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ВСТУП
Мета навчальної дисципліни «Концепція проектно-орієнтованого розвитку бізнесу»   – формування у майбутніх проектних менеджерів контекстуальних компетентностей проектного менеджера, базових знань щодо ролі управління проектами у загальній системі організаційно-економічних знань та використання галузевих підсистем для забезпечення досягнення успіху проекту, вивчення особливостей професійної діяльності фахівців з проектного менеджменту.

Цілями дисципліни  «Концепція проектно-орієнтованого розвитку бізнесу»  є набуття вмінь і знань з управління проектно-орієнтованим розвитком бізнесу

Вивчення дисципліни проводиться на основі комплексного підходу до розгляду проблем з урахуванням того, що процеси управління проектами повинні бути направлені на досягнення стратегічних цілей підприємства та його економічної вигоди.

Очікувані результати (набута компетентність) – після вивчення цієї дисципліни майбутні фахівці повинні:

знати: 
· сучасну концепцію проектно-орієнтованого розвитку бізнесу; 

· усвідомлювати місце та роль управління проектами у загальній системі організаційно-економічних знань; 

· основний зміст та структуру процесів управління проектом;

· основні поняття та підходи до управління проектами;

· основні інструменти та навички проектно-орієнтованого розвитку бізнесу; самоменеджменту та творчого пошуку;
· конкурентні переваги від проектно-орієнтованого розвитку бізнесу.

вміти: 

· застосовувати організаційний інструментарій і придбані професійні знання та навички на практиці;

· використовувати основні складові контекстуальної компетенції проектного менеджменту в управління проектами;
· класифікувати проекти за масштабом, за складністю, за термінами, за характером цільової задачі, за предметною сферою діяльності.

· ідентифікувати, аналізувати та ранжувати зацікавлених сторін проекту;

· управляти розвитком організації шляхом реалізації проектів на усіх стадіях життєвого циклу;

· узагальнювати матеріали аналізу стану підприємства для формування пропозицій щодо проектно-орієнтованого розвитку бізнесу;

· творчо використовувати проектний підхід адекватно сучасним вимогам динамічного середовища. 
В умовах сучасного мінливого бізнес-середовища головним завданням для публічного управління та адміністрування стає швидке реагування на зовнішні зміни та відповідне впровадження ефективних заходів і методів взаємодії. 

Аналіз ринку, потреб споживачів, моніторинг змін в їх перевагах і поведінці стають основними, стратегічно важливими бізнес-процесами, визначають подальшу діяльність публічного управління та адміінстурвання.
 Бізнес-процеси представляють собою сукупність взаємопов’язаних дій, спрямованих на створення кінцевого продукту, – від розробки концептуальної ідеї до її втілення. Очевидно, що тенденції сучасного розвитку суспільства вимагають від публічного управління та адміністрування здійснення ефективного управління бізнес-процесами задля зайняття переконливих позицій на ринку. Найбільш дієво це реалізується в межах проектно-орієнтованих організацій.
Проектно-орієнтована організація представляє собою по суті тип інноваційної організації. Модель проектно-орієнтованої організації застосовується до цілого ряду галузей і сфер економічної діяльності. 

Визначення проектно-орієнтованої організації варіюється, але ключовим моментом є те, що така організація володіє всіма внутрішніми і зовнішніми ресурсами, що формують передумови для створення окремого бізнесу як аналогу індивідуального проекту. 

Різни структурні моделі проектно-орієнтованих організацій спрямовані на пристосування типових і традиційно структурованих організацій до потреб окремих проектів. Основна перевага проектно-орієнтованої організації полягає в тому, що всі зусилля концентруються на вирішенні одного конкретного завдання.

Управління проектами – мистецтво керівництва і координації ресурсів на протязі життєвого циклу проекту шляхом застосування системи сучасних методів і техніки управління для досягнення певних результатів проекту щодо складу, об’єму роботи, вартості, часу, якості і задоволеності його учасників. 

Основними принципами сформованої концепції управління проектами в публічному управлінні та адмініструванні є: 1) поглиблення рівня  обґрунтованості інвестиційних рішень, що приймаються через посередництво багатоваріантних (не менше 3-х) і багатофакторних оцінок (технологічних, економічних, соціальних та інших); 2) висока міра координації і контролю у процесі виконання інвестиційних проектів; 3) систематичний аналіз і постійне відслідковування зовнішніх змін (кон’юнктури ринку з усіх видів ресурсів, різних невизначених обставин і негативних факторів, що виникають на шляху інвестиційного циклу). 

Структура проектного аналізу включає: 1) технічний аналіз; 2) комерційний аналіз; 3) фінансовий аналіз; 4) економічний аналіз; 5) організаційний аналіз; 6) соціальний аналіз; 7) екологічний аналіз; 8) програмні проекти. Проектування виконується послідовно і включає: 1) вибір проекту; 2) оформлення контрактів; 3) планування проектно-кошторисних робіт і послуг; 4) власне проектування і узгодження проектно-кошторисної документації. Управління проектами – це процес управління командою, ресурсами проекту за допомогою спеціальних методів та прийомів з метою успішного здійснення поставленої мети.

Об’єктами професійної діяльності випускників спеціальності  «Публічного управління та адміністрування» на базі  повної вищої освіти являються:

-
департаменти управління проектами проектно-орієнтованих організацій і підприємств будь-яких форм власності, сфер  і галузей діяльності;

-
організації, які спеціалізуються на професійному управлінні проектами (управляючі компанії), консалтинг та аудит;

-
інвестиційно-будівельні компанії та організації, що займаються розвитком об’єктів нерухомості, експертно-аналітичні відділи, служби управління проектами, а також відділи організації конкурсів і тендерів державних і муніципальних органів управління, підприємницька діяльність по створенню і розвитку малого бізнесу.

ТЕМА 1. 

ПОНЯТТЯ ПРОЕКТУ ТА ПРОЕКТНИЙ ПІДХІД ДО РОЗВИТКУ БІЗНЕСУ 
1.1 Передумови виникнення проектного підходу до управління
1.2 Поняття проекту
1.3 Проекти та інвестиції
1.4 Класифікація проектів
1.1 Передумови виникнення проектного підходу до управління

Історія управління проектами починається із виникненням людської цивілізації. Проекти супроводжують нас повсякчасно починаючи з приготування сніданку і закінчуючи глобальним науковим прогресом. Ще починаючи з розвитку цивілізації (будь-то будівництво єгипетських пірамід чи Великої китайської стіни) люди планували, організовували, мотивували та контролювали свою діяльність. 

Але теоретичні основи управління проектами були сформовані на початку ХХ ст. із розвитком загальної теорії менеджменту. 

Науковці Л. Батенко, О. Загородніх, В. Ліщинська виділяють чотири основні причини виокремлення управління проектами в самостійну галузь менеджменту:

· підвищення темпів змін у промисловості за яких управління є одним із шляхів досягнення успіху і змаганні зі змінами;

· умови ринку стають більш вибагливими, проекти масштабними і такими, що потребують більшого професіоналізму в управлінні;

· дедалі частіше діяльність менеджерів пов’язана з виконанням проектів, проте управління проектами відрізняється від іншої управлінської діяльності, вимагаючи спеціальних умінь, інструментів, організаційної структури тощо;

· поглиблюються проблеми інтеграції як різних компаній, так і різних видів діяльності у ході виконання проектів, а проектний менеджмент впроваджує методи, які дозволяють справлятися з цими інтеграційними процесами.

Як самостійна галузь знань, управління проектами виникло з декількох прикладних наук, таких як інженерія, будівництво, оборона промисловість. Управління проектами є ефективним в тих галузях, в яких максимально розвиваються інновації.

Еволюція методів управління проектами:
1.  Техніка мережевого планування управління (широко застосовується із 70-х рр. ХХ ст.);

2.  Організація робіт над проектом (використовується з 1975 р.);

3.  Календарне управління планування (використовується з  1975 р.);

4.  Логістика (використовується з|із| 1975 р.);

5.  ППП для ЕОМ (із 80-х рр. ХХ ст.);

6.  Стандартне управління  планування ((із 80-х рр. ХХ ст.);

7.  Структурне управління планування (із 80-х рр. ХХ ст.);

8.  Ресурсне управління планування (із 80-х рр. ХХ ст.);

9.  Системний підхід (зокрема, до фази закриття проекту) – з 1985 р.;

10.  Плануванняланування і розроблення особливо складних проектів – з 1985 р.;

11.  Пофазна організація роботи над проектом – з 1985 р.;

12.  Імітаційне моделювання – з 1990 р.;

13.  Системний підхід до проекту в цілому  – із 90-х рр. ХХ ст.;

14.  Філософія керівництва проектом – з 1995 р. 

Передумови для бурхливого розвитку системи управління проектами були наступні:

· динаміка бізнесу, що зростала;

· скорочення життєвого циклу товарів;

· технічна складність товарів;

· технологічна розподіленість виробництва товарів;

· розвиток глобального бізнесу;

· різке зменшення ринкових ніш;

· розвиток інформаційних технологій.

Управління проектами починає бурхливо розвиватися саме в період становлення принципів наукового управління. Саме праці Ф.Тейлора, які стосувалися декомпозиції робіт та розподілу ресурсів, були першими кроками на шляху розвитку сучасних інструментів управління проектами. 

Вагомий внесок у розвиток методології управління проектами та проектного менеджменту зробив. А.Файоль, який розробив п’ять універсальних функцій управління, які й сформулювали засади знань управління проектами та програмами.

Засновником управління проектами вважають Генрі Ганта, якого ще називають батьком технік планування та контролю. В 30-ті роки в США набули розповсюдження ідеї Ганта, який запропонував використовувати діаграму, за допомогою якої можна було в зручній формі відобразити перебіг певних подій із зазначенням конкретних дат та визначенням їх тривалості. Згодом ці графіки отримали назву діаграма Ганта, що сьогодні широко застосовуються в проектному управлінні.

1.2 Поняття проекту

В сучасних умовах інтернаціоналізації та глобалізації менеджмент проектів (МП, УП) отримав визнання в усьому світі, став модним напрямком у ринковій економіці багатьох країн розвинутого світу. Методологія і засоби менеджменту проектів широко використовується в усіх сферах цілеспрямованої і проектно-управлінської діяльності. За останні 30 років управління проектами сформувалося як нова культура управлінської діяльності і став своєрідним містком у цивілізованому бізнесі і діловій співпраці країн різних континентів, з різною історією розвитку, традиціями, економікою і культурою. Зараз вже важко назвати хоча б один проект світового значення, який здійснювався б поза рамками ідеології і методології менеджменту проектів. Важко назвати хоча б одну відому у світі компанію, яка б не використовувала б у своїй практиці методи і засоби менеджменту проектів. 

Проект - це комплекс взаємопов'язаних заходів, розроблених для досягнення певних цілей протягом заданого часу при встановлених ресурсних обмеженнях.

Проект - це окреме підприємство з конкретними цілями, які часто включають вимога до часу, вартості та якості результатів, що досягаються певне завдання з визначеними вихідними даними й встановленими результатами (цілями), що обумовлюють спосіб його вирішення. 

Проект - це певне підприємство з початкове встановленими цілями, досягнення яких означає завершення проекту.

Проект - одноразовий комплекс взаємопов'язаних заходів, спрямований на задоволення визначеної потреби шляхом досягнення конкретних результатів при встановленому матеріальному (ресурсному) забезпеченні з чітко визначеними цілями протягом заданого періоду часу.

Слід зазначити, що необхідно відрізняти поняття "проект", "план", "програма", які іноді неправомірно ототожнюють.

План - це фіксація системи цілей, задач і засобів, які передбачають спрямовану зміну ситуації при передбаченому стані середовища.

Програма - це запланований комплекс економічно-соціальних, науково-дослідницьких заходів, спрямованих на досягнення генеральних цілей або реалізацію певного напряму розвитку.
Мета проекту – доказовий результат і задані умови реалізації загального завдання проекту. 

На рис. 1.1 наведена функціональна схема проекту у визначеннях замкнутих систем управління. Схема підкреслює важливість зворотного зв’язку за поточними параметрами проекту та поточними ринковими потребами.

З точки зору теорії систем управління проект як об’єкт управління повинен бути контрольованим і керованим, тобто виділяються певні характеристики, за якими можна постійно контролювати хід виконання проекту (контрольованість). Далі ми використовуємо механізми своєчасного впливу на хід реалізації проекту (керованість) в автоматичному режимі (за деякими параметрами) або в автоматизованому режимі – через керівника проекту.
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Рисунок 1.1 – Проект як об’єкт управління

Досліджуючи планування і управління проектами, особливо інноваційними, необхідно пам’ятати, що мова йде про управління динамічним об’єктом. Тому система УП повинна бути достатньо гнучкою, щоб допускати часті модифікації без загальних змін у робочій програмі.

У момент першого визначення проекту, як правило, необхідно специфікувати характеристики проекту у межах обмежень, зумовлених ймовірнісним характером розробки (рис.1.2). 
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Рисунок 1.2 – Динамічний процес: узгодження продукту й ринку заходами визначення проекту

Але у процесі розвитку проекту такі обмеження можуть бути зменшені і врешті-решт збігатися з очікуваними потребами обраної групи споживачів. Тим самим визначення проекту ще у більшому ступені фокусується на конкретних ринкових потребах.

У системному плані проект може бути представлений "чорною скринькою" (рис. 1.3), на вході якої є технічні вимоги та умови фінансування; результатом роботи є досягнення необхідного результату.

Виконання робіт забезпечується наявністю необхідних ресурсів: матеріалів (М), обладнання (Е), людських ресурсів (Н). Ефективність робіт досягається за рахунок управління (U) процесом реалізації проекту, яке забезпечує розподіл ресурсів М, Е, Н, координацію виконуваної послідовності робіт та компенсацію впливів: внутрішніх (V) та зовнішніх (W).
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Рисунок 1.3 – Формалізоване представлення проекту

На сьогодні управління проектами – це визнана у всьому світі методологія вирішення організаційно-технічних проблем, це філософія керівництва проектами. 

Умови ринку стають більш вибагливими, підвищуються темпи змін, що відбуваються тощо. Управління проектами – це процес управління командою, ресурсами проекту за допомогою спеціальних методів та прийомів з метою успішного здійснення поставленої цілі. Ефективність проекту характеризується системою показників, які виражають співвідношення вигід і витрат проекту з погляду його учасників. Виділяють такі показники ефективності проекту: показники комерційної ефективності, які враховують фінансові наслідки реалізації проекту для його безпосередніх учасників; показники економічної ефективності, які враховують народногосподарські вигоди й витрати проекту, включаючи оцінку екологічних та соціальних наслідків, і допускають грошовий вимір, що відображає фінансові наслідки здійснення проекту для державного та місцевого бюджетів

Приведемо приклад: з 1993 по 1998рр. у державі Катар на березі Персидської бухти японською компанією Chiyoda при участі приблизно 2 тисяч компаній-співвиконавців з більше чим 50 країн світу був побудований завод з виробництва зжиженого газу і морський термінал з його обслуговування (Qatargas LNG Plant). Бюджет проекту складав порядку 1,7 млрд. доларів. Проект здійснювався з застосуванням професійного управління і сучасних інформаційних технологій, включаючи телекомунікації через супутник Intel Sat і глобальної мережі Інтернет: Electronic Data Management System (EDMS), Global Communication System, Project Material Management System, New Project Management Tools, Project IT. 

На інжинірингові та управлінські роботи було затрачено біля 40% бюджету проекту. Завод був спроектований за допомогою: 1) трьохвимірної системи автоматизації проектування; 2) побудований в комп’ютері на віртуальній будівельній площадці; 3) при цьому була випробувана комп’ютерна технологія і організація будівельно-монтажних робіт. 
Після цього було проведено комплексне випробування віртуального заводу, внесені відповідні корективи в проект і видані до друку необхідна проектно-кошторисна документація і матеріали по управлінню цим проектом, включаючи контракти, плани, графіки, специфікації, комплексні постачання. І після того, як вся робота на комп’ютерах була закінчена, приступили до робіт на будівельній площадці. 
В результаті скрупульозного пророблення проекту, організаційно-технологічної підготовки створення підприємства, комплексного планування робіт, безперервного моніторингу прогресу проекту і контролю його основних параметрів, а також своєчасного прийняття рішень по вирішенню проблем, які виникають, і небажаних відхилень від встановлених показників, проект, який здійснювався в тяжких умовах аравійської пустелі при повній відсутності місцевих кадрів ( у пік будівельних робіт на площадці було зайнято до 9 тисяч чоловік) вдалося успішно завершити роботу з необхідною якістю. Економія встановленого бюджету склала 11%, проект був реалізований на 8 місяців раніше передбаченого строку. У 1999р. цей проект отримав номінацію Project Management Institute, USA як проект року.

