрахунок ранніх строків початку і закінчення проектних робіт, їх зазначення на стрілчастому графіку
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Ранній початок роботи обчислюється за формулою:


� EMBED Equation.3  ���ESi+1 = EFi,


де: ESi+1 – ранній початок роботи і+1;


      EFi   – ранній термін завершення і-тої роботи








Ранній початок першої роботи або робіт, які не мають попередніх, дорівнює нулю (ES1 = 0)





Раннє закінчення роботи розраховується за формулою:


EFi = ESi + ti ,


де: ESi – ранній термін початку і-тої роботи;


      ti    – тривалість і-тої роботи
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Розрахунок пізніх строків початку і закінчення проектних робіт, їх зазначення на стрілчастому графіку
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Пізній початок роботи розраховується за формулою:


LSi = LFi – ti ,


де: LFi – пізнє закінчення і- тої роботи








Пізнє закінчення роботи розраховується за формулою:


LFi = LSi+1
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Запас часу визначається за тією самою формулою, що й у графіках передування, але згідно з “ключем” на стрілчастому графіку він не проставляється
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Виявлення критичного шляху та його зазначення на стрілчастому графіку
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Критичний шлях:   1111-1121-1212-1312-1321


Тривалість проекту: 


Тпр = ( tкр.р = t1111+ t1121+ t1212+ t1312+ t1321=6+2+9+3+4=24 дня


Варіація загального часу визначається сумою варіацій робіт критичного шляху:


σ2пр = ( σ 2кр.р = σ 21111+ σ 21121+ σ 21212+ σ 21312+ σ 21321=


                     =1,78 + 1,36 + 0,03 + 0,25 + 0,44=3,86


Стандартне відхилення розраховується як квадратний корінь варіації:


σ пр = ( σ 2пр = (3,86 = 1,96 дня





Зміна засобів транспортування матеріалів (організація більш надійного або швидкого постачання)





Зміна режиму роботи (з урахуванням змін продуктивності праці та її оплати)





Впровадження технічних змін, які скорочують тривалість виконання роботи і спрощують її зміст





Перегляд логічних зв’язків у сітковому графіку (зміна послідовних зв’язків на паралельні)





Використання субпідрядників або тимчасових працівників





Перерозподіл ресурсів від некритичних до критичних робіт в межах запасу часу





Планування ресурсів





Методи скорочення тривалості робіт





Планування часу





Організація





Скорочення обсягів робіт (якщо пріоритетними цілями є мінімальний час або мінімальні витрати)





Управління персоналом





Впровадження матеріального стимулювання скорочення тривалості робіт





Збільшення ефективності праці завдяки підвищенню рівня кваліфікації





Поліпшення умов праці і мотивація





Встановити порядок скорочення робіт за пріоритетністю:


1) роботи з найменшими витратами на скорочення на один день; 


2) роботи, які виконуються першими; 


3) роботи з максимальним значенням можливого скорочення тривалості
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Визначити які критичні роботи потрібно скоротити
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Побудувати сітковий графік виконання проекту (за умов нормальної тривалості робіт), визначити критичний шлях
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Максимально можливе скорочення тривалості роботи розраховується як різниця між нормальною тривалістю роботи (ti) та її тривалістю за умов максимально можливого скорочення (t*і): 


Mi = ti – t*i





Питомі витрати на скорочення тривалості і-тої роботи (Кі) обчислюються за формулою:


Кі = (С*і – Сі) : Мі ,


де: С*і – витрати на виконання і-тої роботи в умовах максимального скорочення її тривалості;


       Сі  – витрати на виконання і-тої роботи за нормальних умов і термінів виконання





!





Скоротити обрану роботу на один день і проаналізувати можливість утворення нового критичного шляху
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Варіанти скорочення:


на 1 день – а) скоротити роботу 1111 на 1 день (з додатковими витратами 120 грн); б) скоротити роботу 1321 на 1 день (з додатковими витратами 120 грн);


на 2 дні – а) скоротити роботу 1111 на 1 день та роботу 1321 на 1 день ( з додатковими витратами 240 грн) ; б) скоротити роботу 1321 на 2 дні (з додатковими витратами 240 грн);


на 3 дні – скоротити роботу 1111 на 1 день та роботу 1321 на 2 дні (з додатковими витратами 360 грн);


на 4 дні – скоротити роботу 1111 на 1 день, роботу 1321 на 2 дні та роботу 1312 на 1 день (з додатковими витратами 510 грн);


на 5 днів – скоротити роботу 1111 на 1 день, роботу 1321 на 2 дні, роботу 1312 на 1,5 дня та роботу 1212 на 0,5 дня (з додатковими витратами 985 грн)
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Забезпечити вчасне виконання як окремих робіт, так і проекту в цілому 





Передбачити у часі рівень потрібних витрат і ресурсів та раціональний розподіл їх між проектами





Забезпечити вчасне постачання необхідних ресурсів





Забезпечити чітке координування надходження ресурсів





Забезпечити вчасне надходження фінансування





Календарне планування проекту – це процес визначення календарних дат виконання всіх робіт за допомогою формування календарних графіків





Цілі календар-ного графіка





Діаграмний – діаграма Ганта, яка наочно показує дати початку, завершення та тривалість кожної з робіт, критичні (К) та некритичні (Н) роботи, запас часу по некритичних роботах (*), логічні зв’язки між роботами, фактичне виконання робіт на певну дату





Табличний – таблиця, у якій відображується перелік робіт на певному рівні WBS із датами початку, кінця, тривалості виконання кожної з робіт





ВИДИ КАЛЕНДАРНИХ ГРАФІКІВ





Грошові кошти





Сировина; матеріали; енергетичні ресурси; паливо





Машини; устатку-вання; технологія





Робоча си-ла; команда проекту; досвід





Інформаційні





Фінансові





Матеріальні





Технічні





1. Оцінка і планування ресурсів





Проблема відповідності наявних і необхідних ресурсів, шляхи її вирішення. Оцінка обсягу необхідних ресурсів. Побудова ресурсних гістограм








3. Планування витрат





Цілі планування витрат. Калькулювання за проектом. Концептуальна оцінка, оцінка доцільності, остаточна оцінка проекту. Види проектних витрат. Структура витрат. Складання кошторисів на роботи. Методи оцінки витрат. Календарне планування витрат. Бананоподібна крива розподілу бюджету проекту в часі





2. Моделюван-ня і календарне планування ресурсів





Згладжування ресурсних гістограм. Планування в умовах обмежених ресурсів. Планування в умовах обмеженого часу





Трудові





Проектний ресурс – усі види ресурсів, які  необхідні для реалізації проекту





Час; знання;  обме-ження





Відтворювані





Невідтворювані





Ресурси, які у процесі реалізації проекту використовуються повністю. Мають здатність накопичуватися





Ресурси, які у процесі реалізації проекту зберігають натурально-речову форму. Їх невикористан-ня  не компенсується у майбутньому, оскільки вони не накопичуються





Основне завдання управління ресурсами полягає у забезпеченні їх оптимального використання для досягнення запланованих результатів проекту





1. Оцінка обсягу необхідних ресурсів





3. Складання таблиці та гістограми наявності ресурсів у розрізі календарного часу





2. Складання таблиці потреб у ресурсах по роботах





4. Побудова календарних графіків та гістограм потреби у ресурсах





5. Зіставлення необхідних і наявних ресурсів, визначення обсягу їх нестачі або надлишку








6. Згладжування ресурсних гістограм, побудова нових календарних графіків і гістограм потреби у ресурсах





7. Перепланування в умовах обмежених ресурсів або обмеженого часу
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Оцінка потреби у ресурсах виконується окремо по кожній роботі проекту та виду необхідного ресурсу. Кількість того чи іншого виду ресурсу безпосередньо залежить від обсягу робіт, який треба виразити у трудомісткості роботи





Визначення сукупної потреби у трудових ресурсах проводиться по кожній роботі та кожному виду професії
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Кількість наявних ресурсів фіксується у розрізі календарного часу з урахуванням святкових чи вихідних днів, або запланованих відпусток задіяних у виконанні проекту фахівців
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Прогноз необхідної кількості певного виду ресурсу у розрізі проектних робіт накладається на календарний графік для ранніх строків реалізації проекту  
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Календарний графік потреби у певному виді ресурсу будується у виді таблиці, колонки якої – це дні виконання робіт проекту, рядки – певні роботи за проектом; на перетині вказується кількість необхідних ресурсів на кожний день, зазначається запас часу





Гістограма потреби у певному виді ресурсу являє собою графік, вісь абсцис якого – дні виконання проекту, вісь ординат – необхідна кількість ресурсу





По кожному дню реалізації проекту виявляється нестача або надлишок певного виду ресурсу шляхом зіставлення потреби у ньому та його наявності
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Зростання продуктивності праці робітників у міру набуття навичок (“крива навчання”)





Збільшення ефективності праці  (підвищення продуктивності праці за допомогою освіти і тренінгів)





Зміна режиму роботи (позаурочний час роботи; збільшення робочих змін)





Шляхи подолання проблеми нестачі ресурсів





Установка устаткування заздалегідь, технічна підготовка до виконання майбутніх робіт





Зіставлення потреби і наявності ресурсу А1 за днями реалізації проекту виявило такі проблеми:


а) недостатність ресурсу А1 –  у 1, 2 дні (на 1 чол.), у 14,15 дні (на 3 чол.);