До недавнього часу у вітчизняній практиці з поняттям «проект» пов’язувалося уявлення про комплект проектно-кошторисної документації щодо створення будинків, споруд, технічних установок. У професійному управлінні проектами з поняттям «проекту» пов’язується процес здійснення комплексу цілеспрямованих заходів по створенню нового продукту чи послуг у рамках встановленого бюджету, часу і якості. При цьому процес розділяється на дві складові проектного чи продуктово-орієнтованого процесу, направленого власне на створення продукту чи послуги, що розповсюджується на всі види людської діяльності – від створення книги до освоєння космосу. 
Проектно-орієнтований підхід, що тисячоліттями використовується в інженерній справі чи техніці, перенесений на організаційні, економічні, соціальні чи інші проекти у нетрадиційних сферах, приводить до колосальних успіхів. Багатоманітні замисли, заходи, плани у цих не інженерних сферах також слід розглядати як проекти і застосовувати до них проектно-орієнтовану технологію: чітко визначати цілі, результати проекту, склад робіт, враховувати зв’язки і вплив на проект оточуючого середовища і багаточисленних учасників проекту і виводити обґрунтовані розрахунки реалізації проектів. Такий підхід дозволяє не тільки зрозуміти, але й повинні визначити, які ми хочемо отримати результати, які кадри та ресурси необхідні, у які терміни ми прагнемо отримати результат і скільки це буде обходитися.

Таким чином, з нечітких, несистемних бажань у сфері різних соціальних, економічних та організаційних перетворень за допомогою проектно-орієнтованого підходу можна перейти до обґрунтованих, розрахованих і забезпечених реаліями параметрам проекту, який можна реалізувати як ефективний проект в інженерній справі чи техніці. Самоочевидне, що у цьому випадку ефективність такого роду цілеспрямованої діяльності менеджменту проектами зростає у декілька раз. 
Професійний менеджмент проектами у сучасному уявленні пов’язують з творчою діяльністю з керівництва і координації людських і матеріальних ресурсів на протязі життєвого циклу проекту шляхом застосування сучасних методів і технологій управління для досягнення результату щодо складу і об’єму робіт, їх вартості, задоволення очікувань учасників проекту.
 Основна ідея технології професійного менеджменту проектами і програмами чітко визначити цілі, склад робіт, розподілити відповідальність і ресурси, запланувати всі види робіт з врахуванням ризиків і можливостей, постійно контролювати ситуацію і своєчасно реагувати на зміни і відхилення для досягнення цілей проекту у рамках встановленого часу, бюджету і якості. В основі цієї технології лежить комп’ютерне уявлення проекту як динамічної моделі комплексу робіт з визначенням розрахункових і прогнозованих характеристик і показників проекту. 

1.3 Проекти та інвестиції 
Практикою управління виробничими підприємствами в сучасних умовах доведено, що неможливо забезпечити високу конкурентоспроможність не приділяючи особливої уваги управлінню реальними (капітальними) і фінансовими інвестиціями. Якщо перші дозволяють добиватися переваги над конкурентами в технічних і технологічних питаннях (і відповідно як продукція, що випускається), то інші (фінансові) - дозволяють отримувати додатковий прибуток від ефективного використання вільних грошових коштів. Саме зневага «новими власниками» питаннями ефективного управління реальними інвестиціями з'явилася основною причиною того, що продукція багатьох виробничих підприємств в Україні виявилася не конкурентоспроможною на зовнішньому ринку, через що прийняті вимушені рішення скоротити виробництво і чисельність тих, що працюють.

Управління реальними і фінансовими інвестиціями - процеси взаємозв'язані, і на передових підприємствах розглядаються менеджерами, як особливий вигляд управління, що вимагають певних знань для ухвалення оптимальних рішень. Нова для України концепція управління проектами протягом багатьох років розвивається і використовується в країнах з розвинутою ринковою економікою. Щодо терміну «проект» у сучасній методології управління проектами існує ряд визначень. У "Керівництві з питань визначення компетентності й сертифікації українських професійних керівників і фахівців з управління проектами NBC (ua)" подано 4 визначення проекту як стадії життєвого циклу розвитку ділової ідеї:

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

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

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

4. Проект - унікальний набір скоординованих дій, спрямованих на досягнення корисного результату необхідної якості в умовах обмеженості використовуваних ресурсів.

В сучасному розумінні, ті, що змінює наш світ, - будівництво будинку, створення програми науково-дослідних робіт, реконструкція підприємства, створення нової організації, розробка нової технології й техніки, спорудження корабля, створення кінофільму, розвиток регіону і т. ін. - вусі це проекти [2] (У тому числі і вибір альтернативного варіанту економічно вигідного вкладення грошових коштів).

Відповідно до «кодексу знань про управління проектами» (США, Інститут управління проектами) проект - якесь завдання з визначеними вихідними даними і очікуваними результатами (цілями), які обумовлюють спосіб її рішення.

Відмітними ознаками проекту є:

1. Чіткість цілей, які мають бути досягнуті з одночасним дотриманням певних технічних, економічних та інших вимог.

2. Внутрішній та зовнішній взаємозв'язок завдань, робіт, операцій і ресурсів, що потребують чіткої координації в процесі реалізації проекту.

3. Визначеність термінів початку та закінчення.

4. Обмеженість у ресурсах.

5. Певний ступінь унікальності мети, умов її досягнення.

6. Неминучість різноманітних конфліктів.

Для менеджменту конкурентного виробничого підприємства, зайнятого організацією випуску певної продукції важливе практичне значення має розуміння «місця» проекту в оргструктурі підприємства. Це поважно, в першу чергу тому, що необхідно визначити хто, в які терміни, за які засоби і так далі повинен розробляти проект і упроваджувати розробки в реальне виробництво; організовувати експлуатацію, сервіс і ремонт. Вочевидь, що якщо метою проекту є створення нового виду продукції на додаток до широкої номенклатури, що вже випускається, то з реалізацією такого проекту можуть впоратися «штатні» відділи підприємства (відділи головного конструктора, технолога, якийсь цех, ділянка і так далі)

Але якщо йдеться про створення нового капіталомісткого і наукоємного зразка складної техніки (наприклад авіадвигуна), то такий проект «під силу» крупному спеціалізованому підприємству, що реалізовує проект (як частина програми галузі), спільно з іншими підприємствами - юридичними особами (наприклад, ЗМКБ «Прогрес» в «в'язці» з ТОВ «Мотор-Січ» що має навіть дочірні підприємства в інших містах). Природно, що управління такими різними варіантами проектів матиме свої відмітні особливості. У міжнародній і вітчизняній практиці план розвитку підприємства подається у вигляді бізнес-плану, що, по суті, є структурованим описом проекту його розвитку. Якщо проект пов'язаний із залученням інвестицій, то він має назву "інвестиційного проекту". Як правило, будь-який новий проект так чи інакше пов'язаний із залученням нових інвестицій.

У найбільш загальному розумінні проект - це певним чином оформлена пропозиція про зміну діяльності підприємства, яке переслідує певну мету. Тобто інвестиційний проект - це сукупність документів, що характеризують проект від його ідеї до досягнення заданих показників ефективності й обсягу, які включають передінвестиційну, інвестиційну, експлуатаційну і ліквідаційну стадії його реалізації. Практика проектного аналізу дозволяє узагальнити міжнародний досвід розробки проектів і визначити типові проекти. Основні типи інвестиційних проектів, які зустрічаються в закордонній і вітчизняній практиці, зводяться до таких заходів. 

• Заміна застарілого устаткування як природний процес продовження бізнесу в даних масштабах. На практиці подібні проекти не погребують тривалих і складних процедур обґрунтування і прийняття рішень. Багатоальтернативність у виборі варіанта проекту можлива у разі, якщо існує кілька типів необхідного устаткування зі схожими технічними характеристиками і необхідно обґрунтувати переваги одного з них.

• Заміна устаткування з метою зниження поточних виробничих витрат

Метою подібних проектів є використання більш прогресивного устаткування замість наявного на підприємстві, яке піддалося останнім, часом моральному старінню та фізичному зносу. Цей тип проектів передбачає зважений, детальний аналіз вигідності коленого окремого варіанта проекту, тому що більш досконале в технічному плані устаткування ще не є однозначно вигіднішим для підприємства з фінансової точки зору.

• Збільшення випуску продукції і/або розширення рийку послуг.

Даний тип проектів потребує зваженого рішення, яке звичайно приймається керівництвом підприємства. Найбільш детально слід аналізувати комерційну можливість виконання проекту з обґрунтуванням необхідності розширення ринкової ніші, а також необхідно ретельно розрахувати можливу фінансову ефективність проекту, з'ясовуючи, чи приведе збільшення обсягу реалізації до відповідного бажаного зростання прибутку.

• Розширення підприємства з метою випуску нових продуктів.

Цей тип проектів є результатом нових стратегічних рішень і може торкатися зміни сутності бізнесу. Всі стадії аналізу є однаково важливі для проектів даного типу. Особливо слід підкреслити, що помилка, зроблена в ході їх реалізації, призводить до найбільш драматичних наслідків для підприємства.

• Проекти, що мають екологічне навантаження.

У ході інвестиційного проектування екологічний аналіз є необхідним елементом аналізу проекту. Проекти, які мають екологічне навантаження, за своєю природою завжди мають витратний характер, і тому ця частина аналізу є неоднозначною.

Основна проблема, яку необхідно вирішити керівництву проекту й обґрунтувати за допомогою фінансових інструментів -• якому з варіантів проекту слідувати: використовувати більш досконале і дороге устаткування, збільшуючи капітальні витрати (і), чи придбати дешевше і збільшити поточні витрати.

• Інші типи проектів, значимість яких щодо відповідальності за прийняття рішень менш важлива.

Проекти подібного типу можуть стосуватися будівництва нових соціально-культурних об'єктів фірми, придбання додаткових оборотних коштів для їх швидкої переробки і/або продажу, транспортних засобів і т.д.

З огляду на таку класифікацію, інвестиційний проект може існувати у формі:

а) «нульового» проекту, який у зарубіжній літературі називають іноді «проектом у чистому полі», що передбачає" створення нового виробництва;

б) реконструкції - впровадження сучасних передових технологій без істотної зміни профілю підприємства; в) розширення або реабілітація (іноді перепрофілювання) діючого підприємства. Різноманіття інвестиційних проектів, реалізованих на практиці, може бути класифіковане залежно від різних ознак: 

1. Від характеру і сфери діяльності, у якій здійснюється реалізація проекту (функціональної спрямованості):
1.1. До інвестиційних, як правило, належать проекти, головною метою яких є створення або відновлення основних фондів, що, у свою чергу, вимагає додаткових інвестицій.

До інноваційних належать проекти, головною метою яких є розробка і застосування нових технологій, «ноу-хау» та інших нововведень.

1.2. Промислові проекти - проекти, головною метою яких є випуск і продаж нових продуктів, і які пов'язані, як правило, з будівництвом споруд, удосконаленням технологій та ін.
1.3.Проекти дослідження і розвитку - зосереджені на науково-дослідній діяльності.

1.4.Організаційні проекти - пов'язані з реформуванням системи управління, створенням нової організації, проведенням конференцій, семінарів і т.д.

1.5.Економічні проекти - їх метою є приватизація державних підприємств. Прикладом таких проектів може бути: створення аудиторської системи, реформування системи оподаткування.

Такі проекти мають свої особливості: 

• головна мета - поліпшення економічних показників функціонування системи, тому оцінити їх значно складніше, ніж, наприклад, у промислових проектах. Головні цілі визначаються раніше, але потребують коригування в міру просування; це стосується і термінів проекту. Ресурси надаються у разі необхідності в рамках наявних можливостей; витрати визначаються заздалегідь, контролюються й уточнюються в ході реалізації проекту.

1.6.Соціальні проекти спрямовані на реформування системи соціального захисту, охорони здоров'я, подолання наслідків природних, екологічних катастроф і соціальних потрясінь.

1.7. Проекти операційно-виробничих систем пов'язані з реалізацією конкретних операцій і робіт, для яких потрібно досить тривалі строки виконання і які не "вписуються" у нормальний режим управління виробничою системою.

Схема взаємозв’язку проектів із зовнішнім і внутрішнім середовищем підприємства наведена на рис. 1.4. 

Зовнішнє середовище організації, яка реалізує інвестиційний проект, складається, як правило, з корпоративного й інвестиційного середовища, включаючи партнерів, конкурентів, постачальників ресурсів, інституціональне й екологічне середовище, законодавчу базу і та. ін. У розроблених за кордоном і у нашій країні підходах до управління організацією поняття значення зовнішнього середовища і необхідності врахування його в діяльності підприємства з'явилося разом з поняттям «система» і «системний підхід». Це стало одним із важливих внесків системного підходу в науку про управління підприємством, оскільки підкреслювалася необхідність для керівника розглядати власну організацію як «цілісний організм», який складається із взаємозалежних частин, взаємодіючих у свою чергу із зовнішнім світом.
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Рисунок 1.4 - Схема взаємозв'язку проектів із зовнішнім і внутрішнім середовищем організації

У внутрішньому середовищі організації проект можна розглядати як соціально-економічний механізм, що є посередником між наявними ресурсами і споживачами продукції. Проекти, як складова цього середовища, сприяють конкурентній боротьбі на ринку за ресурси і споживачів продукції. Для виживання в ринкових умовах керівництву підприємства, яке реалізує інвестиційний проект, необхідно володіти певними навичками та інтуїцією, що дає можливість обійти конкурентів. Такими навичками є концентрація уваги на розробці і реалізації інновацій, скорочення витрат на виробництво, контроль якості і встановлення конкурентоспроможних цін на продукцію, скорочення часу реалізації й окупності проекту, контроль за каналами збуту. Взаємозв'язок організації, яка реалізує інвестиційний проект, із зовнішнім і внутрішнім середовищем має два результати: по-перше, вона повинна вчасно адаптуватися до змін у цих середовищах, а по-друге, має адекватно впливати на такі зміни. У зв'язку з цим проекти повинні бути такими, щоб успішно справлятися з можливими змінами в зовнішньому і внутрішньому середовищі.

1.4  Класифікація проектів

Існує величезна різноманітність проектів. їх можна класифікувати за різними критеріями (табл. 1.1, рис. 1.5).

Таблиця 1.1- Класифікація проектів

	Ознака
	Характеристика

	За масштабами
	Дрібні, середні, великі, надвеликі (менше 10 млн дол. - дрібні; 10-50 млн дол. - середні; 50-100 млн дол. - великі; понад 100 млн дол. - надвеликі)

	За складністю
	Монопроекти - окремі проекти певного виду та масштабу з відносно невеликими витратами та строками реалізації. 

Мультипроект - це комплексний проект, який складається з кількох монопроектів і потребує багатопроектного управління. 

Мегапроект - це комплексний проект, який складається з декількох моно - та мультипроектів, об'єднаних однією метою

	За якістю
	Проекти звичайної якості та бездефектні. Вартість бездефектних проектів може бути досить значною

	За тривалістю
	Короткострокові - від кількох днів до 2-3-х років. Середньострокові - 3-5 років. Довгострокові - понад 5 років

	За характером та сферою діяльності
	Промислові; проекти дослідження та розвитку; організаційні; економічні та соціальні; проекти, що реалізуються у межах операційно-виробничої діяльності

	Промислові проекти
	Проекти, спрямовані на випуск та продаж нових продуктів. Вони пов'язані зазвичай з будівництвом споруд, удосконаленням технологій, розширенням присутності на ринку тощо

	Проекти дослідження та розвитку
	Зосереджені на науково-дослідній діяльності; розробці програмних засобів опрацювання інформації; нових матеріалів та конструкцій тощо

	Організаційні проекти
	Спрямовані на реформування системи управління; створення нової організації; проведення конференцій, семінарів тощо

	Економічні проекти
	Мають на меті приватизацію державних підприємств; розвиток фінансового ринку; реформування системи оподаткування тощо

	Соціальні проекти
	Пов'язані з реформуванням системи соціального захисту, охорони здоров'я; подоланням наслідків природних, економічних та соціальних потрясінь та іншими чинниками соціального характеру

	Проекти операційно-виробничих систем
	Пов'язані з реалізацією конкретних операцій і робіт, для яких потрібні досить тривалі терміни виконання і які "не вписуються" в нормальний режим управління операційною системою


В сучасному розумінні проекти – це те що змінює наше оточення: будівництво житлового будинку або промислового об’єкту, програма науково-дослідних робіт, реконструкція підприємства, створення нової організації, розробка нової техніки, зменшення витрат тощо.
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Рисунок 1.5- Класифікація проектів

Проект - цілеспрямоване, заплановане створення або модернізація фізичних об’єктів, технологічних процесів, технічної та організаційної документації для них, матеріальних, фінансових, трудових та інших ресурсів, а також управлінських рішень та заходів щодо їх виконання.