б) надлишок ресурсу А1 – у 4, 5 дні (на 6 чол.), у 6 день (на 1 чол.), у 16-18 дні (на 5 чол.), у 19-22 дні (на 2 чол.)
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З метою поліпшення завантаження ресурсів здійснюється згладжування ресурсних гістограм шляхом зміни логічних зв’язків та зміщення некритичних робіт у межах запасу часу





Стимулювання скорочення тривалості виконання робіт завдяки використанню принципу “зробив і пішов”





Збільшення обсягу робочої сили через залучення субпідрядників і тимчасових працівників





Проведення оцінки минулих проектів, формування банку даних





Проведення тренінгів працівників, підвищення рівня їх кваліфікації





Виконання складових елементів майбутніх робіт заздалегідь





Вільні у певному проміжку часу ресурси використовуються для виконання критичних робіт





Шляхи подолання проблеми надлишку ресурсів





Етапи процесу згладжування ресурсної гістограми





Пошук джерел інформації щодо характеристики ресурсів





Визначення пріоритетів у розподілі ресурсів





Перерозподіл ресурсів 





Шкала пріоритетів у розподілі ресурсів





1. Ранній початок (перевага надається найбільш ранньому початку робіт)





2. Найменший запас часу по роботі (перевага надається близьким до критичних роботам)





3. Найбільша тривалість виконання роботи (перевага надається найбільшим за розміром та найдорожчим роботам)





4. Порядковий номер роботи 





Методи розподілу ресурсів





Послідовний – ресурси розподіляються по роботах, які  розглядаються одна за другою





Паралельний – ресурси розподіляються по всіх роботах проекту в межах одного дня





У процесі згладжування ресурсної гістограми виконання роботи 1112 було переміщено у межах запасу часу на 4 та 5 дні, роботу 1311 було переміщено на 16 і 17 дні, що дозволило ліквідувати проблему недостатності ресурсу А1





У разі неможливості проведення згладжування або повного використання запасу часу застосовуються прийоми планування в умовах обмежених ресурсів або обмеженого часу 
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Використовується у випадку, якщо обсяг ресурсу неможливо збільшити:


ресурс лімітовано через обмеженість простору;


обмеженою є кількість устаткування або його потужність;


обсяг ресурсу лімітовано вимогами безпеки








Планування в умовах обмежених ресурсів





Тривалість роботи збільшується, поки ресурс не стане доступним








Збільшуються обсяги ресурсів шляхом додаткового їх придбання








Використовується у випадку, якщо неможливо подовжити тривалість реалізації проекту:


час виконання проекту лімітовано його учасниками (проект може бути складовою частиною обмеженого у часі мультипроекту);


збільшення тривалості виконання проекту призведе до значних штрафних санкцій








Планування в умовах обмеженого часу





Підготовка інформації для участі або проведення тендерів 





Оцінка тривалості робіт з урахуванням обсягу використання ресурсів





Забезпечення фінансування проекту у розрізі робіт і часу їх виконання





Управління життєздатністю проекту, контроль параметрів ефективності 





Здійснення контролю з метою своєчас-ного коригуван-ня рішень





Цілі планування витрат





Типи розрахунків проектних витрат





Концептуальна оцінка


Мета – первинний аналіз доцільності реалізації проекту. 


Обсяг – проводиться аналіз блоків робіт. 


Рівень точності – близько 75%





Оцінка доцільності


Мета – широкий аналіз доцільності реалізації проекту. 


Обсяг – проводиться аналіз усіх робіт проекту без деталізації даних. 


Рівень точності – 90%.


Методи – аналіз вигод і витрат; аналіз потреб





Остаточна оцінка


Мета – прийняття рішення щодо доцільності реалізації проекту. 


Обсяг – проводиться деталізований аналіз усіх робіт проекту, розробляються схеми робіт, специфікації, креслення. 


Рівень точності – 95%





Калькулювання


Мета – визначення рівня витрат за кожним елементом WBS. 


Обсяг – деталізований розрахунок усіх вартісних параметрів по кожній проектній роботі. 


Рівень точності – 99%





Витрати за розробками





За статтями калькулювання





За економічними елементами





Витрати служби, підрозділу








Залежно від обраного об’єкта обліку витрат





За видами витрат





Витрати дільниці





Витрати творчого колективу





Витрати лабораторії 





Витрати сектора 





Витрати відділу





Поточні витрати





Інвестиційні витрати











За місцем виконання робіт





За рівнем циклічності





КЛАСИФІКАЦІЯ ПРОЕКТНИХ ВИТРАТ





Витрати за темами





Витрати за об’єктами проектування





Витрати за етапами





Витрати за завданнями





3. Звіту-вання і контроль за змінами





Взаємозв’язок планування і контролю проектів. Визначення проекту; оцінка WBS; планування проекту; виконання і контроль; система контролю за змінами. Вимоги до системи контролю. Принципи будування ефективної системи контролю. Процеси контролю проекту. Моніторинг робіт за проектом, методи контролю фактичного виконання проекту








1. Модель планування і контролю проекту





На основі календарного плану витрат будується графік бюджету для ранніх і пізніх строків проекту (наростаючим підсумком), вісь абсцис якого – дні виконання проекту, вісь ординат – сумарні витрати. Графік ілюструє бананоподібну криву, яка характеризує для кожного проміжку часу найменшу та найбільшу потребу у фінансуванні проекту





Витрати операційного циклу





Календарний план витрат проекту будується у виді таблиці, колонки якої – це дні виконання робіт проекту, рядки – певні роботи за проектом; на перетині вказуються витрати на кожний день по ранніх і пізніх строках виконання роботи. Далі всі витрати підсумовуються по днях та наростаючим підсумком (по ранніх і пізніх термінах окремо)





       Календарне планування витрат враховує побудову бюджету (календарного плану витрат за проектом) і кривої розподілу бюджету проекту у часі





Витрати року





Управління змінами. Завдання системи контролю за змінами. Принципи побудови системи звітування за проектом. Звіт по витратах. Уніфікація внесення пропозицій змін до проекту. Стадії циклу контролю змін








За календарними періодами, протягом яких витрати включаються у собівартість проектних робіт





Витрати кварталу





Витрати місяця





2. Методи аналізу виконання проекту





Змінні витрати 





Постійні витрати





Непрямі витрати





Прямі витрати





Залежно від зміни обсягів виконаних проектних робіт





За способом включення у собівартість проектних робіт 





Аналіз відхилень. Метод скоригованого бюджету. Графічний аналіз за допомогою S–подібних кривих. Прогнозування остаточних витрат. Переваги і недоліки методів аналізу виконання проекту








Визначення проекту








Формулювання цілей проекту





Розробка стратегії виконання проекту





Визначення обсягу робіт





Побудова WBS, її кодування





Розробка специ-фікацій





Складання приблизного календарного плану





Складання орієнтовно-го бюджету





Система контролю за змінами








Оцінка WBS


Оцінка вхідної інформації щодо�
�
календарних строків�
ресурсів�
витрат�
�






Планування проекту


Створення�
�
ОBS�
СBS�
системи кодування проекту�
�






Деталізований календарний план





Бюджет ресурсів





Бюджет витрат





Виконання проекту





Система контролю





Моніторинг проекту





Коригуючі дії





Опис змін





Оцінка змін





Розгляд і затвердження змін





Реалізація





Підтвердження виконання





Контроль – це процес визначення ступеня досягнення запланованих параметрів проекту, виявлення причин відхилень та прийняття своєчасних управлінських рішень з метою запобігання порушень у ході реалізації проекту





Мета контролю полягає у забезпеченні виконання запланованих показників і підвищенні ефективності функцій планування і контролю





Завдання контролю: 


порівняти фактичні дані  про хід виконання проекту з плановими показниками; 


виявити відхилення фактичних параметрів від планових; 


проаналізувати причини невідповідності показників; 


обґрунтувати необхідність прийняття коригуючи дій





Предмет контролю – факти та події, управлінські рішення, причини відхилень, показники поточної ситуації, прогнози наслідків 





Види контролю





Попередній Здійснюється до початку проектних робіт





Поточний Здійснюється в процесі реалізації проекту





Заключний Здійснюється на стадії завершення проекту





У процесі проведення попереднього контролю здійснюється аналіз:


 трудових ресурсів (знання, навички, досвід, стаж, кваліфікація, рівень освіти);


 матеріальних ресурсів (склад, технічні характеристики обладнання, номенклатура та якість матеріалів);


 фінансових ресурсів (обсяги, строки залучення, джерела грошових коштів, граничні витрати по статтях бюджету проекту)





Поточний контроль  здійснюється з метою оперативного реагування на виявлені у процесі виконання робіт проекту відхилення від планових показників і враховує:


 контроль часу (тривалість, строки виконання проектних робіт);


 контроль бюджету (суми витрат за роботами проекту та часом їх виконання, обсяги засвоєння фінансових ресурсів);


 контроль ресурсів (наявність, обсяги, строки використання, раціональний розподіл у часі та по роботах проекту);


 контроль якості (якість ресурсів та управлінських рішень)





Заключний контроль  здійснюється для обґрунтування та прийняття рішень по управлінню часом, вартістю, ресурсами та якістю проекту





Постійне порівняння фактичного обсягу виконання і витрат з плановими графіком і бюджетом





Точна оцінка часу, ресурсів і витрат по окремих роботах та проекту в цілому





Детальне планування всіх робіт проекту за основними параметрами





Вимоги до системи контролю





Облік фактичного обсягу виконання і витрат у розрізі часу





Періодична переоцінка часу і витрат, необхідних для завершення проекту





Ефективне планування





Ефективне звітування





Ефективна система аналізу фактичних показників і тенденцій





Ефективна система реагування на відхилення параметрів проекту





Принципи побудови ефективної системи контролю





Контроль якості – своєчасне виявлення невідповідності результатів проекту встановленим стандартам чи вимогам якості, прийняття необхідних заходів щодо усунення порушень якості





Контроль витрат – контролювання виконання бюджету проекту, контроль витрат за окремими роботами проекту





Контроль розкладу – контроль за змінами часу, послідовності виконання проекту





Контроль змінення змісту – обґрунтування доцільності внесення змін у сутність проекту





Допоміжні процеси 





Контроль звітності за проектом – збирання звітної інформації, документообіг, прогноз результатів





Загальний контроль змін – координування внесення змін у проект в цілому





ПРОЦЕСИ КОНТРОЛЮ ПРОЕКТУ





Основні процеси 





Контроль ризику – виявлення впливу ризику на хід реалізації проекту, оперативне реагування на зміни рівня ризику





Метод детального контролю





Метод 50/50








Метод простого контролю








надає можливість оцінки проміжних точок виконання роботи 





можливість обліку проміжного результату – точка 50%-ого освоєння бюджету





відслідковує моменти завершення окремих робіт за двома критеріями – 0% і 100% (робота є виконаною у разі досягнення її кінцевого результату) 





Методи контролю фактичного виконання проекту





Метод за точками








визначає ступінь завершеності тривалих робіт за контрольними точками





Методи аналізу виконання проекту





Метод порівняння з плановими показниками (аналіз відхилень)





Методи засвоєного обсягу





Метод скориго-ваного бюджету





Графічний метод (метод S-подібних кривих) 





Метод прогнозування остаточних витрат





         Сутність методу порівняння з плановими показниками полягає в розрахунку відхилення як різниці між фактичним значенням показника та плановим:


(П = Пфакт – Пплан


        Показниками аналізу виступають: тривалість, дати початку та кінця виконання проектних робіт та проекту в цілому; витрати; трудомісткість; обсяг ресурсів; відсоток виконання робіт





        Метод скоригованого бюджету базується на обчисленні планового, скоригованого та фактичного бюджетів виконання проекту





Плановий бюджет на певну дату розраховується за формулою:





Спл = Српл * Qпл ,





де: Српл – плановий бюджет на роботу; 


     Qпл – запланований обсяг роботи на певну дату





За планом виконання проекту за 3 дні повинно було бути виконано 60% роботи 1111, яка коштує 500 грн. Фактично було зроблено 40% цієї роботи і витрачено 320 грн. 


Плановий бюджет по роботі 1111 на кінець 3-го дня складав:


Спл = 500 * 0,6 = 300 грн





Скоригований бюджет – це планові витрати, які обчислено на фактично виконаний на певну дату обсяг робіт: 





Сск = Српл * Qф ,





де: Српл – плановий бюджет на роботу;


      Qф   – фактичний обсяг виконання роботи на певну дату, %





Скоригований бюджет по роботі 1111 на кінець 3-го дня складав:


Сск = 500 * 0,4 = 200 грн


Фактичний бюджет дорівнює:


Сф = 320 грн





Хід виконання проекту стосовно бюджету оцінюється за допомогою коефіцієнта по витратах (Кв):





Кв = Сск : Сф ,





де: Сф – фактичні витрати на роботу





Коефіцієнт по витратах склав:


Кв = 200 / 320 = 0,625.


Тобто з кожної фактично витраченої гривні за планом повинно було бути витрачено лише 0,625 грн





Прогнозна оцінка вартості усього проекту розраховується за формулою:


Спрог = Сппл : Кв ,





де: Сппл – плановий бюджет на весь проект





Збереження визначеної тенденції по витратах призведе до збільшення бюджету проекту на 3630 грн:


Спрог = 6050 / 0,625 = 9680 грн;


(С = Спрог - Сппл = 9680 – 6050 = 3630 грн





Оцінка своєчасності виконання проекту ведеться за коефіцієнтом своєчасності виконання проекту Кt:





Кt = Сск : Спл





Коефіцієнт своєчасності виконання роботи 1111 дорівнює:


Кt = 200 / 300 = 0,667, 


що свідчить про відставання у термінах реалізації роботи 1111, що може призвести до збільшення тривалості виконання всього проекту








Прогнозні терміни виконання проекту розраховуються за формулою:





Тпрог = Тппл : Кt ,





де: Тппл – плановий термін виконання проекту





Збереження визначеної тенденції відставання у часі призведе до затягнення строку реалізації проекту на 11 днів:


Тпрог = 22 / 0,667 = 33 дня;


(Т = Тпрог - Тппл = 33 – 22 = 11 днів





Метод S-подібних кривих передбачає графічне зображення результатів методу скоригованого бюджету. Вісь абсцис цього графіка – час виконання проекту, вісь ординат – сумарні витрати. Графік складається з трьох кривих, які ілюструють фактичний, плановий і скоригований бюджет





Метод прогнозування остаточних витрат дозволяє розрахувати обсяг витрат по роботах, що залишилися, з урахуванням тенденцій виконання минулих робіт. Може бути використаний для прогнозування: окремих витрат по роботах, що розпочалися; елементів робочої структури проекту, що розпочалися; витрат по підрозділах, які розпочали роботу; остаточних витрат на проект у цілому
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Планові витрати для робіт, що залишилися (Сзал) визначаються як різниця між плановим бюджетом на весь проект і скоригованим бюджетом на кінець періоду, що оцінюється:





Сзал = Сппл - Сск





Планові витрати для робіт, що залишилися на кінець 3-го дня складають:


Сзал = 6050 – 200 = 5850 грн





Прогнозна оцінка витрат по роботах, що залишилися (Спрогзал) визначається за формулою:





Спрогзал = Сзал : Кв





Враховуючи тенденції, які склалися, прогнозна оцінка витрат по роботах, що залишилися, дорівнюватиме:


Спрогзал = 5850 / 0,625 = 9360 грн, 


тобто витрати на роботи проекту, що залишилися, можуть бути перевищені на 9360-5850=3510 грн





Прогнозні остаточні витрати на проект визначаються як сума залишкових прогнозних витрат і фактичних витрат по вже виконаних роботах:





Спрог = Спрогзал + Сф





Прогнозні остаточні витрати на проект дорівнюватимуть:


Спрог = 9360 + 320 = 9680 грн





Управління змінами – процес прогнозування і планування, реєстрації та моніторингу всіх змін у проекті з метою обґрунтування доцільності та оцінки наслідків





Зміна – перегляд управлінського рішення через змінення зовнішніх або внутрішніх чинників реалізації проекту





Завдання системи контролю за змінами:


визначення змін відносно початкового обсягу робіт;


прогноз витрат, часу і впливу змін на інші роботи;


реєстрація інформації щодо запровадження змін; 


інформування про зміни команди проекту, контракторів;


 координація впливу змін на інфраструктуру проекту








1. Класифі-кація торгів





2. Порядок проведення підрядних торгів





При підготовці звітів більш повною має бути інформація по показниках, де є відхилення від плану





Систему інформування і звітування треба будувати у розрізі WBS і OBS





Основні поняття організації тендерів: процедури закупівлі (відкриті, закриті, двоетапні конкурси; запит котирувань; закупівля з одного джерела); етапи закупівлі. Класифікація підрядних торгів. Функції учасників торгів








Система моніторингу реалізації проекту





У фармацевтичному виробництві також можна використовувати для визначення етапів реалізації проекту процесний підхід, який розподіляє процеси на субпроцеси, функції та операції








Система звітування має бути побудована таким чином, аби надавати менеджеру кожного рівня інформацію, відповідну його функціям і відповідальності





Організаційна підготовка, формування тендерного комітету. Оголошення про торги. Розробка тендерної документації. Попередня кваліфікація претендентів. Розробка оферти претендентом. Приймання і реєстрація оферт. Забезпечення заявки на участь у торгах. Процедура торгів. Затвердження результатів торгів. Завершення торгів. Класифікація контрактів








Принципи організації системи звітування 





Відбір для спостереження найголовніших напрямів проекту





Побудова системи інформаційної бази управління проектом





Формування системи узагальнюючих оціночних показників





Обґрунтування періодичності формування інформаційної бази





Аналіз причин відхилень, ступеня їх впливу на параметри проекту





Розрахунок трендових показників з урахуванням коригування на величину фактичних відхилень





Обґрунтування впровадження коригуючих заходів у процес реалізації проекту





Оцінка ефективності внесених змін та роботи системи моніторингу в цілому





Контроль здійснюється шляхом оперативного звітування щодо змін та їх обговорення. 


Основним документом щодо поточного контролю є звіт по витратах на певну дату. 