Програми. В деяких галузях об’єкти є настільки складними, що робота щодо цих об’єктів здійснюється шляхом реалізації декількох проектів.

Група проектів, управління якими для отримання прибутків здійснюється в комплексі називається програмою.

Підпроекти. Проекти часто поділяють на підпроекти чи компоненти, що краще піддаються управлінню. Підпроекти часто передають для управління в зовнішні організації або в інший функціональний підрозділ організації, яка виконує проект. Проте, з точки зору організації, яка виконує проект, підпроект слід розглядати як послугу, ніж як продукт. Отже, підпроекти в основному належать до проектів і управляються так само.

Обов’язкові проекти – це контрактні проекти, які повинні забезпечити контрактні зобов’язання, наприклад, проекти охорони довкілля.

Необов’язкові проекти – будь-які проекти, виконання яких можна перенести на інший період, наприклад, заміна обладнання.

За характером та сферою діяльності виділяють: промислові проекти, проекти дослідження та розвитку (інноваційні), організаційні, економічні та соціальні проекти.

Промислові проекти – типові проекти, що спрямовані на випуск та продаж нових продуктів, удосконалення технологій, розширення виробництва тощо.

Інноваційні проекти – зосереджені на науково-дослідній діяльності, розробці програмних засобів опрацювання інформації, створенні нових матеріалів, технологій, конструкцій тощо.

Організаційні проекти – націлені на реформування системи управління, створення нової організації, реструктуризацію тощо.
Економічні проекти – мають на меті приватизацію державних підприємств, розвиток ринку капіталів, реформування системи оподаткування та інші макроекономічні перетворення.
Соціальні проекти – пов’язані з реформуванням системи управління, створенням системи соціального захисту, охороною здоров’я подоланням наслідків природних, екологічних та соціальних потрясінь та іншими чинниками соціального характеру.

Основна вимога до всіх проектів - забезпечити їх чітку керованість, управління ними.

Висновки
Проектна діяльність пронизує сьогодні всі сфери функціонування традиційного промислового підприємства: 
у маркетингу - це проекти маркетингових досліджень, рекламних акцій, виведення на ринок нових продуктів, завоювання нових ринків збуту;
 у дослідно-конструкторських підрозділах - це проекти розробки нових продуктів, технологій; у виробництві - проекти освоєння випуску нової продукції, технічного переозброєння, впровадження нових технологій; 
у збуті - проекти побудови торговельно-збутової мережі. 
Поряд з традиційними підприємствами динамічно розвиваються проектно-орієнтовані галузі - будівництво, науково-дослідна діяльність, рекламний, консалтинговий бізнес, розробка програмних продуктів та інші.

Під проектом розуміють комплекс науково-дослідних, проектно-конструкторських, соціально-економічних, організаційно-господарських та інших заходів, що пов’язанні ресурсами, виконавцями та строками, відповідно оформлені і направленні на зміну об’єкта управління, що забезпечує ефективність вирішення основних завдань та досягнення відповідних цілей за певний період. 

Проекти мають спільні ознаки, що характеризують їх як проекти:

- 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 (фінансового, матеріального тощо);

- певною мірою неповторність, унікальність.

Найпоширенішими сферами діяльності, пов’язаними з проектами (проектно-орієнтованими), є будівництво, автомобілебудування, фармацевтика, архітектура, медичне обслуговування, розробка комп’ютерних програм та багато інших. Окрім проектів у традиційному розумінні можна вести мову про здійснення соціальних (пенсійна реформа), політичних (вибори до парламенту) або ж побутових (сімейне свято) проектів.

На сьогодні управління проектами – це визнана у всьому світі методологія вирішення організаційно-технічних проблем, це філософія керівництва проектами. Умови ринку стають більш вибагливими, підвищуються темпи змін, що відбуваються тощо. 

Управління проектами – це процес управління командою, ресурсами проекту за допомогою спеціальних методів та прийомів з метою успішного здійснення поставленої цілі.

Питання до самоперевірки

1.  Що таке проект, які ознаки відрізняють проекти від інших планів, програм?

2. Які різновиди проектів Ви знаєте?
3. Що таке управління проектами? В чому полягає об'єктивна необхідність управління проектами?
4. Яка основна вимога до абсолютно всіх проектів?
5. Які основні умови управління проектами?
6. Який взаємозв’язок між проектами та інвестиціями?
7. Які проекти можна віднести до інвестиційних? Наведіть приклади.

8. Які існують обмеження проекту?

9. Які проекти Ви здійснювали у Вашому житті? Чи завжди вони завершувалися успішно?
10. Чи належить реконструкція підприємства, виведення на ринок нового продукту до проектної діяльності? Обґрунтуйте свою відповідь.

ТЕМА 2.
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ПРОЕКТНО-ОРІЄНТОВАНОГО БІЗНЕСУ 
2.1 Поняття проектно-орієнтованого бізнесу. 

2.2  Підвищення ролі ефективності мережевих проектів.

2.3 Оптимізація інформаційно-технологічних проектів на основі ситуаційного аналізу 

2.4 Синергетично-рефлексивна парадигма управління проектами

Висновки

2.1 Поняття проектно-орієнтованого бізнесу.

Проектно-орієнтований бізнес  (Projectized бизнес) - це бізнес, результати якого надаються споживачу у вигляді реалізованих проектів і програм, метою яких створення продуктів та різноманітних послуг. 

Проект  (Project)  - цілеспрямована діяльність тимчасового характеру для створення унікального продукту чи послуги. Програма (Program) – група взаємопов’язаних проектів, управління яких координується. Програми включають  себе елемент безпосередньої діяльності. 

Проектно-орієнтована організація  (Projectized Organization) - будь-яка організація, у якій менеджер проекту має абсолютні повноваження для визначення пріоритетів і для керівництва роботою осіб, залучених для роботи у рамках даного проекту. 

Проектно-орієнтоване управління (Management by Projects) - управлінський підхід, при якому замовлення і задачі виробничої діяльності організації розглядаються як окремі проекти, до яких застосовуються принципи і методи управління проектами. 

Управління проектом (Project Management - РМ) – використання знань, навичок, методів, засобів і технологій для виконання проекту з метою досягнення чи перевищення очікувань учасників проекту. 

Застосування управління проектами (Project Management Implementation) – використання методів і засобів управління проектами в діяльності організацій з метою підвищення ефективності здійснення проектів. 

Управління програмою (Programme Management) – управління сукупністю взаємопов’язаних проектів та окремих робіт, включених у загальну програму для досягнення передбачених у програмі цілей і результатів. На відміну від управління проектами управління програмами потребує застосування методів мультипроектного управлніня. 

Мульти-проект (Multi - Project) – програма чи мегапроект, що складається з великої кількості проектів, які мають логічні, ресурсні чи інші взаємозв’язки. 

Інформаційна парадигма в інформаційному суспільстві представлена багаторівневою, ієрархічно упорядкованою системою взаємозв’язків (парку комп’ютерної техніки, мікроелектроніки, телекомунікаційної мережі, оптико-волоконної електроніки), інтегрованих у глобальну інформаційну мережу. 
Конвергенція перерахованих складових вийшла на якісно новий рівень завдяки упровадженню цифрових технологій. Інформаційне суспільство- це таке суспільство, у якому виробництво і споживання інформації є найважливішим видом діяльності, в якому інформація визнається найбільш важливим ресурсом, так як нові інформаційні і телекомунікаційні технології і техніка стають базовими технологіями, а інформаційне середовище поряд з соціальним та екологічним – новим середовищем проживання людини.  
Д. Тапскотт констатує, що розвинений світ переживає зараз перехід від індустріального суспільства, що  базується зараз на сталі, автомобілях і дорогах, до нового, що побудований на кремнії, комп’ютерах і мережах. Він називає 12 ознак нового інформаційного суспільства: орієнтація на знання; цифрова форма представлення об’єктів; їх віртуальна природа; молекулярна структура; інтеграція; конвергенція; інноваційна природа; трансформація відносин «виробник-споживач»; динамізм; глобальні масштаби; наявність суперечностей; усунення посередників.

Отже, управління проектами у сфері проектно-орієнтованого бізнесу – це мистецтво керівництва і координації ресурсів на протязі життєвого циклу проекту шляхом застосування системи сучасних методів і техніки управління для досягнення певних результатів проекту по складу, об’єму роботи, вартості, часу, якості і задоволеності його учасників. 
Основними принципами сформованої концепції управління проектами являються: 1) поглиблення рівня обґрунтованості інвестиційних рішень, що приймаються, через посередництво багатоваріантних (не менше 3-х) і багатофакторних оцінок (технологічних, економічних, соціальних та інших); 2) висока міра координації і контролю у процесі виконання інвестиційних проектів; 3) систематичний аналіз і постійне відслідковування зовнішніх змін (кон’юнктури ринку з усіх видів ресурсів, різних невизначених обставин і негативних факторів, що виникають на шляху інвестиційного циклу).

Проектна діяльність у сфері проектно-орієнтованого бізнесу пронизує сьогодні всі сфери функціонування бізнесу: у сфері маркетингу - це проекти маркетингових досліджень, рекламних акцій, виведення на ринок нових продуктів, завоювання нових ринків збуту; у дослідно-конструкторських підрозділах - це проекти розробки нових продуктів, технологій; у виробництві - проекти освоєння випуску нової продукції, технічного переозброєння, впровадження нових технологій; у збуті - проекти побудови торговельно-збутової мережі. 
Поряд з традиційними підприємствами динамічно розвиваються проектно-орієнтовані галузі - будівництво, науково-дослідна діяльність, рекламний, консалтинговий бізнес, які можуть мати практичний інтерес в менеджерів проектів в умовах ринку.

2.2 Підвищення ролі ефективності мережевих проектів

Методологія і засоби менеджменту проектів використовується в усіх сферах цілеспрямованої і проектно-орієнтованої діяльності, у тому числі і в державному управлінні різних країн. В останні роки уряди таких країн, як США, Німеччина, Японія, Франція все більше і більше використовують у своїй діяльності методи і засоби менеджменту проектів. Так, наприклад, практично кожний чиновник уряду США використовує на своєму персональному комп’ютері програмні засоби менеджменту у складі набору стандартних пакетів і програм. 
Ці засоби активно застосовуються не тільки для управління центральними проектами, але і для здійснення управлінських функцій всередині урядового апарату. Менеджмент проектів сьогодні є одним з найважливіших механізмів ринкової економіки і в багатьох країнах він використовується практично в усіх проектах. 
Так, в Японії, згідно з даними японської асоціації менеджмент проектів і всі інвестиційно-будівельні проекти оцінюються і реалізуються за допомогою технологій менеджменту проектів, в Україні їх не менше 1-2%. Згідно з даними Міжнародної асоціації менеджменту проектами (МП), використання сучасної методології та інструментарію менеджменту проектів дозволяє заощадити 20-30% часу і біля 15-20% засобів, що витрачаються на здійснення проектів і програм. В Україні, де організаційна система і методи менеджменту є значно слабшими, чим на Заході, ефект від упровадження менеджменту проектів і програм сприятиме підвищенню ефективності використання даного ресурсу, який в перспективі буде більш суттєвим [7].

Підвищення ролі ефективності мережевих проектів

В умовах ринкових економічних відносин зростає роль ефективних мережевих проектів, що використовуються менеджерами, економістами, фінансистами, політиками, вченими, інженерами та іншими спеціалістами у всіх сферах суспільної і виробничої діяльності. Про це свідчить поява великої кількості програмних продуктів щодо сітьового планування та управління (СПУ), найбільш відомі для користувача: Microsoft Project, Project Expert, Time Line, Project Management Software, Primavera Project Planner, Галактика, ПроектМенеджмент та інші. 
Будь-яка діяльність має певну структуру, яка може бути представлена у вигляді графа, тобто частково упорядкованої більшості окремих операцій – робіт. Використання обчислювальної техніки сприяє розвитку сфери застосування складних мережевих графіків, що відрізняються великою кількістю робіт чи їх складними взаємозв’язками. У класичному мережевому плануванні часто велика операція, у свою чергу, є комплексом робіт, що створюють підмережу. При цьому складні проекти розглядаються у вигляді суперпозицій більш простих проектів-операцій. Перехід від аналізу «вузьких міст» до процесу прийняття рішень викликає якісне ускладнення – заміну простої імітаційної схеми виробництва її оптимізаційною моделлю.

2.3 Оптимізація інформаційно-технологічних проектів на основі ситуаційного аналізу 

Розвиток концептуальних підходів до управління сучасними складними ІТ-проектами в контексті стратегії менеджменту проектів, необхідних для успішного планування та виконання ІТ-проекту. Інноваційні інформаційно-технологічні проекти відіграють у сучасній економіці виключно важливу роль, так як являються свого роду локомотивами чи каталізаторами інноваційного розвитку багатьох галузей світового і вітчизняного господарства. Їх важлива роль підтверджується великим об’ємом ресурсів, які втягнуті у їх здійснення. 
Так, у 2010 р. світовий ринок інформаційних і телекомунікаційних технологій, незважаючи на зростаючу економічну кризу, виріс на 3 трлн. доларів США, що складає біля 4,5% від світового ВНП. Разом з тим ефективність ІТ-технологій залишається ще на низькому рівні. Попередні розрахунки дозволяють зробити висновок, що біля 24% всіх світових витрат на ІТ-технології, (а це біля 1,5% трлн. доларів США) у 2010 р. було втрачено безрезультатно, навіть не приймаючи до розрахунку порушення бюджетів проектів, які завершилися б хоча будь-яким задовільним результатом. Аналіз факторів, що зумовлюють такий стан справ, приводить до висновку, що ключову роль в неефективній практиці управління ІТ-проектами відіграють процедури оцінки та аналізу проектів. 
Неадекватність методів та інструментів оцінки та аналізу ІТ-проектів пов’язана з більш глибокою методологічною проблемою розвитку проектного управління. Методологія проектного управління стала широко використовуватися у сфері інформаційних технологій порівняно недавно, біля 20-25 років назад, у той час як методологічні основи цієї дисципліни сформувалися 50-60 років назад, переважно у воєнно-промисловому комплексі розвинутих країн. 
Проникнення проектного управління у сектор інформаційних технологій супроводжувався перенесенням вже існуючих методів і методик у нову предметну галузь. У результаті перенесення у стало виявлятися велика кількість проблем, які були пов’язані з нездатністю методів і методик, раніше вироблених у контексті одних предметних областей (будівництво, військово-промисловий комплекс, суднобудівництво, авіа будівництво), давати очікуваний ефект в інших областях (у першу чергу у сфері інформаційних технологій). Тому в сучасних умовах виникає проблема підвищення адаптивності вже існуючих методів до специфіки конкретного проекту та його оточення на основі ситуаційного підходу. 
Відправною точкою дослідження є те, що ІТ-проекти виступають одночасно інвестиційними та інноваційними і дана комплексна природа проектів обов’язково повинна враховуватися при побудові процедур оцінки та аналізу ІТ-проектів [9].

Аналіз літератури засвідчив, що існуючі дослідження характеризуються наступними обставинами:
 1) при розгляді методів оцінки та аналізу проектів не враховується специфіка не тільки інформаційно-технологічних проектів, але й інноваційних проектів взагалі; 
2) у теорії домінує намагання до використання традиційного інструментарію оцінки та аналізу інвестиційних проектів у контексті інноваційної діяльності;

3) дослідження не зачіпають реальної практики управління інноваційними проектами і не намагаються віднайти проблеми у використанні традиційного фінансово-орієнтованого інструментарію оцінки та аналізу ІТ-проектів;
 4) методи, що використовуються для аналізу дизайн-проектів, проаналізовані в позитивних тонах, без обмежень і недоліків. Прирощення наукового знання в обґрунтуванні інноваційно-інвестиційної природи ІТ-проектів і недостатньому використанні лише традиційних фінансово-орієнтованих методів оцінки та аналізу даних проектів.
 На основі ситуаційного підходу до управління проектами слід використовувати принципи підвищення адаптивності методів оцінки та аналізу ІТ-проектів. Суть даних пропозицій зводиться до виділення чотирьох типів ІТ-проектів: 1) транзакційні проекти; 2) проекти інформаційних систем; 3) стратегічні проекти; 4) інфраструктурні проекти та визначенні чотирьох типів результатів даних проектів. 