У системі контролю за змінами використовується стандартизований документ – вимога щодо зміни 





1. Поняття якості в контексті проектного менеджменту





Ключові аспекти якості проекту: відповідність цілям проекту; відповідність вимогам споживачів, якість продукту проекту; чітка специфікація; використання певних стандартів, досвіду; залучення кваліфікованих кадрів; аудиторські перевірки








3. Витрати на забезпечення якості проекту





Попереджувальні витрати. Витрати на оцінку. Витрати через внутрішні та зовнішні відмови





2. Система управління якістю проекту





Принципи менеджменту якості проекту. Структура системи управління якістю проекту: планування якості – забезпечення якості – контроль якості. Використання контрольної карти виконання процесу, діаграми Парето, статистичних методів, аналізу тенденцій








Часові обме-ження





Метрологічне забезпечення





Матеріальне забезпечення








Наслідок


(дефект, відхилен-ня від вимог)





Енерге-тичні об-меження





Машини і механізми





Методо-логія робіт





Кадрове забезпе-чення








Оточення





       Управління якістю проекту – це система методів, засобів і дій, спрямованих на встановлення, забезпечення і підтримку необхідного рівня якості проекту в процесі його розробки, обґрунтування та реалізації





     Під якістю розуміють сукупність властивостей і характеристик об’єкта, які зумовлюють його придатність задовольняти явні та неявні потреби споживачів відповідно до призначення





Аспекти якості (вітчизняна практика)





Якість продукту проекту





Якість виконання робіт за проектом





Якість розробки і планування проекту





Якість ресурсів проекту





Елементи якості проекту (зарубіжна практика)





Відповідність цілям проекту





Відповідність вимогам споживачів





Якість проекту повинна мати адресну відповідальність





Якість регламентується вимогами споживачів, а не виробників





Якість розглядається як найважливіший елемент проекту в цілому, а не як окрема функція управління





Принципи сучасної концепції менеджменту якості





У підвищенні якості повинні брати участь усі працівники





Більш ефективним є контроль процесу, ніж результату





Політика у сфері якості повинна бути частиною загальної політики підприємства





Основні положення концепції Загального управління якістю (Total Quality Management – TQM): підвищення ролі керівництва; основна увага – клієнтам; підвищення уваги до стратегічного планування; залучення всіх співробітників; постійна підготовка персоналу; нагороди і визнання; динаміка розробки продукції та послуг; концентрація зусиль на процесах, які безпосередньо впливають на якість продукції проекту; контроль якості роботи постачальників; ефективна інформаційна система; використання кращого досвіду





Елемент





Вхідні дані





Методи та засоби





Результати





ПЛАНУВАННЯ ЯКОСТІ








* Політика у сфері якості


* Описання змісту проекту


* Описання продукту


* Стандарти, норми, вимоги


* Результати інших процесів планування








- Аналіз прибутків і витрат


- Встановлення цільових рівнів якості


- Порівняння із зразком


- Графік потоків


- Експерименти














~ План управління якістю


~ Операційні визначення


~ Контрольний перелік


~ Вхідні дані для інших процесів





ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЯКОСТІ








* План управління якістю


* Результати контролю показників якості


* Операційні визначення


* Технологічні карти процесів


* Перевірочні листи








- Планові та позапланові перевірки


- Контрольні та  випробні заходи


- Оцінка якості та ідентифікація статусу контролю та випробувань


- Аудит якості











~ Поліпшення якості





КОНТРОЛЬ ЯКОСТІ








* Інформація про хід реалізації проекту


* Результати виконання проекту


* План управління якістю


* Операційні визначення


* Контрольний перелік








- Інспекція


- Графіки контролю


- Діаграми Парето


- Статистичні методи


- Графіки потоків


- Аналіз тенденцій




















~ Прийняття продукції


~ Ідентифікація браку


~ Переробка


~ Зміни у процесах


~ Поліпшення якості








     Планування якості проекту – це виявлення вимог, стандартів до якості проекту та продукції проекту, визначення того, як домогтися відповідності їм





     Політика у сфері якості  – це загальні цілі й напрями діяльності підприємства щодо якості, виражені менеджментом вищого рівня








Основні питання політики у сфері якості














Відносини з постачальниками 





Відносини з персоналом (командою проекту)














Відносини з клієнтами (споживачами)





Відповідальність за продукт





Рівень якості продукту проекту








   Описання змісту проекту – документ, в якому фіксуються основні цілі учасників проекту, зацікавлених сторін і споживачів та результати проекту для них





     Описання продукту проекту – це задокументовані характеристики продукту, які мають бути забезпечені виконанням проекту (специфікації, технічні завдання)





Порівняння із зразком – визначення певного рівня показників якості продукту проекту шляхом порівняння з відповідними параметрами аналогічних проектів





Графік потоків – діаграма взаємозв’язків між різними елементами систем і процесів. Розрізнюють:


- причинно-наслідкові діаграми (діаграми Ісікави), які показують вплив різних причин на виникнення реальних і потенційних проблем або наслідків;


- графіки потоків у вигляді блок-схем, які відображають взаємодії між елементами систем і процесів





Подача парового стерилізатора на проектну відмітку





Монтаж стерилізатора





Введення в експлуатацію парового стерилізатора, оцінка якості





Відповідає вимогам ?





Підписання акту прийомки парового стерилізатора





Так





Ні





Перевірка





Операційні визначення – опис термінів, показників, способів вимірювання в процесі контролю якості проекту





План якості відображає стратегію забезпечення якості здійснення проекту; враховує заходи щодо реалізації політики у сфері якості з зазначенням термінів виконання, відповідальних осіб, критеріїв оцінки, бюджету; містить опис процедур проведення контрольних та випробних заходів, перелік контрольних показників, технологічні карти складних процесів. План якості відображає систему якості проекту – організаційну структуру, відповідальних, процедури, процеси та ресурси, необхідні для здійснення управління якістю (ISO 9000)





Контрольний перелік – структурований перелік специфічних для певної роботи чи певного проекту питань, який використовується для перевірки факту виконання запланованих дій, кроків





  Забезпечення якості – це постійна оцінка процесу виконання проекту для підтвердження відповідності встановленим стандартам якості








     Результати контролю показників якості – це задокументовані результати з тестування та перевірки відповідності параметрів проекту запланованим показникам (протоколи, звіти)





Аудит якості – систематичне незалежне дослідження, яке проводиться для того, щоб встановити, чи відповідає діяльність щодо якості запланованим вимогам, наскільки ефективно ці вимоги реалізуються і чи будуть досягнуті поставлені цілі (ISO 8402).


Завдання аудиту якості: виявлення недоліків, які виникли під час виконання проекту; усунення виявлених недоліків і поліпшення показників проекту





Види аудиту якості





Зовнішній аудит (перевірки замовниками, незалежними організаціями з сертифікації систем якості)





Внутрішній аудит





Аудит процесів





Аудит продукту





Аудит системи управління якістю





Заходи для поліпшення якості – дії з підвищення ефективності виконання проекту, підготовка запитів на дозвіл проведення змін та коригуючих дій у проекті





      Контроль якості – це відслідковування певних результатів за проектом для встановлення відповідності стандартам і вимогам щодо якості, а також для визначення шляхів усунення причин незадовільного виконання проектних робіт





     Результати виконання проекту враховують задокументовані результати за продуктом проекту (дотримання певних параметрів) та за менеджментом проекту (дотримання календарного плану виконання проектних робіт, бюджету)





Інспекція – виконання дій з вимірювання, перевірки, тестування з метою визначення відповідності отриманих результатів встановленим вимогам





Графіки контролю (контрольні карти) – графічне зображення результатів процесу у часі з метою своєчасного виявлення та коригування непередбачених відхилень. Використовуються для моніторингу вартісних і часових відхилень, змін обсягу, частоти змін змісту проекту, похибок у проектній документації





Верхня межа допустимого значення параметра





Середнє значення параметра





Нижня межа допустимого значення параметра





Дата





Діаграма Парето – це гістограма появи різних причин невідповідностей, впорядкованих за частотою (рангом) виникнення певної причини. 


Упорядкування за рангом використовується для здійснення коригуючих дій: команда проекту повинна на основі правила 80:20 вживати заходи, спрямовані насамперед на усунення проблем, які спричиняють найбільшу кількість дефектів. 


Вісь абсцис діаграми Парето – види дефектів проекту, вісь ординат є подвійною: з одного боку – кількість дефектів, з іншого – кумулятивний відсоток дефектів





Дефект





Механічні включення





Непрозорість





Інші дефекти





2





50





3





4





5





10





1





60





70





80





90





100





Кількість дефектів, шт.





Кількість дефектів, %





Кумулятивна крива частоти появи дефектів, %





Статистичні методи – створення статистичних вибірок, аналіз динамічних рядів, кореляційно-регресійний аналіз, статистичне моделювання.


Аналіз тенденцій – використання математичних методів для прогнозування майбутніх результатів: технічних, вартісних, планових показників виконання





Ідентифікація браку враховує визначення типу, складності браку, а також, розробку та реалізацію заходів з управління продукцією, що не відповідає вимогам і стандартам





Переробка – дії з приведення дефектної продукції у відповідність із встановленими вимогами. Переробка потребує додаткових витрат та часу





Зміни процесу – коригуючі або запобіжні дії за виявленими у результаті контролю якості порушеннями





Вибірковий





Суцільний





Витрати через внутрішні відмови





Витрати на оцінку





Попереджу-вальні витрати





Інспектор з якості





Лабораторія





Лінійний персонал





За обсягом вибірки














За виконавцем





Самоконтроль





Інструментальний (лабораторний, геодезичний, метрологічний)





Візуальний 





Інспекційний приймальний 





Інспекційний операційний





Інспекційний вхідний





Витрати на забезпечення якості проекту





За інструменталь-ною оснащеністю





За місцем у технологічному процесі





КЛАСИФІКАЦІЯ ВИДІВ І МЕТОДІВ КОНТРОЛЮ ЯКОСТІ





Витрати через зовнішні відмови





Попереджувальні витрати – витрати на планування якості, організацію системи управління якістю, розробку вимог до контролю якості сировини і матеріалів, виробничих процесів і готової продукції, підготовку методичних інструкцій, створення програм навчання і підготовку кадрів у галузі управління якістю, витрати на удосконалення системи забезпечення якості, організаційні витрати





Витрати на оцінку і контроль якості – це витрати на випробування і контроль сировини, перевірку та ремонт контрольно-вимірювальних приладів, технічний контроль, витрати часу працівників на самоконтроль, нагляд за якістю і системами якості, витрати на атестацію якості продукції, валідацію виробництва





Витрати через внутрішні відмови – витрати через невідповідність виготовленої продукції встановленим вимогам щодо якості, які були виявлені до відправлення продукції споживачам (витрати на виправлення браку і витрати на брак, що не підлягає виправленню)





Витрати через зовнішні відмови – витрати на доробку продукції протягом гарантійного терміну за рекламаціями споживачів, на усунення дефектів у процесі технічного обслуговування, штрафи за низьку якість, витрати через повернення неякісної продукції





!





У загальній структурі витрат на забезпечення якості проекту  переважати повинні попереджувальні витрати, а питома вага витрат через внутрішні та зовнішні відмови повинна скорочуватися








1. Класифі-кація проектних ризиків





Поняття ризику і невизначеності у здійсненні проектів. Ризик у проектному менеджменті. Систематичний і несистематичний ризики, їх склад. Короткострокові та довгострокові ризики. Допустимі, критичні і катастрофічні ризики. Недиверсифіковані і диверсифіковані ризики. Динамічні і статичні ризики





2. Причини виникнення та наслідки проектних ризиків





Види ризиків, що виникають на різних стадіях життєвого циклу проекту. Причини виникнення, ознаки та наслідки технічних, політичних, маркетингових, фінансових ризиків проектів





3. Методи аналізу й оцінки ризиків проектів





4. Управ-ління проектними ризиками





Мета аналізу ризику. Якісний та кількісний аналіз ризику. Метод чутливості, метод сценаріїв, метод Монте–Карло. Схема моделювання методом Монте–Карло





Методи зниження ризиків. Характеристика можливих реакцій на зміни умов реалізації проекту





Невизначеність – можливість відхилення фактичного результату від очікуваного. Характеризується відсутністю повної та достовірної інформації про умови реалізації проекту, наявністю чинника випадковості впливу різних подій на результати проекту, протиріччями інтересів учасників проекту.


Ризик – потенційна можливість виникнення несприятливих ситуацій та наслідків (додаткових витрат, зниження прибутку, збитків), яку можна кількісно визначити з певною мірою вірогідності настання





     Під ризиком у проектному менеджменті розуміють імовірність втрат ресурсів, доходів у зв’язку з невизначеністю, появу додаткових витрат під час реалізації проекту, збільшення тривалості виконання проекту





       Управління ризиком – це підсистема проектного менеджменту, яка являє собою процес виявлення, оцінки, моніторингу чинників ризику, реагування на події та зміни ризиків у процесі виконання проекту





Контроль, аналіз та оцінка ефективності дій щодо зниження ризику





Реагування на настання ризикової події, розробка та реалізація заходів щодо зниження ризику





Розробка алгоритму застосування вибраних методів і прийняття рішень в умовах ризику





Вибір методів управління ризиками





Оцінка наслідків впливу виявлених ризиків на проект





Аналіз ризиків, причин їх виникнення





Ідентифікація виявлених ризиків





Виявлення потенційних ризиків





Структура підсистеми управління ризиками





Виявлення ризиків передбачає дії щодо систематичного визначення та класифікації можливих подій негативного впливу на проект





Ідентифікація виявлених ризиків – це процес класифікації ризиків, їхня якісна характеристика за різноманітними ознаками 





Пов’язані з помилками у маркетингових дослідженнях та елементах маркетингової складової експертизи проекту, конкурентною боротьбою та насиченістю ринку





Пов’язані із зміною економічних чинників країни, економічною кризою чи нестабільністю економік інших країн, конкуренцією





Ризики, для яких існують можливі шляхи усунення 





Ризики, що не підлягають усуненню





Диверсифіковані ризики





Недиверсифіковані ризики





За можливістю усунення





Невиконання запланованих результатів впливає на життєздатність суб’єкта; ризики пов’язані із загрозою втрати усього капіталу підприємства, його банкрутством





Заплановані результати не виконано, виникли певні втрати, але збережено цілісність; ризики пов’язані із можливою втратою частини виручки





Катастрофічні





Критичні 





Заплановані результати виконано частково, але без втрат чи збитків





Заплановані результати не виконано; ризики пов’язані із загрозою втрати частини прибутку





Допустимі 





Часткові





За мірою впливу на фінансовий стан





Виникають під час вибору напрямку інвестування





Пов’язані з фінансовими інвестиціями, що впливають на ліквідність





Довгострокові ризики





Короткострокові ризики





За тривалістю дії





Неправильна оцінка ринкової ситуації


Невизначеність основної мети та завдань проекту


Неузгодженість інтересів учасників проекту


Проблеми управління проектною командою, виникнення конфліктів


Відмови виробничо-технологічного устаткування


Помилки у проектній документації


Зміна пріоритетів розвитку підприємства та значущості проекту


Недостатність достовірної інформації щодо оточення проекту





Несистематичний ризик безпосередньо стосується проекту, залежить від  стану суб’єкта і визначається його конкретною специфікою





Нестабільність нормативного поля режиму інвестування


Зовнішньоекономічні ризики


Зміни природнокліматичних умов


Стихійні лиха


Погіршення політичної ситуації


Несприятливі соціально-політичні зміни


Коливання ринкової кон’юнктури


Коливання валютного курсу, цін





Систематичний ризик належить до неконтрольованих чинників, визначається зовнішніми обставинами і є однаковим для однотипних об’єктів





За джерелами виникнення





Маркетингові





Фінансові





Пов’язані з недостатністю інформації, досвіду щодо технічно складних технологій, прогресом





Пов’язані зі зміною політичного курсу країни, торговельно-політичного режиму, законодавства





Політичні





Технічні





За функцією





Пов’язані з можливістю втрати реальних активів підприємства унаслідок завдання збитків власності або незадовільний менеджмент





Пов’язані з непередбаченими як позитивними, так і негативними змінами вартісних характеристик проекту внаслідок прийняття незапланованих управлінських рішень чи змін ринкових та політичних умов





Статичні ризики





Динамічні ризики





За мірою впливу на зміну реальних активів





Несистематичні ризики, пов’язані з помилками менеджменту конкретного суб’єкта





1. Непередбачувані:


- макроекономічні (нестабільність законодавства та економічної ситуації, коливання цін, валютних курсів);


- екологічні (природні катастрофи);


- соціально-небезпечні ризики, пов’язані зі злочинами (тероризм).


2. Передбачувані:


- ринкові (зміна вимог споживачів, умов постачальників, позиції на ринку, цін);


- операційні (порушення безпеки, робочого стану елементів проекту)





Внутрішні ризики





Зовнішні ризики





За відношенням до проекту як до замкнутої системи





Експлуатаційна стадія


Неплатоспроможність споживачів, зміна вимог споживачів 


Поява альтернативного продукту, дії конкурентів


Зміна ємності, сегменту ринку проекту


Зміна собівартості продукції (цін на сировину, заробітну плату, перевезення тощо)


Зміна вартості капіталу і рівня інфляції


Загроза екологічній безпеці


Зміна ставлення населення до реалізації проекту





Інвестиційна стадія


Недостатність інформації щодо платоспроможності замовника (інвестора), зміна умов фінансування


Перевищення термінів будівництва, постачання устаткування, бюджету проекту (непередбачені витати на будівельні роботи, перевищення вартості устаткування тощо)


Невиконання контрактних зобов’язань підрядчиками


Несвоєчасна підготовка персоналу








Ознаки 





- Оригінальність препарату, нова форма випуску


- Відсутність  в Україні проектної організації відповідного рівня


- Умови залучення іноземних фахівців




















* Значна кількість постачальників, субпідрядників, їх віддаленість


* Відсутність чітких термінів поставок, штрафних санкцій





~ Відсутність у контрактах механізму захисту від валютних ризиків


~ Облік проектних витрат у різних валютах


► Значна кількість робіт різної спрямованості та значущості





Передінвестиційна стадія


Помилки у розробці концепції проекту


Неправильне визначення розташування, масштабу проекту


Необґрунтованість кола учасників проекту, постачальників, споживачів


Негативне ставлення до проекту місцевої влади, громадськості


Необґрунтоване прийняття рішення щодо інвестування





Види ризиків за стадіями життєвого циклу проекту








Наслідки 





- Неможливість виходу на проектну потужність виробництва препарату у визначений планом період


- Якість готової продукції не відповідає вимогам GMP











* Збільшення термінів виконання окремих етапів робіт та проекту в цілому











~ Зростання бюджету проекту

















► Порушення послідовності виконання проектних робіт








Причини виникнення








- Помилки в проектуванні  технології виробництва препарату; неправильний вибір обладнання; неправильний вибір потужності виробництва препарату; невідповідність умов виробництва вимогам GMP


- Недоліки в управлінні проектом; відсутність досвіду, кваліфікованих кадрів


* Порушення договорів поставок субстанції, сировини, обладнання


* Порушення термінів виконання будівельно-монтажних робіт субпідрядниками, постачальниками обладнання


~ Підвищення цін на сировину, вартості обладнання через валютні ризики; підвищення витрат на проект








► Помилки у формуванні робочої структури проекту





Ознаки 





- Складний склад препарату


- Іноземні постачальники




















* Відсутність підтримки проекту з боку громадськості, держави, учасників проекту


~ Реєстрація інноваційного проекту








► Недостатність інформації щодо ринку збуту


► Відсутність або необґрунтованість програми збуту, реклами, підтримки просування препарату