Ситуаційний підхід визначається як сукупність теоретичних, методологічних, методичних уявлень, в основі яких лежать два базових взаємопов’язаних принципи: 
принцип ситуаціонізму, що акцентує увагу на ситуаційних та контекстуальних впливах на поведінку людини; 3) принцип суб’єктивної інтерпретації ситуації, у відповідності з яким ситуація повинна визначатися, виходячи з суб’єктивних уявлень її учасників. 
Окрім того, дослідження ІТ-проектів має базуватися на ситуаційному підході, тобто потребі застосування специфічних прийомів та методів управління даним процесом з урахуванням специфіки індивідуального та суспільного рівня відображення дійсності. Урахування засад цього підходу дає нам підставу зважати на зміни, що відбуваються у даному процесі у зв’язку з впливом внутрішніх та зовнішніх факторів на кожну з них відповідно з плинністю часу. Тобто досліджуючи ІТ-проекти, потрібно брати до уваги конкретний набір обставин, що спричинив ту чи іншу зміну в перебігу імерсії в управлінні проектами [10 ].

Ситуаційний аналіз вніс великий вклад у теорію менеджменту проектів, використовуючи можливості прямого застосування науки до конкретних ситуацій та умов. Центральним моментом ситуаційного підходу являється ситуація, тобто конкретна сукупність обставин, які здійснюють вплив на організацію у даний час. Використовуючи даний підхід, керівники можуть краще зрозуміти, які прийоми можуть у великій мірі сприяти досягненню цілей організації у конкретній ситуації. Як і системний, ситуаційний підхід не є простою сукупністю передписаних рекомендацій, це спосіб мислення про організаційні проблеми чи рішення. У ньому зберігається концепція управління проектами. 

Ситуаційний підхід намагається поєднати конкретні прийоми і концепції з певними конкретними ситуаціями для того, щоб досягнути цілей організації найбільш ефективно. Ситуаційний підхід використовує ситуаційні відмінності між організаціями і всередині них. Менеджеру проекту необхідно визначити, які змінні ситуації є значимими і які впливають на ефективність проекту. 
Менеджер проекту повинен бути знайомий з засобами професійного управління, які довели свою ефективність Під цим слід розуміти знання самого процесу управління, індивідуальної і групової поведінки, системного аналізу, методів планування і контролю, якісних методів прийняття рішень. 
Менеджер проекту повинен правильно передбачити ймовірні наслідки (як позитивні, так і негативні) від застосування даної методики чи концепції у конкретній ситуації. Менеджер проекту повинен правильно інтерпретувати ситуацію, визначити, які фактори є найбільш важливими у даній ситуації і який ймовірнісний ефект може потягнути за собою зміни однієї чи декількох ситуацій. Менеджер проекту повинен правильно відбирати і конкретні прийоми, які б викликали найменший негативний ефект, тим самим забезпечуючи досягнення цілей проекту самим ефективним шляхом. 
Структура проектного аналізу включає: 
1) технічний аналіз; 
2) комерційний аналіз; 
3) фінансовий аналіз; 
4) економічний аналіз; 
5) організаційний аналіз;
 6) соціальний аналіз; 
7) екологічний аналіз; 8) програмні проекти. 
Проектування виконується послідовно і включає: 
1) вибір проектувальників; 
2) укладання контрактів; 
3) планування проектно-кошторисних робіт і послуг; 
4) власне проектування і узгодження проектно-кошторисної документації. 
Управління проектами – це процес управління командою, ресурсами проекту за допомогою спеціальних методів та прийомів з метою успішного здійснення поставленої мети.

2.4 Синергетично-рефлексивна парадигма управління проектами

Управління проектами (Project Management)  - управлінська діяльність, орієнтована на досягнення результатів (будівництво аеропорту, житлового комплексу, реструктуризація компанії та ін.) при чітких параметрах (час, вартість, якість та ін.)  може сприяти упровадженню проекту в життя та сприяти підвищенню його ефективності у підприємницькому середовищі, державному секторі, суспільних очікуваннях. 
 У сучасній економіці, яку називають «економіка змін» (Change Economy), «нова економіка» (New Economy), «креативна економіка» (Creative Economy), «глобальна економіка» (Global Economy) управління проектами стало популярною професійною діяльністю, направленою на підвищення ефективності  системи національних проектів та модернізацію вітчизняної економіки. В Україні, як і в інших країнах, істотна увага приділяється розробці і реалізації державних програм («Нова якість життя», «Інноваційний розвиток і модернізація економіки», «Ефективна держава», «Збалансований регіональний розвиток», «Забезпечення національної безпеки») і підпрограм («Розвиток охорони здоров’я»,   «Інноваційний розвиток та інноваційна економіка»), що визначають рівень соціально-економічного країни, окремих регіонів, а також міжнародний статус країни.

Управління проектами як цілісне утворення (цілісність)  несе в собі всю сукупність своїх базових якісних характеристик. Управління проектами може виступати лише в обмеженому вигляді, інтерес до нього також набуває в даному випадку вузький, конкретний характер, який залежить від предметної сфери даної науки. Управління проектами причетне до будь-яких процесів, що відбуваються в суспільному бутті, і має місце всюди, де діє людина. Тому, будучи причетним до будь-яких процесів у суспільстві своїм впливом, здійснює на них свій вплив. Це і породжує можливість залучення управління проектами до досліджень в самих різноманітних науках.
Синергетика – це наука, що вивчає безліч підсистем (груп елементів) різної природи; її предметом є дослідження проблем динаміки, встановлення рівноваги і взаємодії змінних, які приводять до виникнення просторових часових структур в макрокосмічних масштабах, зумовлених кооперативним ефектом самоорганізації за рахунок переходів безладдя – порядок в різних сферах від фізики до філософії і  економіки. Синергетика передбачає картину світу, що складається із сукупності нелінійних процесів, вводить поняття динамічного хаосу як деякої зверхскладної упорядкованості.

1.
Саморегуляція – властивість систем різних рівнів зберігати внутрішню стабільність завдяки їх скоординованим реакціям, що компенсують вплив змінних оточуючого середовища; активність, що направлена на досягнення поставленої суб’єктом доцільної цілі і передбачає створення моделі, а також її корегування в ході діяльності. 

2.
Самоуправління – це автономне функціонування будь-якої організованої системи чи підсистеми; управління справами територіальної спільноти організації чи колективу, самостійно здійснюване її членами або через виборчі органи або безпосередньо. Самоорганізація – це процес, в ході якого створюється, відтворюється чи удосконалюється організація складної динамічної системи.
 Процеси самоорганізації можуть мати місце тільки в системах, що володіють високим рівнем складності і великою кількістю елементів, зв’язки між якими мають не жорсткий, а імовірнісний характер. Процеси самоорганізації виражаються в перебудові існуючих і утворенні нових зв’язків між елементами системи. Самоорганізація – це ціленаправлений, але в той же час і природний процес, що має спонтанний характер; ці процеси протікають при взаємодії системи з оточуючим середовищем. В сучасних дослідженнях з самоорганізації вивчається проблема хаосу (безладдя) і космосу (порядку), яка вперше була поставлена ще античними філософами.

3.
Синергетично-рефлексивна модель управління ХХІ ст. зумовлюється потребами соціальної практики, які диктують необхідність філософської рефлексії феномена самоорганізації в умовах нестабільності, яка відповідає вимогам сучасних реалій, що в свою чергу зумовлює концептуальне, теоретико-методологічне осмислення вказаного соціоуправлінського феномена.

Постільки практично пізнання на будь-якому історичному етапі свого розвитку охоплює лише частину реальності, необхідне поняття, що розкриває  той зміст об’єкта пізнання, що включається в пізнавальний процес. 
Таким поняттям є предмет пізнання і ми будемо виходити із традиційного підходу, а саме розглядати в якості об’єкта пізнання певну об’єктивну реальність, а в якості його предмета – ті аспекти і риси, які охоплені  вченням. 
Іншими словами, нам слід уточнити управлінську реальність, а саме, яку сферу  в обраному об’єкті виокремити як предмет дослідження, тобто визначити і виявити ті властивості і особливості управління, які пов’язані із задачею дослідження. 
Труднощі виявлення як предмета, так і об’єкта  дослідження у вивченні управління проектами визначаються специфікою самого управління, яке, будучи сполучною ланкою між людиною і оточуючим світом, володіє особливою амбівалентністю, що дозволяє вести дослідження тими методами, які використовуються як у філософії, так і у конкретних науках. 
Особливе положення управління, його особлива форма передбачають і особливі методи дослідження, тому управління не може бути вивчене за допомогою наук, які займаються ідеальними формами, пов’язаними із мисленням, образним сприйняттям, станом свідомості. Ця визначальна складність дослідження феномена управління проектами як складного соціального феномена вказує на необхідність створення для його дослідження спеціальних методик і технологій, які змогли б відобразити дане явище і цілісно виокремити управління як об’єкт і предмет дослідження, розкрити діалектику його існування у єдності протилежностей людини і оточуючого світу.

В теоретико-методологічному аспекті дослідження проектно-орієнтованого бізнесу прийнято розрізняти поняття «метод», «технологія» і «методика». Поняття «метод» визначається як сукупність об’єднаних єдиним принципом дослідницьких технологій, які застосовуються при вирішенні конкретних дослідницьких задач. Метод і технологія тісно взаємопов’язані один з одним. 
Метод дає загальний напрямок, загальний принцип організації процедури дослідження, в той час як технології складають сукупність окремих операцій, що забезпечують реалізацію дослідницьких задач. Технологія – це сукупність раніше засвоєних операцій, які визначають конкретну дію(часто із застосуванням соціальних інструментів та знарядь праці) щодо проведення дослідження.
 Метод може складатися із декількох послідовно розташованих чи паралельно застосовуваних технологій, які забезпечують результат дослідження. При цьому технології не представляють собою раз і назавжди встановлений порядок чи послідовність процедур: з кожним новим дослідженням технології змінюються, збагачуються, корегуються. «Методика дослідження»  - це сама технологія, яка по-різному може бути задіяна і використана у дослідженні у відповідності з відповідними і розробленими методиками. 

Метод по своїй природі концептуальний, він сам є результатом  наукових досліджень і створюється як особливе наукове досягнення, постільки пов’язаний з певними новими теоретичними знаннями, відповідає певному розумінню змісту і форми дослідницької діяльності, в той час як технології і методики, що застосовуються в процедурі дослідження, не несуть серйозного теоретико-методологічного навантаження.

Дисципліна «Проектно-орієнтований бізнес», як і інші науки, у своєму розвитку повністю залежить від обраних методів і методологій дослідження, ефективності методик і технологій, що спричиняє дослідника бути соціально відповідальним, обираючи ті чи інші методи, методики і технології дослідження. 
Управлінські технології – способи безпосередньої (прямої) оперативної взаємодії з об’єктом управління, що базуються на повноваженнях, правах керівника, авторитеті влади суб’єкта управління віддавати розпорядження, на принципі обов’язкового і точного їх виконання підлеглими. Управлінські технології знаходять своє вираження в конкретних рішеннях, прийняття яких управлінським органом, керівником передбачає разом із здійсненням ними своєї правової функції глибокі знання, повне, адекватне уявлення про стан об’єкта, розуміння наслідків рішень, що приймаються, і розпоряджень, які забезпечують взаємодію людей. 
Управлінські технології мають своє функціональне призначення, що не суперечить економічним та іншим методам управління, доповнює їх, так-як будь-який адміністративний акт (рішення, розпорядження, наказ) виступає комплексним виявленням практичного використання закономірностей розвитку об’єкта управління у сполученні з умінням керівників користуватися повноваженнями у становленні, розвитку і функціонуванні суб’єкт-об’єктних  відносин.

Менеджмент проектів сьогодні є одним з найважливіших механізмів ринкової економіки і в багатьох країнах він використовується практично в усіх проектах. 
Так, в Японії, згідно з даними японської асоціації менеджмент проектів всі інвестиційно-будівельні проекти оцінюються і реалізуються за допомогою технологій менеджменту проектів, в Україні їх не менше 1-2%. Згідно з даними Міжнародної асоціації менеджменту проектами (МП), використання сучасної методології та інструментарію менеджменту проектів дозволяє заощадити 20-30% часу і біля 15-20% засобів, що витрачаються на здійснення проектів і програм. В Україні, де організаційна система і методи менеджменту є значно слабшими, чим на Заході, ефект від упровадження менеджменту проектів і програм сприятиме підвищенню ефективності використання даного ресурсу.  В умовах ринкових економічних відносин зростає роль ефективних мережевих проектів, що використовуються менеджерами, економістами, фінансистами, політиками, вченими, інженерами та іншими спеціалістами у всіх сферах суспільної і виробничої діяльності.

Про це свідчить поява великої кількості програмних продуктів щодо сітьового планування та управління (СПУ), найбільш відомі для користувача: Microsoft Project, Project Expert, Time Line, Project Management Software, Primavera Project Planner, Галактика, ПроектМенеджмент та інші. Будь-яка діяльність має певну структуру, яка може бути представлена у вигляді графа, тобто частково упорядкованої більшості окремих операцій – робіт. Використання обчислювальної техніки сприяє розвитку сфери застосування складних мережевих графіків, що відрізняються великою кількістю робіт чи їх складними взаємозв’язками. У класичному мережевому плануванні часто велика операція, у свою чергу, є комплексом робіт, що створюють підмережу. 

При цьому складні проекти розглядаються у вигляді суперпозицій більш простих проектів-операцій. Інноваційні інформаційно-технологічні проекти відіграють у сучасній економіці виключно важливу роль, так як є  свого роду локомотивами чи каталізаторами інноваційного розвитку багатьох галузей світового і вітчизняного господарства. Їх важлива роль підтверджується великим об’ємом ресурсів, які втягнуті у їх здійснення.  У рамках нашого дослідження ситуаційний підхід визначається як сукупність теоретичних, методологічних, методичних уявлень, в основі яких лежать два базових принципи: 1) принцип ситуаціонізму, що акцентує увагу на ситуаційних та контекстуальних впливах на поведінку людини; 2) принцип суб’єктивної інтерпретації ситуації, у відповідності з яким ситуація повинна визначатися, виходячи з суб’єктивних уявлень її учасників. Перехід від аналізу «вузьких міст» до процесу прийняття рішень викликає якісне ускладнення – заміну простої імітаційної схеми виробництва її оптимізаційною моделлю.

ВИСНОВКИ

Таким чином, проектно-орієнтований бізнес як невикористаний ресурс України в умовах ринку – це методологія організації, планування, керівництва, координації трудових, фінансових і матеріально-технічних ресурсів у сфері проектного бізнесу на протязі проектного циклу. Ця методологія направлена на ефективне досягнення цілей шляхом застосування сучасних методів, техніки і технології управління для досягнення певних у проекті результатів щодо складу і об’єму робіт, вартості, часу, якості і задоволеності учасників проекту. 
Управління проектами при широкомасштабному застосуванні забезпечує високу ефективність здійснення проектно-орієнтованої діяльності. Упровадження концепції проектно-орієнтованого бізнесу в економіці України буде сприяти масштабному соціально-економічному розвитку України за рахунок підвищення ефективності управління на центральному, регіональному і муніципальному рівнях, підвищення якості управління державними і приватними підприємствами, а також підвищення інвестиційного клімату та інтенсивності обігу фінансово-кредитних ресурсів, що неминуче приведе до підвищення частки ВНП та рівня життя населення.  
Різні категорії учасників проектно-орієнтованої діяльності отримують наступні переваги від професійного розвитку управління проектами  в Україні: 
1) Інвестори: підвищення прозорості державних і приватних проектів; пониження ризиків та їх контрольованість; розширення кола інвесторів та їх інноваційних можливостей; економія інвестиційних ресурсів за рахунок підвищення ефективності використання засобів проектів; 
2) Менеджери і власники: підвищення конкурентоспроможності; додатковий прибуток; покращення управлінського процесу; 
3) Держава: підвищення обґрунтованості, чіткості планування і здійснення проектів і програм; контроль над розтрачанням засобів, ресурсів і строків виконання; пониження ризиків, втрат часу і ресурсів; прозорість; пониження витрат бюджетів всіх рівнів; підвищення ефективності державного управління; підвищення економічної безпеки; підвищення ефективності інноваційної та інвестиційної діяльності; істотне підвищення ВНП; 
4) Суспільство: підвищення ефективності економіки в цілому; зростання інвестицій в соціальний сектор зі сторони бюджетів всіх рівнів і керівництва підприємств; покращення якості і рівня життя. 
Методологія і засоби проектно-орієнтованого бізнесу використовується в усіх сферах цілеспрямованої і проектно-орієнтованої діяльності, у тому числі і в державному управлінні різних країн. В останні роки уряди таких країн, як США, Німеччина, Японія, Франція все більше і більше використовують у своїй діяльності методи і засоби менеджменту проектів. Так, наприклад, практично кожний чиновник уряду США використовує на своєму персональному комп’ютері програмні засоби менеджменту у складі набору стандартних пакетів і програм. 