► Проблеми з реєстрацією препарату





Наслідки 





- Неможливість отримання імпортованої субстанції, сировини, обладнання 


- Збільшення вартості імпортованих поставок


* Втрата проекту


* Відкладення реалізації проекту





~ Зниження ефективності проекту








► Неможли-вість реалізації препарату у заплановані терміни, у певному сегменті й визначеному ціновому діапазоні 


► Низький рівень надходжень за проектом





Технічні ризики





Вид





Причини виникнення








- Зміна торговельно-політичного режиму, митної та податкової політики, системи валютного регулювання

















* Нестабільність політичної ситуації в країні











~ Зміна законодавства, скасування пільг











► Неправильна оцінка маркетингової ситуації, ємності ринку, вимог споживачів


► Незадовільна якість лікарського засобу або його оформлення (дизайн, пакування)


► Недостатня інформованість споживачів щодо нового препарату, неефективність реклами


► Неправильна цінова політика








Політичні ризики





Вид





Маркетингові ризики





Аналіз ризиків враховує процедури виявлення чинників ризиків та оцінки їх впливу. Оцінка ризиків – це якісне або кількісне визначення значущості ризику (ступеня його впливу, імовірності настання) 





Ознаки 





- Використання різних джерел фінансування проекту


- Відсутність фіксованої ціни на товари, роботи, послуги у контракті








* Неефективна експертиза проекту


* Завищені ціни, закладені у розрахунок ефективності проекту





Наслідки 





- Зростання відсоткової ставки 


- Збільшення вартості джерел фінансування














* Фінансові збитки





Причини виникнення








- Коливання курсів валют


- Зміна облікової банківської ставки


- Нестабільність економік країн, до яких належать учасники проекту (іноземні постачальники, інвестори, проектувальники)





* Економічна криза


* Затоварювання ринку


* Цінова конкурентна боротьба











Фінансові ризики





Вид





     Мета аналізу ризику – надати учасникам проекту достатню інформацію для прийняття рішення щодо ефективності проекту, доцільності прийняття в ньому участі та необхідності заходів захисту від можливих фінансових втрат





Якісний


Визначає фактори, межі та види ризиків





Кількісний


Дає можливість визначити число та розміри окремих ризиків та ризику проекту в цілому





Види аналізу ризику





7. Розгляд результатів аналізу ризиків, оформлення звіту





6. Обґрунтування впровадження різних методів зниження ризику





5. Встановлення взаємозв’язку між окремими ризиками та інтегрального впливу на проект





4. Визначення чинників ризику та їх значущості





3. Вибір техніки аналізу ризиків





2. Підготовка анкет, координація зустрічі з експертами





1. Підбір групи експертів з відповідним досвідом





Послідовність робіт по аналізу ризиків





 Організаційно-економічні 


Комплекс заходів, спрямованих на попередження втрат від ризику у випадках виникнення несприятливих обставин, а також на їх компенсацію у випадках виникнення втрат





Методи відходу від ризиків (відмова від ризикових проектів і ненадійних партнерів, страхування ризиків, пошук і залучення до проекту гарантів)





Методи локалізації ризиків, які застосовуються для високоризикових проектів у багатопроектній системі  (створення окремих спеціальних підрозділів для реалізації найбільш ризикових проектів)





Методи розподілу ризиків (розподіл ризиків між учасниками, за часом)





Методи компенсування ризиків (прогнозування зовнішнього середовища проекту, маркетинг проекту та продукції проекту, моніторинг соціально-економічного та правового середовища, створення системи резервів проекту





Розробка і реалізація стратегії управління ризиками проекту





Методи управління ризиками





Правові


Використовують такі прийоми, як страхування, застава, штрафні санкції, гарантія, авансові платежі





Технічні 


Засновані на впроваджені технічних заходів (система протипожежного контролю)





Групи дій щодо зниження ризиків





Страхування





Резервування коштів на покриття непередбачених витрат





Розподіл ризиків





МЕТОДИ ЗНИЖЕННЯ РИЗИКІВ





Диверсифікація ризиків дозволяє розподілити їх  між учасниками проекту адекватно розподілу доходів. Враховує такі дії: визначення можливостей учасників проекту щодо запобігання наслідкам настання ризикових подій; розрахунок міри ризику для кожного учасника проекту; обґрунтування рівня винагороди за ризик окремих учасників; контроль відповідності міри ризику й рівня доходу між учасниками проекту





Резервування коштів передбачає встановлення співвідношення між потенційними ризиками, що впливають на вартість проекту, і розміром додаткових витрат, необхідних для подолання впливу цих ризиків. Роботи з резервування коштів проводяться у такій послідовності: вартісна оцінка потенційних наслідків ризиків; визначення структури резерву на покриття непередбачених витрат; обґрунтування напряму використання резерву. 


З метою зниження ризиків у плані фінансування необхідно створити достатній запас міцності (рекомендується підтримувати сальдо накопичених реальних коштів у фінансовому плані проекту на кожному етапі розрахунку не менше 8 % від запланованих для даного етапу витрат)





Страхування ризиків – повна або часткова передача певних ризиків страховій компанії. Враховує такі дії: визначення ризиків, що підлягають страхуванню; вибір страхової компанії; вибір раціональної схеми страхування; проведення переговорів та укладання договору про страхування; моніторинг виконання договору (оплата страхових внесків, виплати страхового відшкодування у разі настання страхової події тощо)





      Конкурсні торги (тендери) – це спосіб закупівлі ресурсів, розміщення замовлення, згідно з яким переможець визначається на конкурсній основі





Виявлення наступного за важливістю ризику





Обґрунтування рішення про здійснення або відмову від заходів, спрямованих на зниження ризику





Порівняння витрат на реалізацію протиризикових заходів з можливою перевитратою коштів унаслідок настання ризикової події





Оцінка додаткових витрат на реалізацію визначених заходів





Визначення заходів щодо зменшення імовірності та небезпеки ризикової події





Визначення перевитрати коштів з урахуванням імовірності настання несприятливих подій





Виявлення найбільш значущого для проекту ризику





Визначення ефективності заходів щодо зниження ризиків





Процедури закупівлі – послідовність дій, оформлена документально, яка застосовується при розміщенні замовлень на постачання товарів, виконання робіт, надання послуг





Закупівлі для проектів з державними джерелами фінансування





Закупівлі товарів, робіт і послуг за держзамовленням





Напрями здійснення закупівель





Закупівлі для проектів з міжнародним фінансуванням (МБРР, ЄБРР)








Закупівлі ресурсів для проектів у рамках проектного фінансування





Відкритий конкурс – вид конкурсу, при якому замовник або організатор залучає пропозиції учасників за допомогою публікації запрошення до участі в конкурсі у друкованих засобах масової інформації і розглядає пропозиції усіх постачальників, які відгукнулися на запрошення. Застосовуються для закупівлі великих обсягів стандартизованих товарів, робіт, послуг на конкурентному ринку, коли немає спеціальних умов до строків та таємності закупівлі





Закритий конкурс – вид конкурсу, при якому замовник або організатор залучає пропозиції учасників, надсилаючи спеціальні  запрошення до участі у конкурсі обмеженому колу постачальників і розглядає пропозиції тільки тих постачальників, які одержали такі спеціальні запрошення. Застосовуються, якщо необхідні товари, роботи, послуги здатні забезпечити тільки вибрані постачальники через технічну складність предмета торгів або виняткові права на їх постачання





Двоетапний конкурс – вид конкурсу, під час якого спочатку замовник проводить переговори щодо технічних параметрів пропозицій учасників з метою уточнення вимог та умов, а потім залучає пропозиції з урахуванням цін та комерційних умов. Застосовуються для закупівлі технічно складних товарів, робіт, послуг, на які замовник не може  (не бажає) скласти детальні технічні вимоги. За способом залучення попередніх заяв двоетапні конкурси можуть бути відкритими і закритими, але на практиці, як правило, є закритими через складність об’єкта закупівлі





Предметом торгів можуть бути підряди на:


будівництво, реконструкцію, капітальний ремонт підприємств, споруд та будівель виробничого та невиробничого призначення;


виконання будівельних та монтажних робіт;


виконання комплексу пусконалагоджувальних робіт, інженерно-дослідних робіт;


 валідацію виробництва; 


розробку техніко-економічного обґрунтування (бізнес-планів, інноваційних проектів);


проектування;


управління проектом;


поставку обладнання;


консультаційні послуги та ін.





Предмет торгів – конкретні товари, роботи, послуги, щодо яких проводиться тендер





Об’єкт торгів – виробничий або невиробничий об’єкт, до якого належить предмет торгів





2. Залучення остаточних пропозицій постачальників з визначенням ціни та інших комерційних умов





Внесення змін у первісні технічні та техніко-економічні вимоги до товарів, робіт, послуг





 Проведення переговорів з постачальниками з будь-яких аспектів їхніх пропозицій (за винятком вимог щодо правомочності та кваліфікації постачальників, а також комерційних вимог пропозицій)





1. Залучення первісних пропозицій без визначення ціни





Послідовність проведення двоетапного конкурсу





Запит котирувань – спрощений спосіб закупівлі, під час якого  держзамовник або організатор конкурсу надсилає обмеженому колу потенційних постачальників запит щодо цін на необхідні товари, роботи, послуги і обирає пропозицію з найнижчою ціною. Застосовується для закупівлі невеликих обсягів простих стандартизованих товарів, робіт, послуг, для яких існує сформований ринок. Характерною особливістю цього виду закупівель є чітке визначення всіх вимог до предмета торгів, умов постачання та оплати, тобто вибір постачальника здійснюється лише за одним параметром - ціною





Закупівля з одного джерела – спрощений спосіб закупівлі товарів, робіт, послуг, під час якого  замовник або організатор конкурсу запитує пропозицію тільки в одного постачальника. Застосовується у разі, коли потенційний постачальник є єдиним виробником або має виняткові права на постачання необхідних товарів, робіт, послуг (за умови, що на ринку відсутня повноцінна заміна), або у разі виникнення термінової потреби внаслідок надзвичайних обставин (природні катаклізми, воєнні дії)





Оцінка конкурсних заявок





Розкриття конкурсних заявок





Прийом конкурсних заявок





Роз’яснення й уточнення конкурсної документації





Поширення конкурсної документації





Повідомлення про проведення конкурсу





Розробка конкурсної та допоміжної документації





Проведення маркетингових досліджень





Етапи закупівлі





Присудження контракту





Підписання контракту





Повідомлення про результати конкурсу





Етапи закупівлі – окремі, обмежені в часі, документально оформлені, як правило, у протоколі закупівлі або додатках до нього дії, що є частиною процедури закупівлі того чи іншого виду





Процедура торгів здійснюється лише уповноваженими учасниками (організатором, тендерним комітетом)





Учасники торгів приймають участь у процедурі торгів та оголошенні їхніх результатів
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ЕТАПИ ПРОВЕДЕННЯ ТЕНДЕРІВ





Негласні








Гласні





За участю оферентів у процедурі торгів





Претендент:


приймає рішення щодо участі у торгах після отримання інформації про проект; 


подає заявку на участь у торгах організатору; 


отримує від організатора інформацію про характеристики проекту, перелік документації по тендерній пропозиції, терміни і порядок проведення торгів; 


готує тендерну пропозицію; 


приймає участь у торгах





Замовник:


приймає рішення щодо проведення торгів; 


призначає особу, що виконуватиме функції організатора торгів; 


контролює роботу організатора торгів і бере участь у проведенні тендеру; 


встановлює остаточні умови договору й укладає його з переможцем торгів





Учасниками торгів є лише вітчизняні постачальники





До участі в конкурсі допускаються іноземні учасники





Тендерний комітет:


проводить збір заявок на участь у торгах, на попередню кваліфікацію;


проводить попередню кваліфікацію претендентів; 


організує ознайомлення претендентів з тендерною документацією і дає необхідні роз’яснення; 


забезпечує збір, збереження і оцінку поданих оферт; 


здійснює процедуру торгів і її оформлення; 


визначає переможця або приймає інше рішення за результатами торгів і подає їх на затвердження; 


оформлює звіт за результатами торгів, публікує його у засобах масової інформації





Без участі іноземного оферента





З участю іноземного оферента





Організатор торгів:


готує документи для оголошення торгів, публікує оголошення і розсилає запрошення; 


формує тендерний комітет; 


спрямовує і контролює діяльність тендерного комітету і залучених консультаційних організацій; 


затверджує результати торгів; 


розглядає апеляції на рішення тендерного комітету; ліквідує тендерний комітет; несе усі витрати з підготовки і проведення торгів





За участю в торгах іноземних оферентів





Розгляд пропозицій всіх учасників торгів





Відсікання шляхом попередньої кваліфікації недостатньо фінансово, технічно, професійно сильних учасників





Без попередньої кваліфікації учасників





З поперед-ньою каліфі-кацією учасників





За способом проведення попереднього добору претендентів





Обмежене коло потенційних постачальників





Можуть приймати участь всі бажаючі





Закриті





Відкриті





За доступом учасників





Організаційна підготовка – дії замовника щодо прийняття рішення про мету, час, предмет торгів, призначення відповідального за здійснення торгів, призначення організатора торгів, формування тендерного комітету; підготовка та публікація організатором або тендерним комітетом об’яви про торги





Учасник торгів – особа, що має право приймати участь у торгах, їх підготовці, проведенні та затвердженні результатів





Основними учасниками торгів є:


Замовник – особа, для якої проводиться будівництво, реконструкція чи оснащення об’єкта торгів.


Організатор торгів – особа, якій замовник доручив проведення торгів (повинна мати відповідну ліцензію).


Тендерний комітет – постійний або тимчасовий орган, створений замовником або організатором для проведення торгів.


Претендент – вітчизняна або міжнародна організація, підприємство, установа, під чиїм ім’ям подано заявку на участь у торгах.


Оферент – претендент, що надіслав тендерну пропозицію (оферту) з банківською гарантією та погодженням дотримуватися умов тендерної документації





Проводяться генеральним підрядчиком (постачальником) з метою виявлення субпідрядників (субпостачальників)





Проводяться замовником з метою визначення генерального підрядчика (постачальника)





До учасників торгів також можуть належати кредитно-фінансові установи, інженерно-консультаційні фірми, державні комітети та інші організації, які приймають участь в окремих процедурах торгів





Вторинні





Первинні





ФУНКЦІЇ УЧАСНИКІВ ТОРГІВ





За рівнем торгів





Торги, учасники яких належать до різних країн





Внутрішні торги з вітчизняними учасниками





Міжнародні





Національні





За національною приналежністю учасників





Кількість учасників торгів не обмежується





Характеризуються наявністю одного оферента 





З більшою ніж один кількістю учасників 





Одиничні





За кількістю оферентів





Об’ява про проведення торгів повинна бути опублікована за 2-6 місяців до терміну надання оферт і містити:


найменування замовника та організатора торгів;


найменування виду та предмету торгів;


місце розташування об’єкта торгів;


орієнтовний обсяг і строки постачання товарів, виконання робіт, надання послуг;


умови виконання угоди, обмеження;


адреса, терміни, умови придбання та інші відомості щодо отримання тендерної документації;


термін надання оферт








Розробка тендерної документації – за дорученням замовника або організатора тендерний комітет розробляє та розповсюджує тендерну документацію
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10. Спосіб оцінки і порівняння альтернативних тендерних пропозицій





11. Методику розрахунку ціни тендерної пропозиції із зазначенням того, чи має вона включати інші елементи, крім вартості самих товарів, робіт чи послуг, наприклад, витрати на транспортування, страхування, сплату митних тарифів, податків





12. Інформацію про валюту (валюти), у якій (яких) має бути розрахована і зазначена ціна тендерної пропозиції





3. Перелік критеріїв, які висуваються тендерним комітетом із метою оцінки відповідності учасника торгів встановленим кваліфікаційним вимогам





2. Вимоги щодо підготовки тендерних пропозицій





1. Запрошення до участі в торгах





Тендерна документація може містити





8. Зазначення основних умов, які обов’язково будуть включені до проекту договору про закупівлю





9. Опис окремої частини або частин предмета закупівлі, щодо яких можуть бути подані тендерні пропозиції, у разі, якщо учасникам торгів дозволяється подати тендерні пропозиції лише стосовно частини товарів чи послуг, що закуповуються





20. Інформацію про додаткові умови, необхідні для акцепту тендерної пропозиції





7. Перелік критеріїв та методику їх оцінки для визначення найкращої тендерної пропозиції





6. Терміни постачання товарів, виконання робіт, надання послуг





5. Інформацію про характер і необхідні технічні та якісні характеристики предмета закупівлі (відповідну технічну специфікацію, плани, креслення; кількість товару; місце, де мають бути виконані роботи чи надані послуги; додаткові послуги, які мають бути надані)





4. Інформацію про необхідність документального підтвердження відповідності учасника торгів встановленим кваліфікаційним вимогам





13. Зазначення мови (мов), якою (якими) мають бути складені тендерні пропозиції





14. Вимоги замовника щодо надання тендерного забезпечення





15. Зазначення способу, місця та кінцевого терміну подання тендерної пропозиції





16. Викладення процедури надання роз’яснень щодо тендерної документації, а також повідомлення про намір замовника провести збори учасників торгів





17. Зазначення терміну, протягом якого тендерні пропозиції вважаються дійсними





18. Зазначення місця, дати та часу розкриття тендерних пропозицій





19. Зазначення прізвища, посади та адреси однієї чи кількох посадових осіб або інших працівників замовника, уповноважених здійснювати зв’язок з учасниками торгів





Попередня кваліфікація претендентів – аналіз та оцінка технічної, організаційної, фінансової спроможності претендента виконати умови тендеру
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Попередня кваліфікація проводиться за дорученням замовника тендерним комітетом або створеною ним предкваліфікаційною комісією з метою забезпечення гарантій допущення до торгів потенційно спроможних виконати вимоги щодо предмету торгів претендентів





Процедура проведення попередньої кваліфікації


Підготовка та розповсюдження запрошень претендентів до участі у попередній кваліфікації та листа опитування


Збирання листів опитування та відгуків щодо попередньої кваліфікації


Оцінка отриманої документації за формальними критеріями


Оцінка технічної, організаційної, фінансової спроможності претендента та складання експертного висновку


Прийняття рішення про результат попередньої кваліфікації





Лист опитування може складатися з наступної інформації  про претендента: повна назва, телефон, адреса; дата, місце та орган реєстрації; банківські реквізити; організаційно-правова форма; засвідчені копії реєстраційних та статутних документів; вид діяльності; інформації про платоспроможність підприємства; ліцензії на певні види діяльності тощо





Розробка оферти претендентом – складання визначених вимогами тендерної документації документів, враховуючи пропозицію претендента щодо предмету торгів
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Оферта складається з двох конвертів:


- зовнішній містить заявку на участь в торгах, копію платіжного документа, що підтверджує внесення першого задатку;


- у внутрішньому знаходиться пропозиція претендента і банківська гарантія





Приймання і реєстрація оферт – дії секретаріату тендерного комітету щодо приймання, реєстрації оферти, перевірки наявності визначених документів у зовнішньому конверті або відмови у прийманні оферти через порушення вимог до тендерної документації
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У разі приймання оферти здійснюється її реєстрація у спеціальній книзі, а оферентові видається відповідна розписка.