Питання до самоперевірки
1. Що таке проектно-орієнтоване управління? Які його основні ознаки?

2. Які Ви можете назвати принципи проектно-орієнтованого бізнесу?

3. В чому суть ситуаційного підходу? Який його вплив на розвиток проектно-орієнтованого управління?

4. Назвіть структуру проектного аналізу.

5. Які компетенції менеджера проекту Ви можете назвати?

6. Що таке синергетика? В чому полягає суть синергетичного підходу в проектно-орієнтованому управлінні?

7. Розмежуйте поняття «метод», «технологія» та «методика» в контексті проектно-орієнтованого бізнесу?

Тема 3.
Системні принципи управління проектами У ПУБЛІЧНОМУ УПРАВЛІННІ ТА АДМІНІСТРУВАННІ
3.1 Системний підхід в управлінні проектами
3.2 Місія, стратегія та безпосередня ціль
3.3 Учасники проекту, продукт проекту
3.4 Життєвий цикл проекту
3.1 Системний підхід в управлінні проектами

Системний підхід – це такий підхід, у якому всі суспільні зв’язки і опосередкування, елементи і складові проекту, суспільства, держави й управління, функції і проблеми реалізації проекту розглядаються у вигляді взаємопов’язаного цілого. 

Системний підхід можна звести до наступного: при визначенні управління проектами як системи, аналіз її елементів розглядається з урахуванням її місця в цілому; дослідження управління проектами як системи виявляється невід’ємним від дослідження його взаємозв’язків із зовнішнім середовищем, оскільки об’єкт управління проектами вивчається як підсистема більш великої системи, детермінованої об’єктом інвестування середовища. 
Між складовими управління проектами системи існують відношення взаємозалежності і взаємопідпорядкування, які виражаються в тому, що зміни або модифікація одного з цих складових (елементів) зумовлюють певні зміни усіх інших; в системі управлінні проектами можна виділити закономірний тип зв’язку, що утворює її структуру, яка, в свою чергу, забезпечує стійкість системи, зміни якої призводять до радикального її перетворення. 

Системний підхід є ефективним інструментом раціоналізації і покращення проектних процесів, що спостерігаються в системах управління проектами і трактуються відповідно до їх системного характеру. Він забезпечує логічну структуру і послідовність, в рамках якої здійснюються збір та аналіз даних визначаються пріоритети дій і розглядаються альтернативні проекти. При вмілому використанні він може суттєво підвищити віддачу від застосування інструментів проектного менеджменту в разі обмеження ресурсів. 
Системний підхід, з одного боку, виступає інструментом, що забезпечує якість проекту, з іншого, потребує високого професіоналізму персоналу, використання дорогих технологій, автоматизованих систем управління, але все ж не гарантує виживання системи за умов постійної зміни параметрів зовнішнього і внутрішнього впливу. 

В рамках системного підходу проблема вирішується системно за допомогою розгляду всіх елементів, що відносяться до проекту, і їх загальної оптимізації. Проектний менеджмент передбачає врахування практиками всіх аспектів проекту, систематичне і раціональне управління ходом його виконання, координацію і управління проектом як цілісною системою. Іншими словами, управління проектами – це використання компетентностей (здібностей) для розв’язання проблем і напрацювання рішень на основі системного підходу. 

При застосуванні системного підходу процес управління представляється таким, що складається з семи елементів, а саме: вхід (введення інформації, необхідної для роботи), робочий процес проекту, вихід (продукти, що передаються замовнику), умови (обмеження), цикл управління, знання, інструменти і база даних.

Мета управлінського впливу полягає в прийнятті керівником проекту важливих управлінських рішень з можливих варіантів розвитку, що допомагають забезпечити кращу самоорганізацію системи, зменшити або повністю усунути такі перепони, як можлива часткова закритість та лінійність системи, забезпечити кращий зворотній зв’язок та кращу інтеграцію. 
В обов’язки менеджерів входить, з одного боку, забезпечення різноманіття системи, з іншого, цілісності її управління. 
Мірою складності системи виступає різноманітність її станів. В основі моделі життєздатності системи лежить закон необхідної різноманітності, який вимагає, щоб набір управлінських реакцій був не менш багатим, ніж набір можливих станів. Зрозуміло, що неможливо врахувати всі стани навіть невеликого проекту. 
Для управління складністю за допомогою самоорганізації повинен працювати механізм зворотного зв'язку, чутливий до слабких сигналів. І тут, врешті решт, важливо наскільки швидко і ефективно можуть бути мобілізовані необхідні ресурси. І, мабуть, саме тут підходи до управління особливо відрізняються від більш традиційних, заснованих на ієрархічності і повторюваності спеціалізованих процесів в рамках управлінської структури. 
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Утворення нових динамічних структур системи, адаптованих під нові умови зовнішнього і внутрішнього середовища, відбувається за рахунок ефектів самоорганізації зі зміною метрик (кількісного накопичення) і “породження” нових якісних властивостей системи. Враховуючи викладене, розвиток системи, що самоорганізується, представлено на рис. 3.1. 

Рисунок 3.1 – Етапи розвитку системи, що самоорганізується

До найбільш необхідних умов розвитку системи, що самоорганізується, потрібно віднести: нелінійність, відкритість і узгоджену взаємодію (когерентність) системи. 

При цьому, прояв ефектів самоорганізації можливий тільки при необхідному співвідношенні між цими головними властивостями. Так, при дуже сильній нелінійності жорсткий резонанс руйнує систему, а безмежна відкритість розчиняє систему в навколишньому середовищі. 

3.2 Місія, стратегія та безпосередня ціль
Модель управління інноваційними проектами та програмами формується на основі місії програми або проекту, в якій передбачається необхідність застосування програмного менеджменту. 
Місія проекту включає фундаментальні цілі, для яких розроблено проект і які мають бути досягнені в результаті його реалізації. 

 Місія повинна повністю відображати зміст проекту та програми і, при цьому, бути всебічно описаною з урахуванням усіх деталей, узгодженою і вивіреною. 

 Місія кожного проекту і його первинний (базовий) план є основою для такої оцінки, але інформація від інших проектів, що входять в програму, і зміни в зовнішньому оточенні формують іншу критеріальну базу для оцінки і прийняття подальших рішень про зміну курсу виконання проектів.

Стратегія – це довгостроковий план дій, спрямований на досягнення певної мети, суттєвої для організації. 

Основна ціль проекту – це створення продукту проекту, який характеризується цінностями, заснованими на місії проекту. Сукупність дій, спрямованих на створення проміжних результатів проекту, зрештою приводить до цілковитого досягнення мети. Робота для досягнення результатів проекту виконується за фазами, визначеними в життєвому циклі проекту. 
Опис принципів проектного менеджменту формалізує типову структуру уявлення, планування, створення і впровадження програми, а також моделі управління вартістю програми в межах управління інтеграцією програми і управління спільнотою програми. Модель описує сфери управління проектами, які підтримують застосування як програмного, так і проектного менеджменту.

Проект реалізовує визначену місію і цілі власника згідно з його позицією, що веде до створення нової цінності, збагаченої унікальністю, відмінними рисами і інноваціями. Дії, що створюють цінність проекту, можна визначати як дії, спрямовані на досягнення цінностей, що задовольняють потреби людей, промисловості і суспільства, які здійснюються індивідом або групою людей на основі інтелектуальних, фізичних і фінансових ресурсів. 

Розвиток місії проекту часто веде до створення мультипроекту, який складається з декількох підсистем, так званих, «підпроектів». У мультипроекті необхідно розробити інтерфейси (зв'язки) між входами, виходами і обмеженнями окремих підпроектів.

Модель процесу управління проектами

1. Затвердження місії, задач і цілей проекту: підготовка до формулювання місії 

Для того, щоб місія проекту, його задачі і цілі були спільними для заінтересованих сторін, необхідно на першому етапі сформулювати місію проекту. 
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Рисунок 3.2 - Модель управління інноваційними проектами та програмами

2. Затвердження змісту і створення WBS-структури проекту (структури декомпозиції робіт) 

Затвердіть зміст проекту на основі визначення етапів здачі проекту і робочих моментів проекту (обмежень, допущень, календарів тощо). Підготуйте WBS-структуру, а саме: визначте як укрупнені основні елементи WBS-структур, так і найменші підконтрольні елементи групування робіт в проекті – нижній рівень WBS, що являє собою пакети робіт. Метод створення WBS – один з найнеобхідніших інструментів управління, основа управління проектом. 

3. Створення організаційної структури 

Створіть організаційну структуру для виконання проекту (така структура, як правило, створюється у вигляді команди проекту), а також для розробки і створення системи управління проектом. 

4. Матриця відповідальності за виконання робіт 

Визначте підрозділи організації або членів команди проекту, які будуть відповідальними за виконання пакетів робіт. 

5. Підготовка сітьового графіка робіт і робочих процедур 

Зв'яжіть одна з одною роботи, спрямовані на досягнення результатів проекту; покажіть всі роботи проекту і їх залежності у вигляді сітьового графіка. Підготуйте також робочі процедури, які описують процеси, що реалізуються періодично, в проекті (бізнес-процес управління часом тощо). 

6. Здійснення управління часом 

Коли дії (роботи), що потрібні для виконання проекту, накладаються на вісь часу, сітьовий графік робіт стає календарно-сітьовим графіком проекту. Для підготовки календарно-сітьових графіків створені численні методи і інструменти. 

7. Здійснення контролю над бюджетом 

Розподіліть затверджений бюджет проекту по пакетах робіт, а потім контролюйте витрати, відповідно до затвердженого бюджету. Така діяльність називаються управлінням вартістю. 

8. Здійснення оцінки прогресу проекту 

Коли всі результати (продукти і послуги) в проекті відображені в оцінці витрат проекту, і на графіку відображається цінність проекту наростаючим підсумком (на осі x при цьому відображається час реалізації проекту, на осі у – витрати), виходить S-подібна крива. Для оцінки загального прогресу проекту прийнято застосовувати метод управління освоєним обсягом або доданою цінністю (EVM – Earned Value Management), який комплексно вимірює створення продукту проекту, його прогрес і бюджет за допомогою відображення на S-кривій фактичного стану готовності продукту проекту і реальних витрат.
Незалежно від того, чи є місія прибутковою, тимчасова команда створюється або в межах організації, або за її межами, або через підбір групи експертів з різних зовнішніх джерел. 

Проектний менеджер повинен підтверджувати свою компетентність в управлінні за допомогою застосування своїх повноважень, знань і навичок, а також взяття на себе відповідальності за досягнуті результати. 
Для цього необхідні такі компетенції: 

Загальні принципи менеджменту 

Різноманітні теорії і принципи, що застосовуються в загальному менеджменті, можуть також застосовуватися в проектному менеджменті. 

Спеціалізований цикл управління проектом 

Спеціалізований цикл управління в проектному менеджменті – це загальна модель, що застосовується для формування підходів до вирішення проблем в контексті проекту. 

Цикл заснований на п'яти процесах, що повторюються: розробка, планування, реалізація, координація (контроль і здійснення коригуючих дій) і завершення. Ці п'ять процесів використовуються для прийняття рішень протягом всього проекту. Процес «Розробка» повинен вносити новизну до проекту і має бути спрямованим на його оптимізацію з метою забезпечення надійної основи для запуску і планування проекту. 

Потрібно враховувати також, що координація, відстеження фактичного виконання і ініціювання відповідних коригуючих дій, збільшує час взаємодії із заінтересованими сторонами проекту, відповідальними за розбіжність в планах. Важливим в цьому разі є визначення причин проблеми і можливих дій, спрямованих на її вирішення. Координація також включає контроль за факторами оточення проекту, такими як: зміни, конфлікти, що виникають відносно постановки цілей, перешкоди, що роблять неможливою узгоджену роботу заінтересованих сторін, збій системи управління проектом. 

Використання ресурсів проекту 

Ресурси проекту розподіляють на шість основних типів: 

[image: image3.png]1) TpyaoBi pecypen
BKIIIOYAIOTh IIePCOHAI
MIPOEKTY (BHYTpiIIHiil

[IepCOHAN i TIMYacoBIiT
ITaT) i CyOMmiApSIHIIKIB;

2) MatepialbHi pecypci
BKIIIOYAOTh MaIlITHIL,
MexXaHi3MII, MaTepiamn i
CHPOBHHY

3) ¢inancosi pecypci e
JKeperIoM OTPIMaHHA
Kamitamy i GoHmiB;

4) inpopmarniitai
PECYpCII OXOILTIOIOTh
OCHOBHI BiJIOMOCTI,
iHpopMariro i JaHi,
HeoOXimHi 111
YXBaleHHA PillleHb 1
dopmyBaHHA 3HaHS (i
IIPOIYKTiB) B IPOEKTi;

5) iHTenexTyanbHi
PeCypCII BKIIOYAI0Th
SHAHHS, IPHITOMIL, HOY-
xay, IHHOBaIIil;

6) pecypci Iardopmi
(indpacTpyKTypHi) — 1€
MOCITYTIL, IO BKIIOYAITh
CIICTeMHI MOJei i
iHdopMariitHi Mepesxi,
SIKi € 623010 YIPaBIiHHA.





Стратегія в різних сферах діяльності визначається по-різному. У програмній діяльності організацій роль стратегії полягає у впровадженні організаційно-аналітичної структури, яка обґрунтовує і готує рішення для виконання тих або інших дій.
На основі аналізу стратегічної інформації необхідно знайти відповіді на такі запитання:
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1. SIx moGymoBaHi cTpaTerivHi mimi opraxisarii?

2. SIKi IpOeKTH BIKOHYIOTHC B OpraHisallii B Ieif 9ac i Sk BOHII IOB'SI3aHi 3
Ti CTPATeT{YHIMII IiIMII Ta CTPATETiYHIIMII aKTIIBaMI?

3. SIKi 1me IpOeKTU BapTO BIKOHATH [T O CATHEHHS KOKHOI 13 3a3HaUeHIIX
CTpaTeriuyHnx minei?

4. Sxnvm pECpraMII BOJ'IOZ[IE opraleaum piuIb:g 3a0e3reueHHs BCiX
BIIKOHYBaHIIX i IITAHOBAHIIX HpOCKTlB HACKiTBKII BOHIT HOCTaTH17

5.V 4oMy IOIAraroTh IIIONHHI IPIYIHI IPoGIeM, TOB'I3aHIIX 3
BIKOHaHHAM IPOEKTiB?

6. SIK ime BUKOHAHHS IPOEKTiB?

7. SIk MOXHA TOCATHYTII CKOPOYEHHS TPIBAIOCTi BUKOHAHHSA IPOGKTIB?

8. SIK DOCATHYTII 3aBePIICHHs O1IBIIOTO YIICIa IPOSKTiB?

TPBEOMa OCHOBHIIMII XapaKTEPIICTIIKaMIT HpOeKTiB: CTPOKaMII, 6IOZ[)K6T2\MH it





Управління стратегією проекту призначене для інтерпретації визначених місією цінностей на стратегічному рівні для визначення взаємодії між залученими в програму предметними сферами, задачами, цілями і засобами; конкретизації обмежень через формування основної структури програми; виконання управління інтеграцією, що акцентує увагу на пріоритетності реалізації місії у всіх процесах виконання проекту . 
Проект реалізується на рівні стратегічного управління організації, що створює основну цінність місії проекту. Група проектів, визначена в результаті їх профілізації і управління архітектурою, повинна відповідати загальній стратегії програми.

Програма реалізується на рівні стратегічного управління організації, що створює основну цінність місії програми. Група проектів, визначена в результаті їх профілізації і управління архітектурою, повинна відповідати загальній стратегії програми.

Програмний менеджмент використовує при управлінні інтеграцією стратегій такі стратегічні підходи: 
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Елементи стратегії і управління стратегією проекту

Вихідним документом процесу прийняття рішення з вибору якнайкращого з декількох альтернативних відносно до місії сценаріїв є затверджений сценарій програми. У цьому документі визначаються основні етапи і найважливіші елементи стратегії досягнення місії. Елементи стратегії варіюються залежно від конкретної програми. Наприклад, у програмі розвитку нового продукту елементами стратегії, які приводять продукт до успіху, можуть бути його функціональність, вартість і час створення. 

Елементи стратегії можуть бути різними навіть для програм однієї сфери діяльності, вони залежать від задач програми і бачення організації-інвестора. 

Необхідно відзначити також, що множину запропонованих до оцінки альтернативних сценаріїв на стратегічному рівні можна розглядати з позицій декількох осей оцінювання, таких як: час, ресурси тощо. 

Група проектів, що складають програму, формується на основі сценарію, вибраного за результатами оцінки альтернатив. Проте інтерфейси між проектами не завжди виявляються визначеними і часто до кожного сценарію включаються одні й ті самі проекти для надання програмі гнучкості. 

Підготовка альтернативних сценаріїв

Існують сценарії, реалізація яких може привести до досягнення місії програми. Може існувати один або декілька таких сценаріїв. Для розробки сценаріїв створення нової управлінсько-технологічної системи використовуються різні підходи і методи, наприклад метод вибору альтернативи - «виробляти або придбати», метод генерації ідей, метод Дельфі – метод розвитку короткочасних і довгострокових сценаріїв. 

Існують також такі методи аналізу сценаріїв, як УПП – Управління портфелем продукту, основний метод, що застосовується в різних прикладних галузях і запроваджений Бостонською консалтинговою групою; метод Кепнера-Трего – метод аналізу, заснований на здійсненні чотирьох процесів (аналіз статусу, аналіз проблем, аналіз рішень і аналіз можливих задач). Для аналізу взаємозв'язків між елементами можна використовувати ІСМ – інтерпретуюче структурне моделювання і метод Варфілда для визначення взаємовідносин при парному порівнянні елементів. 

3.3 Учасники проекту, продукт проекту

Реалізація проекту здійснюється спеціально створеною «командою проекту», управління командою може бути організоване відповідно до функціональної, дивізіональної, матричної і ін. організаційними структурами, що мають свої достоїнства і недоліки.

Склад учасників проекту, їх ролі, розподіл функцій та відповідальності залежать від типу, виду, масштабу і складності проекту, а також від фаз життєвого циклу проекту.

Замовник, проектувальник, постачальник, підрядник, консультант, як правило, вважаються основними учасниками проекту.

Окрім них, у роботі над проектом можуть брати участь також інвестори (вкладники капіталу, спонсори проекту), власники земельних ділянок, фінансові організації (банки), різні консалтингові, інжинірингові, юридичні організації, місцеві органи влади й суспільні групи, зацікавлені у реалізації проекту.

Особливе місце у реалізації проекту займає керівник проекту (project manager). Виконуючи функції управління проектом, такий системний інтегратор покликаний забезпечити ефективність виконання робіт з проекту.

Він делегує повноваження членам групи, спостерігає за виконанням плану, оцінює стан робіт, координує і коригує їх виконання.

На рис. 3.3 наведена схема взаємодії основних учасників проекту, коли спрямованість і оточення формуються "попитом і пропозицією", а функції керівника проекту виконує генеральний підрядник.

Оточення проекту прийнято розділяти на внутрішнє та зовнішнє.

Групи чинників внутрішнього оточення проекту:

1) стиль керівництва – визначає психологічний клімат і атмосферу в  команді проекту і впливає на творчу активність і працездатність;

2) специфічна організація проекту – визначає взаємовідносини між учасниками, розподіл прав, обов'язків та відповідальності;

3) учасники проекту – реалізують різні інтереси в процесі здійснення проекту, формують свої вимоги відповідно до цілей і мотивації,  впливають на проект у відповідності до своїх інтересів, компетенції і міри залучення до проекту;

4) команда проекту – мозковий центр, двигун, виконавчий орган, від якого залежать успіх і прогрес проекту;

5) методи і засоби комунікації – визначають повноту, достовірність і оперативність обміну інформацією між зацікавленими учасниками проекту;

6) економічні умови проекту – пов'язані з кошторисом і бюджетом проекту, цінами, податками, тарифами, ризиком, страхуванням та ін., визначають вартісні характеристики проекту;

7) соціальні умови проекту – характеризуються забезпеченням стандартних умов життя для учасників проекту, рівнем зарплати, умовами праці, техніки безпеки, соціальним забезпеченням;

8) інші чинники – рівень комп'ютеризації та інформатизації проекту, організація проекту, система документації, технічні умови та ін.
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Рисунок 3.3 – Взаємодія основних учасників проекту

Зовнішнє оточення: інвестиційні і соціальні проекти найбільш часто зазнають впливу зовнішнього оточення, потім організаційні та економічні, меншою мірою – інноваційні.

Найбільше впливають на проекти економіка, закони і право, культура, політика і суспільство, найменше – природа, екологія та інфраструктура.

Склад учасників проекту, їх роль, розподіл, їх функцій і відповідальності залежать від типу, виду, масштабу і складності проекту, а також від фаз ЖЦ проекту. Жорстких вимог до складу учасників проекту не існує. 

Функції основних  учасників проекту:

Ініціатор: сторона, що є автором головної ідеї проекту, його попереднього обґрунтування і пропозицій щодо здійснення проекту. Ініціатором може бути практично будь-хто з майбутніх учасників проекту, але, зрештою, ділова ініціатива щодо здійснення проекту повинна виходити від замовника.

Замовник: головна сторона, зацікавлена у здійсненні проекту і досягненні його результату. Як правило, це майбутній власник і користувач результатів проекту. Він визначає основні вимоги і масштаби проекту, забезпечує фінансування проекту за рахунок своїх коштів або коштів інвесторів, що залучаються до проекту. Він укладає контракти з основними виконавцями проекту, несе відповідальність за цими контрактами, управляє персоналом, несе відповідальність за проект перед суспільством і законом.

Інвестор: сторона, що вкладає інвестиції в проект. Мета інвестора – максималізація прибутку на свої інвестиції. Якщо інвестор і замовник – не одна особа, то, як правило, інвестором є банки, інвестиційні фонди. Інвестори вступають у контрактні відносини із замовником, здійснюють розрахунки з іншими сторонами у міру виконання проекту. Інвестори є повноправними партнерами проекту і власниками проекту, поки їм не будуть виплачені всі кошти за контрактом із замовником або кредитною угодою.

Керівник проекту (менеджер): юридична особа, якій замовник і інвестор делегує повноваження з керівництва роботами щодо здійснення проекту, а саме: планування, контролю і координації робіт усіх учасників проекту. Склад функцій і повноважень керівника проекту визначається контрактом із замовником. Однак, перед керівником проекту і його командою, як правило, ставиться задача всеосяжного керівництва і координації робіт упродовж ЖЦ проекту до досягнення певної мети проекту і результатів при дотриманні встановлених термінів, бюджету і якості.

Команда проекту: специфічна організаційна структура, очолювана керівником проекту, яка створюється на період здійснення проекту. Задача команди проекту: здійснення функцій управління проектом до ефективного досягнення цілей проекту. Склад і функції команди проекту залежать від масштабів, складності та інших характеристик проекту. Як правило, основними учасниками команди проекту є: менеджер проекту, інженер, адміністративний керівник контракту, контролер, бухгалтер, керівник служби матеріально-технічного забезпечення, керівник робіт з проектування, керівник будівництва, координатор робіт з експлуатації, адміністративний помічник, керівник інформаційної служби.

Контрактор (генеральний контрактор): сторона або учасник проекту, що вступає у відносини із замовником, який бере на себе відповідальність за виконання робіт за контрактом. Це може бути весь проект або його частина. Мета контрактора – отримання максимально можливого прибутку. Функції контрактора: укладання контракту із замовником (інвестором), відбір і укладання договорів з субконтракторами, забезпечення координації їх робіт, прийняття і оплата робіт співвиконавців. Контрактором може бути керівник проекту або інші активні учасники проекту.

Субконтрактор: вступає у договірні відносини з контрактором або субконтрактором більш високого рівня, несе відповідальність за виконання робіт і послуг відповідно до контракту.

Проектувальник: юридична особа, що виконує за контрактом проектно-дослідницькі роботи у рамках проекту. Вступає у договірні відносини з генеральним контрактором або безпосередньо із замовником.

Генеральний підрядник: юридична особа, чия пропозиція прийнята замовником (як правило, для будівельних проектів). Тому, як правило, генеральним підрядником є будівельна і проектно-будівельна організації. Генеральний підрядник несе відповідальність за виконання робіт відповідно до контракту, підбирає і укладає договори з субпідрядниками на виконання окремих робіт і послуг.

Постачальники: субконтрактори, що здійснюють різні види постачання на контрактній основі.

Ліцензори: організації, що видають ліцензії на право володіння земельними ділянками, ведення торгів, виконання певних робіт і послуг, використання “ноу-хау".

Органи влади: сторона, що висуває і підтримує екологічні, соціальні та інші, що висуваються суспільством і державою, сторони проекту і що задовольняє свої інтереси шляхом отримання податку від учасників проекту.

Власник земельної ділянки: юридична або фізична особа, що є власником землі, що бере участь у проекті.

Виробник кінцевої продукції: здійснює експлуатацію створених основних фондів і виробляє кінцеву продукцію. Бере участь у всіх фазах проекту. У багатьох випадках є замовником та інвестором. Головна мета – прибуток.

Споживачі кінцевої продукції: юридичні та фізичні особи, що є покупцями і користувачами кінцевої продукції, що визначають вимоги до кінцевої продукції і послуг, що формують попит на них. За рахунок коштів споживачів відшкодовуються витрати на проект і формується прибуток усіх учасників проекту.

Інші учасники проекту: конкуренти основних учасників проекту; суспільні групи і населення, чиї економічні та неекономічні інтереси зачіпає здійснення проекту; спонсори проекту; різні консалтингові, інжинірингові організації, залучені до здійснення проекту, й ін.

Команда проекту - це група співробітників, що працюють над здійсненням проекту, є специфічною організаційною структурою і підлеглими керівникові проекту Дана група створюється на період реалізації проекту і розпускаєтеся після його завершення. Команда характеризується складом (чисельність, статевий і віковий склад) і структурою (з точки зору виконуваних функцій, або з точки зору міжособових стосунків). Існує декілька принципів формування команди проекту.

1 Специфіка проекту- визначає: формальну структуру команди, що стверджується керівництвом; ролевий склад; перелік знань, умінь, навичок, якими повинні володіти члени команди; терміни і виду робіт за проектом.

2. Внутрішнє організаційно-культурне середовище команди- включає прийняття всіма учасниками команди норми, способи розділення влади, згуртованість команди, характерні способи командної взаємодії (комунікації, ухвалення рішень, вирішення конфліктів).

3. Особливості взаємодії керівника команди з іншими членами команди. Управління командою проекту пов'язане з необхідністю створення раціональної структури, забезпечення високого професіоналізму співробітників, досягнення оптимального співвідношення зовнішнього контролю і незалежності команди. Управління в команді повинне ґрунтуватися не на статусі, а на професіоналізмі і компетентності.

Лише дотримання цих принципів і контроль за середовищем усередині команди можуть забезпечити організацію її ефективної роботи.

У управлінь проектами, не дивлячись на унікальність кожного з них, існують певні принципи, які дозволяють визначити узагальнену структуру команди проекту, де за кожним учасником закріплені певні обов'язки (рис. 3.4)
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Рисунок 3.4 - Узагальнена структура команди проекту

Такий розподіл заснований на тому, що команда проекту за своєю суттю - це група фахівців, що є менеджерами свого напряму.

Керівник команди проекту наділений повноваженнями в області, ухвалення рішень по конкретних видах діяльності і його функціями є: організація команди проекту, планування діяльності команди проекту і управління командою і самим проектом.

Керівник по проектуванню відповідає за планування, контроль, координацію і керівництво змінами в проекті, фактично здійснюючи оперативне керівництво проектом.

Головний інженер - здійснює контроль всіх технічних аспектів проекту розробляє календарні плани виконання робіт і використання ресурсів» виробляє оптимізацію робіт за проектом.

Менеджер по закупівлях і постачаннях - відповідає за вибір постачальників ресурсів, організацію закупівель, контролює виконання графіків постачань і здійснює управління запасами.

Менеджер по фінансах контролює процес фінансування проекту, відповідає за організацію бухгалтерського обліку, бюджетування проекту, здійснює управління вартістю проекту.

Менеджер за якістю відповідає за якість виконуваних робіт, використовуваних ресурсів і отримуваних послуг на всіх, етапах реалізації проекту.
Адміністратор контрактів відповідає за підготовку і висновок контрактів з учасниками проекту, контролює їх виконання і завершення.

Менеджер по персоналу повинен забезпечувати залучення необхідного для реалізації проекту персоналу, виучувати і підвищувати кваліфікацію співробітників, оцінювати міру участі кожного члена команди в роботі над проектом, здійснювати винагороду персоналу.

Менеджер по комунікаціях відповідає за ефективну взаємодію членів команди за допомогою організації обміну інформацією, забезпечення команди проекту програмними системами, комп'ютерним і телекомунікаційним устаткуванням.

В окремих випадках в команді проекту при необхідності можуть з'явитися і інші посади, обумовлені специфікою області, в якій реалізується проект, або його масштабами.

Розрізняють чотири основні підходи до формування команди:

· цілеспрямований (що ґрунтується на цілях);

· міжособистісний;

· рольовий;

· проблемно-орієнтований.

Розглянемо їх більш детально.

Цілеспрямований підхід (ґрунтується на цілях) дозволяє членам команди краще орієнтуватися в процесах вибору і реалізації спільних групових цілей реалізації проекту. 

Міжособистісний підхід сфокусований на поліпшенні міжособистісних відносин у команді і ґрунтується на тому, що міжособистісна компетентність збільшує ефективність діяльності команди. Його мета – збільшення групової довіри, заохочення спільної підтримки, а також збільшення внутнішньокомандних комунікацій.

Рольовий підхід – проведення дискусії і переговорів серед членів команди щодо їх ролей; передбачається, що ролі членів команди частково перекриваються. Командна поведінка може бути змінена в результаті зміни їх виконання, а також індивідуального сприйняття ролей.
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Рисунок 3.5 – Структура системи управління командою проекту
Проблемно-орієнтований підхід (через вирішення проблем) передбачає організацію заздалегідь спланованої серій зустрічей із групою фахівців у рамках команди, що мають загальні організаційні відносини і цілі. Підхід передбачає послідовний розвиток процедур вирішення командних проблем і потім досягнення головного командного завдання.

Головна мета формування команди – самостійне управління і вирішення проблемних питань, що виникають у ході реалізації проекту. Цей процес не може реалізовуватися відразу, а впродовж тривалого часу. Нерідко команді перешкоджає ефективно працювати саме керівництво або менеджер.

Система управління персоналом проекту охоплює методи, процедури, програми управління процесами, пов'язаними з людськими ресурсами, і забезпечує їх постійне вдосконалення. 

3.4 Життєвий цикл проекту

Життєвий цикл проекту - це проміжок часу, що є декілька послідовних фаз (етапів), від моменту виникнення проекту до моменту його завершення. Графічно життєвий цикл проекту може бути представлений таким чином (рис. 3.6)

Життєвий цикл інноваційного проекту (ЖЦ) – повний комплекс робіт та заходів, що виконуються у суворо визначеній послідовності всіма виконавцями проекту; проміжок часу між появою інноваційного проекту і його завершенням.
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Рисунок 3.6- Схема життєвого циклу проекту

Життєвий цикл проекту прийнято розділяти на 4 фази. На практиці кількість фаз може бути іншим, і основні фази ділитимуться на підфази, але незалежно від цього всі вони можуть бути об'єднані в наступних 4 групи:

1) початкова фаза (розробка концепції);

2) фаза планування і розробки;

3) фаза реалізації;

4) фаза завершення.

Вище перелічені фази проекту розрізняються як по протяжності в часі і видам виконуваних робіт, так і по кількості споживаних ресурсів (рис. 3.7).
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Рисунок 3.7 - Структура життєвого циклу проекту

Початкова фаза (розробка концепції проекту) включає: ініціацію проекту, вибір і оцінку альтернатив, формулювання цілей, збір вихідних даних і аналіз можливостей, техніко-економічне обґрунтування проекту і попереднє планування, підготовку інвестиційного рішення.