Оферент має право крім оферти надати також альтернативну пропозицію.


У разі відсутності у зовнішньому конверті повного переліку необхідних документів тендерний комітет відмовляє у прийманні оферти, що оформлюється протоколом. Секретаріат тендерного комітету повідомляє про прийняте рішення претендента





Процедура торгів – дії секретаріату щодо розкриття оферт, проведення тендерним комітетом (залученими експертами) експертизи пропозицій, вибір тендерним комітетом переможця торгів
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Однією з вимог до прийняття заявки претендента є наявність її забезпечення. Способом забезпечення конкурсної заявки може бути задаток, банківська гарантія, застава або поручительство 





Тендер проводиться за місцем розташування організатора торгів. Розкриття оферти проводиться секретаріатом тендерного комітету у присутності його повноважного складу, здійснюється перевірка наявності всіх необхідних документів та їх відповідності вимогам тендерної документації. Якщо вимоги не виконано, оферта не підлягає розгляду, що зазначається у протоколі засідання тендерного комітету.


У процесі експертизи оферт тендерний комітет має право запрошувати оферентів для надання додаткової інформації, роз’яснень 





Затвердження результатів торгів – надання тендерним комітетом протоколу з результатами торгів організатору для затвердження та передачі замовнику
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За результатами торгів замовник може прийняти рішення:


* провести повторні торги (у разі негативного результату за торгами, якщо до моменту закінчення терміну закриття торгів не надійшло жодної оферти або усі подані оферти не містили банківських гарантій);


* затвердити переможця торгів і запросити його на підписання протоколу про наміри щодо укладення підрядного договору;


* затвердити переможця торгів і запросити на процедуру підготовки й укладання договору





Завершення торгів – внесення переможцем задатку на розрахунковий рахунок замовника, укладення замовником договору (контракту) з переможцем торгів
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Після внесення другого задатку переможець торгів укладає із замовником договір на умовах, передбачених в тендерній документації. Замовник не має права вести будь-які переговори щодо предмета торгів з учасниками торгів та іншими особами з моменту оголошення про проведення торгів до укладення договору. Якщо переможець висуває не передбачені в тендерній документації умови, тендерний комітет за узгодженням із замовником може розпочати переговори з претендентом, що  зайняв друге місце





Види контрактів, що передбачають відшкодування підрядчику частини витрат за проектом: фіксований ціновий контракт; контракт з фіксованою ціною; контракт з фіксованою сумою та умовою стимулювання; контракт з фіксованою сумою і стимулюючою оплатою; контракт з фіксованою ціною і можливістю перегляду ціни у певному діапазоні; контракт з націнкою; контракт з оплатою витрат і фіксованою винагородою; контракт з оплатою витрат і заохочувальною винагородою; контракт з оплатою витрат і відсотка від суми витрат








Контрактор зобов’язується здійснити поставку матеріалів, виконати роботи, надати послуги за певну ціну, яка не може бути змінена у разі підвищення витрат





Контракт з відшкодуванням витрат





Контракт з твердою ціною





За способом встановлення ціни





Контракт з повною відповідальністю генерального підрядчика за введення об’єкта в експлуатацію








Контрактом передбачається відповідальність підрядчика за певні роботи (проектування, будівництво тощо), за управління всього проекту несе відповідальність менеджер проекту, зобов’язання замовника – пошук підрядчиків, проведення торгів, укладання контрактів з переможцями





«Під ключ»





Традиційні





У залежності від характеру взаємовідносин учасників проекту і розподілу відповідальності між ними





1. Команда проекту





Роль менеджера проекту. Основні сфери управління персоналом у проектах. Найважливіші риси менеджерів проекту. Види структур команди проекту. Цілі створення, переваги проектної команди. Основні організаційні завдання побудови проектної команди. Етапи створення  команди. Оцінка ефективності діяльності команди проекту





2. Мотивація персоналу





Класифікація мотиваційних теорій (змістові, процесуальні). Вплив чинників мотивації протягом життєвого циклу проекту





Мета управління персоналом проекту полягає в забезпеченні:


такої поведінки кожного члена проектної команди, яка необхідна для досягнення організаційних цілей підприємства та успішної реалізації проекту;


створення команди проекту, здатної ефективно реалізовувати проект





Лідерство проектного менеджера





Розвиток команди і групової роботи





Мотивація індивідуумів і групи





Сфери управління персоналом у проектах





Управління конфліктами





Лідерство – здатність менеджера проекту впливати на окремих членів і групи у проектній команді, спрямовуючі їхні зусилля на досягнення поставлених цілей 





Лідер повинен сприяти задоволенню:


потреб завдань (визначати та досягати цілі проекту, спрямовувати команду на вирішення поставлених проектом завдань);


потреб команди (будувати і координувати діяльність команди, ефективно вирішувати конфліктні ситуації);


індивідуальних потреб (сприяти розвиткові членів проектної команди)





 Використання ситуативного підходу





Використання різних стилів





Риси лідерства





Критерії, яким має відповідати менеджер проекту





Впевненість у собі





Енергійність, ініціативність, відповідальність





Здатність вирішувати проблеми, орієнтація на результат





Риси, найважливіші для менеджерів проектів





Перспективність, стратегічне мислення





Комунікабельність 





Уміння вести переговори





 Команда проекту – сукупність фахівців, які працюють разом для досягнення спільної мети, здійснюючи функції управління проектом





За формою команда проекту відображає існуючу організаційну структуру управління проектом, розділення функцій, обов’язків і відповідальності за рішення, що приймаються в процесі його реалізації. 


За змістом команда проекту є групою фахівців високої кваліфікації, які володіють знаннями і навичками, необхідними для ефективного досягнення цілей проекту





Цілі створення проектної команди:


удосконалення розподілу робіт;


управління і контроль за роботою;


вирішення проблем і прийняття рішень;


перевірка і затвердження рішень;


зв'язок та інформування з метою передачі рішень;


накопичення ідей, інформації, порад;


координація і зв'язок між функціональними підрозділами;


підвищення відповідальності й залученості членів команди, створення середовища, яке сприяє участі у плануванні й діяльності підприємства;


переговори й розв’язання конфліктів на різних рівнях управління;


аналіз результатів виконання проектів з метою поліпшення інформаційної бази для їх оцінки





Здійснення ефективного керівництва





Забезпечення кваліфікованим технічним персоналом





Створення професійно-стимулюючого оточення





Основні організаційні завдання побудови проектної команди





Забезпечення підтримки керівництва і стабільно сприятливого навколишнього середовища





УПРАВЛІННЯ КОМАНДОЮ ПРОЕКТУ





Формування і розвиток команди





Організація діяльності команди





Управління персоналом команди





Формування організаційної структури





Закріплення зон відповідальності та повноважень





Призначення менеджерів





Організаційний розвиток команди





Організація спільної діяльності





Формування і розвиток організаційної, ділової й корпоративної культури





Організація комунікацій та офісу команди





Організація прийняття рішень





Організація переговорів, нарад





Стратегія управління персоналом





Кадрове планування





Розвиток кадрів





Система мотивації, стимулювання, винагороди





Соціально-психологічна робота





Кадровий облік





Управління робочим часом





Рольовий





Процеси розвитку, згуртовування групи, процес групового тиску, вироблення рішень





Розглядається з точки зору функцій членів команди і міжособових відносин (структури переваг, влади і комунікацій)





Сукупність характеристик членів команди, важливих для аналізу її як єдиного цілого (чисельність, віковий склад та ін.)





Методи формування команди проекту





Групові процеси





Структура





Склад





Основні характеристики команди проекту





Цільовий





Міжособовий





Проблемно-орієнтований





Оцінка ефективності діяльності команди здійснюється за такими показниками: 


чітке розуміння цілі та спрямованість на кінцевий результат;


чіткий розподіл функцій і відповідальності; 


наявність плану розвитку команди; 


взаєморозуміння і безконфліктність; 


активність участі у вирішенні проблем; 


командна солідарність





5. Розформування (після завершення робіт)





4. Реорганізація (через зміну обсягів і видів робіт, залучення тимчасових експертів)





3. Період нормального функціонування





2. Період спрацьовування учасників





1. Формування





Етапи створення команди





Мотивація – це процес стимулювання людини чи групи людей до активної діяльності, спрямованої на досягнення цілей проекту.


Сучасні теорії мотивації можна розділити на дві категорії: змістовні та процесуальні. Змістовні теорії мотивації ґрунтуються на ідентифікації внутрішніх факторів (потреб) людей.  Процесуальні теорії аналізують те, як людина розподіляє зусилля для виконання різноманітних завдань і який конкретний тип поведінки вона при цьому обирає








Для посилення мотивації членів команди і подолання складнощів реалізації проекту використовують такі чинники: 


призначення; 


саморозвиток; 


участь у прибутках; 


просування; 


професійне визнання





Управління конфліктом – дії, спрямовані на мінімізацію або ліквідацію причин появи конфлікту, корекцію поведінки учасників








Між підлеглими і керівниками





Між співробітниками одного рівня управління








Вертикальні





Горизонтальні





Види конфліктів





Змішані





Між співробітниками різних рівнів управління








Типи конфліктів





Внутрішньо-особовий





Між-особовий





Між особистістю та групою





Між групами





Виникнення конфліктної ситуації





Усвідомлення конфлікту





Конфліктні дії





Вирішення конфлікту
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