Фаза планування і розробки включає: визначення структури робіт, необхідних для реалізації проекту, вибір і затвердження керівника і команди проекту, розробку плану проекту, включаючи побудову календарного графіка робіт, складання бюджету проекту, розробку проектно-кошторисної документації, укладення договорів з постачальниками і підрядчиками.

Фаза реалізації включає: оперативне планування і контроль робіт, детальне проектування і технічні специфікації, введення в дію системи комунікації учасників проекту, контроль реалізації проекту, виконання робіт, передбачених проектом, матеріально-технічне постачання робіт, розробку планів постачання ресурсів, моніторинг основних показників проекту, оплату виконаних робіт і постачань.

Фаза завершення включає: випробування і дослідну експлуатацію, здачу проекту в експлуатацію, закриття договорів і контрактів, підготовку підсумкових документів і складання звіту, оцінку і аналіз результатів.

Також можна виділити окремим етапом життєвого циклу проекту фазу експлуатації, яка включає експлуатацію, ремонт і модернізацію устаткування проекту (або продукту, створеного в результаті реалізації проекту) і закриття проекту, що має на увазі виведення устаткування з експлуатації, або припинення процесу використання продукту, отриманого в ході реалізації проекту».

Основні стадії та етапи проекту. Будь-який проект у процесі власної реалізації проходить різні стадії, які в сукупності отримали назву життєвого циклу проекту. Для реалізації різних функцій управління проектом необхідні дії, які в подальшому матимуть назву процеси управління проектами. Життєвий цикл складається з фаз (рис. 3.8). Кожна фаза характеризується досягненням одного або декількох результатів. Результат – це продукт роботи, який можна виміряти. 


Рисунок 3.8 – Порівняння фаз життєвого циклу проекту і продукту

Розподіл ЖЦ проекту на фази може бути різноманітним, наприклад, за пропозицією ЮНІДО:

1. Передінвестиційна фаза: аналіз інвестиційних можливостей, попереднє техніко-економічне обґрунтування.

2. Інвестиційна фаза включає переговори і укладання контрактів, проектування, будівництво, маркетинг, навчання.

3. Експлуатаційна фаза включає приймання і запуск, заміну обладнання, розширення та інновації.

Відповідно до пропозиції інституту створення і управління проектами прийнято виділяти 5 основних фаз:

–   формування концепції; 

· розроблення комерційної пропозиції;

–   проектування;

–   виготовлення;

–   здачу об’єкта і завершення проекту.

У виробничій практиці часто перші дві фази об’єднують в одну «Початкову фазу проекту».

Формально фази проекту включають стадії. Стадії проекту складаються з етапів. Етапи проекту включають певні види робіт (роботи). Повна структуризація «Фаза – стадія – етап – робота» не обов’язкова. Усе визначається специфікою проекту. Головне – забезпечення найкращої керованості.

1. Початкова фаза або концепція.

Головний зміст робіт – розроблення концепції проекту, яка включає збір початкових даних і аналіз існуючого стану, попередні дослідження. Виявлення потреб у змінах проекту, визначення проекту, яке включає, у свою чергу: цілі, завдання, результати, основні вимоги, обмежувальні умови, критерії, рівень ризику, оточення проекту, потенційних учасників, необхідний час, ресурси, кошти та ін.

Визначення і порівняльна характеристика альтернатив. Подання пропозицій, їх випробування і експертиза, затвердження концепції і отримання схвалення для наступної фази розроблення.

2. Фаза розроблення – розроблення основних компонентів проекту і підготовка до його реалізації.

Загальний зміст робіт:

- призначення керівника проекту і формування команди проекту;

- установлення ділових контактів, установлення вимог замовника і власника проекту, ключових учасників;

- розвиток концепції та основний зміст проекту: кінцеві результати, стандарти якості, структура проекту, основні роботи, необхідні ресурси, структурне планування, у т. ч. декомпозиція проекту, календарні плани, збільшені графіки, кошторис і бюджет проекту, потреба в ресурсах, розподіл позовів. Організація проведення торгів, укладання субконтрактів. Організація виконання базових проектів і дослідно-конструкторських робіт за проектом, подання проекту, отримання ухвали на продовження робіт.

3. Фаза реалізації проекту – виконання основних робіт з досягнення основних цілей проекту.

Основні роботи цієї фази:

1) організація проведення торгів і укладання контрактів;

2) уведення в дію системи управління проектом;

3) організація виконання робіт;

4) уведення в дію засобів і способів комунікації учасників проекту;

5) уведення в дію системи мотивації і стимулювання команди проекту;

6) детальне проектування і технічна специфікація;

7) оперативне планування робіт;

8) установлення системи інформаційного контролю за ходом робіт;

9) організація і управління матеріально-технічним забезпеченням робіт;

10) виконання робіт, передбачених проектом, у т. ч. виконання будівельно-монтажних і пуско-налагоджувальних робіт;

11) керівництво, координація робіт, узгодження темпів, моніторинг прогресу, прогноз стану, оперативний контроль, регулювання основних показників проекту;

12) розв'язання проблем, що виникли, і задач.


Рисунок  3.9– Схема життєвого циклу проекту

4. Фаза завершення проекту – у цій фазі досягаються кінцеві цілі проекту, підбиття підсумків вирішення конфліктів і закриття проекту.

Основний зміст робіт у цій фазі:

1) планування процесу завершення;

2) експлуатаційне випробування продукту;

3) підготовка кадрів для експлуатації відповідного об'єкта;

4) підготовка документації;

5) здавання об'єкта замовнику;

6) уведення в експлуатацію;

7) оцінка результатів проекту і підведення підсумків;

8) підготовка підсумкових документів;

9) закриття робіт і проектів;

10) вирішення конфліктних ситуацій;

11) реалізація ресурсів, що залишилися; 

12) накопичення фактичних і дослідних даних для подальших проектів;

13) розформування команди проекту.

Другу і частково третю фази прийнято називати "фази системного проектування", а останні дві (іноді включають також і фазу проектування) – "фази реалізації". Останні три фази можуть виконуватися за послідовно-паралельною схемою.

У початкових фазах реалізації проекту необхідно застосовувати нетрадиційні методи та засоби УП, в першу чергу, управління процесом системного проектування (фази розроблення комерційної пропозиції та проектування). 

У фазах реалізації проекту можуть бути використані традиційні методи управління проектами.

Висновки
1. Системний підхід можна звести до наступного: при визначенні управління проектами як системи, аналіз її елементів розглядається з урахуванням її місця в цілому; дослідження управління проектами як системи виявляється невід’ємним від дослідження його взаємозв’язків із зовнішнім середовищем, оскільки об’єкт управління проектами вивчається як підсистема більш великої системи, детермінованої об’єктом інвестування середовища. 
Використання системного підходу дозволяє більш ефективно управляти проектами, з урахуванням всіх його елементів. Він забезпечує логічну структуру і послідовність, в рамках якої здійснюються збір та аналіз даних визначаються пріоритети дій і розглядаються альтернативні проекти. При вмілому використанні він може суттєво підвищити віддачу від застосування інструментів проектного менеджменту в разі обмеження ресурсів. 

2. Однією з важливих ознак проекту є наявність чітко зафіксованої мети проекту. Проект завершується тоді, коли результати досягнуті або коли виявляється, що ціль є недосяжною. Успішним є такий проект, коли результат відповідає очікуванням замовника. А отже успіх проекту багато в чому залежить від точного визначення цілі. Цілі проекту повинні описувати весь спектр основних питань, пов’язаних з проектом і повинні включати три основні складові: 1) результати; 2) час (тривалість та конкретні дати); 3) витрати.

3 Практично всі проекти плануються та реалізуються в тому чи іншому соціально-економічному та природному оточенні та супроводжуються різноманітними впливами. Команда проекту повинна розглядати проект в його культурному, соціальному, міжнародному, політичному та природному середовищі. 
Команда проекту повинна розуміти як проект впливає на людей та як люди можуть вплинути на проект. Учасники проекту – це особи чи організації, що активно беруть участь в проекті. Учасники проекту повинні відповідати тим ролям, що їм відведені в проекті, відповідно до своєї кваліфікації та професійним та особистим якостям. Учасники проекту мають різні рівні відповідальності та повноважень при участі в проекті, причому ці відповідальність та повноваження можуть змінюватися на різних етапах життєвого циклу проекту.

4. Життєвий цикл проекту – це набір фаз проекту, що визначає послідовне виконання робіт по проекту. Життєвий цикл необхідний для того, щоб визначити початок та завершення проекту. Він як правило визначає: які роботи повинні бути виконані в кожній фазі, в який момент кожної фази повинні бути отримані результати; хто бере участь в кожній фазі; як контролювати та підтверджувати кожну фазу.
Питання до самоперевірки

1. В чому суть системного підходу в контексті управління проектами?

2. Поясніть поняття «місія» та «цілі» проекту.

3. Які основні етапи моделі управління проектом?

4. Назвіть основні групи ресурсів проекту?

5. Що таке стратегія управління проектом? Які основні питання необхідно вирішити при виборі стратегії?

6. Що відносять до внутрішнього та зовнішнього оточення проекту?

7. Кого можна віднести до учасників проекту?

8. Які основні принципи формування команди проекту?

9. Що таке «життєвий цикл проекту»? Які його основні фази?

10. Як Ви вважаєте, які групи інтересів можуть зіткнутися в ході планування та реалізації проекту?

Тема 4. 
Контекстуальні компетенції проектного менеджера 
4.1 Проектно-орієнтоване управління
4.2 Програмно-орієнтоване управління
4.3 Портфельно-орієнтоване управління
4.4  Проекти та стандарти
4.1 Проектно-орієнтоване управління

До недавнього часу у вітчизняній практиці з поняттям «проект» пов’язувалося уявлення про комплект проектно-кошторисної документації щодо створення будинків, споруд, технічних установок. 

У професійному управлінні проектами з поняттям «проекту» пов’язується процес здійснення комплексу цілеспрямованих заходів по створенню нового продукту чи послуг у рамках встановленого бюджету, часу і якості. При цьому процес розділяється на дві складові проектного чи продуктово-орієнтованого процесу, направленого власне на створення продукту чи послуги, що розповсюджується на всі види людської діяльності – від створення книги до освоєння космосу. 

Проектно-орієнтована організація – це організація, що динамічно розвивається і трансформується соціально, де ціль досягається на основі внутрішньоорганізаційної інтегрованої/децентралізованої розробки та реалізації соціально-економічних проектів інноваційного розвитку. При цьому процеси інтеграції та/або децентралізації мають бути збалансованими. 

Основою діяльності проектно-орієнтованої організації є виконання проектів, а основними статтями витрат – витрати на персонал та інформацію. 

Продуктом її діяльності вважається результат проектної роботи: програма, дослідний зразок, звіт або стаття про результати дослідження, рекламна кампанія для замовника тощо. 

Основна перевага проектно-орієнтованої організації полягає в тому, що вона концентрує всі зусилля на вирішенні одного завдання. У той час як керівник функціонального відділу повинен одночасно займатися кількома проектами, керівник проекту концентрується винятково на ньому.

Проектно-орієнтований підхід, що тисячоліттями використовується в інженерній справі чи техніці, перенесений на організаційні, економічні, соціальні чи інші проекти у нетрадиційних сферах, приводить до колосальних успіхів. 

Багатоманітні замисли, заходи, плани у цих не інженерних сферах також слід розглядати як проекти і застосовувати до них проектно-орієнтовану технологію: чітко визначати цілі, результати проекту, склад робіт, враховувати зв’язки і вплив на проект оточуючого середовища і багаточисленних учасників проекту і виводити обґрунтовані розрахунки реалізації проектів. 

Такий підхід дозволяє не тільки зрозуміти, але й повинні визначити, які ми хочемо отримати результати, які кадри та ресурси необхідні, у які терміни ми прагнемо отримати результат і скільки це буде обходитися. 

Таким чином, з нечітких, несистемних бажань у сфері різних соціальних, економічних та організаційних перетворень за допомогою проектно-орієнтованого підходу можна перейти до обґрунтованих, розрахованих і забезпечених реаліями параметрам проекту, який можна реалізувати як ефективний проект в інженерній справі чи техніці. 

Основна ідея технології професійного менеджменту проектами і програмами чітко визначити цілі, склад робіт, розподілити відповідальність і ресурси, запланувати всі види робіт з врахуванням ризиків і можливостей, постійно контролювати ситуацію і своєчасно реагувати на зміни і відхилення для досягнення цілей проекту у рамках встановленого часу, бюджету і якості. 

В основі цієї технології лежить комп’ютерне уявлення проекту як динамічної моделі комплексу робіт з визначенням розрахункових і прогнозованих характеристик і показників проекту. 

За допомогою формальної моделі і спеціальних програмних засобів концепція менеджменту проектів як невикористаного ресурсу в Україні здійснюється за рахунок:

 1) безперервного комплексного і прогнозованого планування з врахуванням обставин, що сформувалися на даний момент часу; 

2) безперервного моніторингу просування проекту, контролю виконаних робіт, видатків на засоби і ресурси, а також інші показники проекту; 

3) регулювання процесу виконання проекту шляхом його перепланування з врахуванням виконаних робіт і ситуації, що склалася в рамках і за межами проекту. 

Сучасний професійний менеджмент проектів базується на наступних концептуальних принципах: 
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Проектний аналіз – це визначення цінності проекту.

Технічний аналіз – це уточнення кошторису і бюджету проекту; уточнення фізичних і цінових непередбачуваних факторів, які приводять до непередбачуваним витратам. 

Комерційний аналіз – це оцінка проекту з точки зору конечних споживачів продукції чи послуг, що пропонуються проектом; у загальному вигляді ці задачі можливо звести до трьох: 

1) маркетинг; 

2) джерела і умови отримання ресурсів; 

3) умови виробництва і збуту. 

Екологічний аналіз – це встановлення потенційного зиску, що наноситься оточуючому середовищу як в інвестиційному так і післяінвестиційному періоді, а також визначення заходів, необхідних для подолання чи пом’якшення цього ефекту. 

Організаційний аналіз - це оцінка організаційної, правової, політичної та адміністративної обстановки, у рамках якої проект має здійснюватися і реалізуватися. 

Соціальний аналіз – це визначення здатності плану проекту для його користувачів, результат соціального замовлення, який повинен забезпечити можливість стратегії взаємодії між проектом та його користувачами, підтримка населення і сприяння досягнення цілей проекту. 

Ефективність концепції УП залежить в основному від проектно-орієнтованого бізнесу, який в недостатній мірі представляє собою невикористаний ресурс в Україні. 

Це бізнес, результати якого надаються споживачу у вигляді реалізованих проектів і програм, метою яких є створення продуктів і надання різноманітних послуг. 

Цей бізнес являє собою виробничу систему, на вході якої замовлення, контракти, угоди, договори, кожний з яких реалізується як програма чи проект, а на виході представляє створені продукти чи послуги. 

До проектно-орієнтованого бізнесу відносяться: вся інноваційна, інвестиційна сфери, одиничне і малосерійне виробництво, консалтинг, інжиніринг. 

Професійний менеджмент проектами особливо актуальний для таких галузей, в яких суттєву частку складає проектно-орієнтований бізнес. Це енергетика, нафтогазова промисловість, металургійна промисловість, велике машинобудування, аерокосмонавтика, транспортні комунікації, телекомунікації, інвестиційно-будівельна сфера, банківська справа, фінанси і страхування, інформаційні технології, перероблювана промисловість, автомобілебудування, фармацевтика, сфера торгівлі і обслуговування, науково-дослідна та інноваційна діяльність, а також державне управління на всіх рівнях, професійні послуги, управлінське консультування.
Менеджмент проектів при його широкомасштабному застосуванні забезпечує високу ефективність здійснення проектно-орієнтованої діяльності. Упровадження менеджменту проектів в економіку України буде сприяти масштабному соціально-економічному розвитку України за рахунок підвищення ефективності державного управління на центральному, регіональному і муніципальному рівнях, підвищення якості управління державними і приватними підприємствами, а також підвищення інвестиційного клімату та інтенсивності обігу фінансово-кредитних ресурсів, що неминуче приведе до підвищення частки ВВП та рівня життя населення. 

Різні категорії учасників проектно-орієнтованої діяльності отримують наступні переваги від професійного розвитку менеджменту проектів в Україні: 

1) Інвестори: підвищення прозорості державних і приватних проектів; пониження ризиків та їх контрольованість; розширення кола інвесторів та їх інноваційних можливостей; економія інвестиційних ресурсів за рахунок підвищення ефективності використання засобів проектів; 

2) Менеджери і власники: підвищення конкурентоспроможності; додатковий прибуток; покращення управлінського процесу; 

3) Держава: підвищення обґрунтованості, чіткості планування і здійснення проектів і програм; контроль над розтрачанням засобів, ресурсів і строків виконання; пониження ризиків, втрат часу і ресурсів; прозорість; пониження витрат бюджетів всіх рівнів; підвищення ефективності державного управління; підвищення економічної безпеки; підвищення ефективності інноваційної та інвестиційної діяльності; істотне підвищення ВВП; 

4) Суспільство: підвищення ефективності економіки в цілому; зростання інвестицій в соціальний сектор зі сторони бюджетів всіх рівнів і керівництва підприємств; покращення якості і рівня життя.

До найважливіших рис сучасної проектно-орієнтованої організації можна віднести: 
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Основні характеристики проектно-орієнтованих підприємств за різними факторами або умовами можна представити наступним чином (табл. 4.1).

Таблиця 4.1 - Найважливіші характеристики функціонування проектно-орієнтованих підприємств 

	Фактори, умови
	Проектно-орієнтоване підприємство

	Капітал підприємства
	Розділений на паї

	Характер розподілу доходу
	Згідно згоди між партнерами. Їх права і обов’язки закріплені в статуті товариства

	Можливості інвестування за рахунок зовнішніх джерел
	Відносно обмежені — робота на замовлення

	Ступінь матеріальної відповідальності власників перед замовником 
	У межах паю, що належить, або за умовами контракту

	Статутний фонд
	Мінімальний розмір, встановлений законодавством

	Управління
	За згодою між партнерами

	Статут
	Фіксується при реєстрації

	Інформація про бізнес, що надається громадськості 
	Необхідна реєстрація та інформація для встановлення ефективних зв’язків з метою рекламування

	Добровільна ліквідація підприємства
	За згодою між партнерами

	Ступінь відкритості організації
	Велика порівняно з функціональними організаціями

	Основні статті витрат організації
	Витрати на персонал та інформацію

	Зовнішні зв’язки організації
	Змінюються в залежності від характеру проекту та вимог до нього

	Внутрішні зв’язки організації
	Змінюються залежно від змін зовнішніх зв’язків організації та характеру проекту

	Прийняття рішень щодо встановлення внутрішніх зв’язків
	Рішення приймаються керівництвом організації для узгодження відповідальності між учасниками проекту

	Прийняття рішень щодо встановлення зовнішніх зв’язків
	Рішення приймаються керівництвом організації за узгодженням із замовником з широким використанням IT-технологій


Використання проектно-орієнтованих систем управління в сучасному бізнесі дозволяє керівництву фірми вибудувати ефективну систему зв’язків між ланками, що беруть участь у розробці й реалізації проекту, і в кожний момент часу одержувати об’єктивну й повну картину діяльності організації. 

В основі управління проектами як нової парадигми організаційного мислення, лежить принципово нова комунікативна парадигма в сфері управління організацією. Хоча основним поняттям управління проектами є проект, реалізація ідеології проектно-орієнтованого управління неминуче приводить до стирання границь між управлінням окремими проектами й управлінням фірмою у цілому, що приводить до зближення, а потім і злиттю понять проектного менеджменту та загального менеджменту. 

Подальший аналіз особливостей функціонування проектно-орієнтованих організацій пов’язаний із проведенням досліджень щодо управління їхніми зв’язками. При цьому необхідно визначити і проаналізувати основні закономірності та тенденції процесу управління зв’язками, що дозволить запропонувати загальні підходи до вдосконалення управління зв’язками проектно-орієнтованих організацій.

4.2 Програмно-орієнтоване управління

Програма – це «намічений до планомірного здійснення, об'єднаний єдиною метою і віднесений до певних строків комплекс взаємопов'язаних завдань та заходів соціального, економічного, наукового, технічного, організаційного характеру, спрямованих на розв'язання цих завдань, з визначенням ресурсів та їх джерел, що використовуються». 

Програма (NCB) - це комплекс взаємопов'язаних проектів та організаційних змін, здійснюваних для досягнення стратегічних цілей і виробництва кінцевого продукту, очікуваного організацією. Цей елемент компетенції включає формулювання, властивості програми, а також управління нею. 

Програмно-орієнтоване управління - це рішення застосовувати концепції програми, керувати установою згідно з цими концепціям і розвивати компетенції співробітників в сфері управління програмами. Стратегічні цілі організації досягаються за допомогою програм проектів. Отже, програмне управління - це інструмент, який використовується організацією для здійснення її стратегічного плану.

Найбільш загальними особливостями програм є: єдність мети; фіксування комплексу обумовлених метою завдань та заходів; забезпечення останніх ресурсами; планомірність реалізації; конкретність строків виконання; комплексність завдань та їх розв'язання.

«Проект» відрізняється від «програми» більшою структурованістю, обов’язковою визначеністю відносно термінів початку та закінчення проекту (програма може мати початок і не мати терміну закінчення, наприклад постійно діюча програма соціального страхування або житлових субсидій), обмеженістю ресурсів (як правило обсяг ресурсів визначається на проект в цілому, з розбивкою на окремі етапи та види робіт).

Проект на відміну від програми також, як правило має вищий рівень інноваційності. О. Макарова відмічає, що програма відрізняється від плану ще й тим, що програма мала бути зорієнтована на певну масштабну ціль, яка мала міжвідомчий або міжгалузевий характер, а план орієнтований на відомство або організацію і складається з програм, в яких бере участь дане відомство

Проектний підхід застосовують тоді, коли чітко визначені: завдання проекту та кінцевий результат; виділені чи наявні ресурси; часові рамки та обмеження. Під соціальним проектуванням будемо розуміти процес створення прототипів соціальних явищ та процесів, за посередництвом науково обґрунтованих варіантів їх планованого розвитку і з цілеспрямованою зміною конкретних соціальних інститутів.

Досліджуючи проблеми програмно-орієнтованого управління, Н. Карданська зазначає, що «модель програмно-орієнтованого управління забезпечує прив’язку цілей плану і проекту з ресурсами за допомогою спеціальних програм, що налаштовує на комплексне здійснення проектних робіт та ефективний розвиток виробництва»

Програмно-орієнтований метод – це розробка важливих програм вирішення найактуальніших соціальних, економічних, екологічних, науково-технічних, регіональних проблем розвитку суспільства. 

Методологія програмно-орієнтованого управління полягає у наступних аспектах:
 - формування системи цілей та завдань вирішення кожної проблеми;
 - визначення шляхів вирішення завдань і вибору оптимального варіанту;
 - розроблення програми вирішення проблем, усунення перешкод для досягнення цілей;

 - визначення необхідних ресурсів і строків виконання програми й досягнення кінцевої мети. 
Спрямованість у майбутнє, цільова орієнтація, динамічність і локальна централізація управління – найважливіші характеристики програмно-цільового управління, органічно пов'язані з комплексним, системним підходом до аналізу поводження керованого об'єкта, а також до процесу прийняття і здійснення управлінського рішення.
Програмно-орієнтоване управління розглядає ціль, не як єдину систему, а як сукупність цілей і цільових задач, які утворюють багаторівневу, ієрархічно побудовану цільову схему, яка охоплює всі елементи, досягнення яких дасть можливість вирішити поставлену задачу і реалізувати головну ціль. Ціль, яку перед собою ставить підприємство, повинна бути чітко продуманою.
4.3 Портфельно-орієнтоване управління

Базовою основою проектно-орієнтованого управління розвитку системи є концепція 5П (Портфель – Програма – Проект – Процес – Продукт), яка орієнтована на постійне відтворення продуктів портфеля проектів трактується з різних точок зору і суттєво впливає на вимоги до процедур та засобів управління проектами, програмами та портфелями (УППП). 

Порівняльний огляд різних аспектів проектного, програмного та портфельного управління надалі розглядається у таблиці 4.2. 
Таблиця 4.2 - Огляд проектного, програмного та портфельного управління 

	Аспект
	Проект
	Програма
	Портфель

	Зміст
	Має певну мету. Зміст уточнюється в міру просування проекту
	Програма охоплює деяку область цілей і створює значну цінність
	Портфель охоплює цілий бізнес-напрям і може змінюватися у зв'язку зі зміною стратегічних цілей організації

	Зміни
	Менеджери втримують проект у межах, які відповідають очікуванням споживачів
	Менеджери програми відслідковують зміни як усередині, так і зовні програми
	Менеджери портфеля постійно сканують зміни навколишнього середовища організації

	Планування
	Відбувається перетворення інформації вищого рівня на детальні плани і навпаки
	Менеджери програми створюють і підтримують процеси формування програми
	Менеджери портфеля створюють і підтримують процеси формування портфеля

	Менеджмент
	Команда проекту працює на досягнення мети проекту
	Менеджери програми управляють загальним баченням програми
	Менеджери портфеля координують персонал управління портфелем

	Успіх
	Успіх виміряються якістю продукту, вартістю і часом
	Визначається ступенем створення цінності програми
	Визначається сумарним синергетичним успіхом компонентів портфеля

	Моніторинг
	Менеджери відслідковують створення продукту проекту
	Менеджери відслідковують прогрес у досягненні мети програми і створенні цінності
	Менеджери відслідковують виконання компонентів портфеля та загальні індикатори організації


Основні положення щодо організаційної платформи з управління проектами можна підсумувати в такий спосіб (далі слово «проект» означає як програму, так і портфель проектів залежно від контексту): 

1. Якщо компанія вибирає неправильний проект (програму, портфель), вона не може досягти успіху у своєму розвитку, навіть якщо успішно досягає мети даного проекту. 

Успіх неправильного або погано задуманого проекту може спричинити до знищення корпоративної цінності. Вибір проекту є інвестицією дорогих корпоративних ресурсів компаній. Отже, компанія повинна вибрати проект, що створить більш значну корпоративну цінність.

 2. Оскільки цілі проектів бувають різноманітними, існує ризик, що проекти будуть відбиратися виходячи з короткострокової перспективи. Але організації мають на меті створення корпоративної цінності на довгостроковій основі. Тому потрібно вибирати проекти виходячи як із короткострокових, так і довгострокових цілей. 

3. У компаніях численні проекти конкурують між собою, і порядок пріоритету інвестицій у проекти повинен бути визначений з погляду доступності людських і фінансових ресурсів, а вибір оптимального рішення визначається оцінкою потенційного збільшення корпоративної цінності та зменшення відповідних ризиків проекту. Для такого ефективного відбору проектів використовують формалізовані методи управління портфелем проектів. 

4. Якість організаційного середовища серйозно впливає на результати проектів. Особливо впливають на реалізацію проектів такі аспекти компанії як бізнес-процеси, структура організації, фінансові можливості, компетентність персоналу та бази знань.

5. У галузі управління проектами повинна бути забезпечена корпоративна погодженість між портфелями, програмами, проектами та окремими завданнями. Це має відношення до погодженості корпоративних дій щодо проекту, частки ресурсів, знань і синергії програм та проектів. 

6. Поняття корпоративної соціальної відповідальності − КСО (corporate social responsibility − CSR) широко використовується в контексті проектів. Треба враховувати КСО для того, щоб підтримувати стійкість корпорацій. При розробці стратегії організації вплив КСО має значення в таких аспектах як ухвалення рішення при відборі проекту. 

7. Проектно-орієнтовані системи − це моделі організаційної діяльності, які потрібно створювати для того, щоб організації мали змогу ефективно розвиватися. 

8. Реалізація корпоративної стратегії вимагає відповідної для даної стратегії організаційної структури. Корпоративні стратегії здійснюються через реалізацію численних проектів, які підтримуються організаційною структурою, яку, у свою чергу, пристосовують під ефективну реалізацію корпоративних стратегій.

У системі знань РМІ управління портфелем проектів представлене двома групами процесів:

 • група процесів вирівнювання − включає елементи управління портфелем, що відносять компоненти портфеля до певних категорій і піддають оцінці з метою їхнього включення / виключення до складу портфеля;

 • група процесів моніторингу і контролю – заснована на ключових індикаторах діяльності, за допомогою яких періодично вирівнюються компоненти портфеля щодо стратегічних цілей. 

Група процесів вирівнювання забезпечує поточною інформацією програмну / проектну діяльність, спрямовану на досягнення стратегічних цілей, дозволяючи оцінювати компоненти портфеля та управляти ними. Дана група процесів активізується на час актуалізації стратегічних цілей організації в рамках формування річних / квартальних бюджетів і планів на перспективу або у випадку зміни ділової кон'юнктури. 

Група процесів моніторингу і контролю забезпечує виконання дій у рамках управління портфелем відповідно до метрик прогресу, встановлених організацією. Такі показники як відповідність стратегії та ризики можуть відслідковуватися шляхом агрегування інформації з прогресу виконання портфеля. 

Послідовність та зміст управління портфелем проектів можна відстежити за входами / виходами процесів, наведеними в таблиці 4.3 

Таблиця 4.3 – Процеси управління портфелем проектів 

	Процес управління портфелем
	Вхід
	Вихід

	Ідентифікація
	Стратегічний план визначення компонентів, основні описи компонентів
	Перелік компонентів, основні описи кожного компонента, перелік відхилених компонентів

	Категоризація
	Перелік компонентів, основні описи категорії компонентів
	Перелік категоризованих компонентів

	Оцінка
	Стратегічний план, перелік категоризованих компонентів, основні описи компонента
	Перелік категоризованих та оцінених компонентів, вартісна оцінка кожного компонента, рекомендації за результатами оцінки

	Відбір
	Стратегічний план, перелік категоризованих та оцінених компонентів, вартісна оцінка кожного компонента, рекомендації за результатами оцінки
	Перелік категоризованих, оцінених і відібраних компонентів

	Визначення пріоритетів
	Перелік категоризованих, оцінених і відібраних компонентів
	Перелік категоризованих компонентів у відповідності зі стратегічною категорією

	Балансування портфеля
	Перелік категоризованих компонентів у відповідності зі стратегічною категорією, критерії управління портфелем, обмеження та допущення, рекомендації з перегрупування портфеля на основі огляду звітності
	Перелік схвалених компонентів портфеля, кінцевий актуалізований перелік основних альтернатив, розподіл актуалізованих / поліпшених компонентів портфеля

	Авторизація
	Перелік поліпшених компонентів портфеля, вимоги до бюджету компонента портфеля, вимоги до ресурсів компонента портфеля, перелік схвалених компонентів
	Доповнення до списку компонентів портфеля, актуалізація очікувань, ресурси компонента портфеля, віхи управління портфелем

	Періодична звітність та огляд управління портфелем
	Ресурсний розподіл і обмеження оточення, корпоративні стандарти управління та контролю, критерії оцінки та відбору, стратегічні цілі та критерії управління портфелем
	Вказівки щодо компонентів портфеля, рекомендації з перегрупування портфеля, рекомендації для бізнесу, актуалізовані ключові індикатори, звіт про досягнення мети

	Стратегічні зміни
	Періодична звітність та перегляд стратегічного плану
	Відповідні критерії


Для того, щоб портфель проектів створював нові цінності, організація повинна розпізнати, чого очікують стейкхолдери проекту і в чому полягають передбачувані істотні цінності, провести їх кількісну оцінку, потім об’єднати досвід, інформацію, дані та інші ресурси, якими організація володіє, щоб створити та одержати заплановану цінність. Для цілісного уявлення сутності методики формування ціннісно-орієнтованого портфеля проектів детально розглянемо кожен з етапів наведеного алгоритму у вигляді блок-схеми (рис. 4.1).


Рисунок 4.1 – Блок-схема алгоритму формування портфеля проектів на базі ціннісно-орієнтованого підходу

Етап 1. Ідентифікація компонентів портфеля. Формується список потенційних компонентів портфеля. Компонентами портфеля можуть бути ініціативи, проекти, програми, субпортфелі. Проводиться аналіз компонентів портфеля на відповідність стратегії

 Етап 2. Групування проектів. Проекти об’єднуються в групи відповідно до чотирьох шаблонів А, В С та D, що характеризують робочі процеси, управлінські структури, командний інтелект та інформаційні технології. Проекти однієї категорії портфеля мають відповідний набір критеріїв. Розбиття проектів на групи дозволяє зробити управління портфелем прозорішим, певним чином пов’язавши проекти з конкретними цілями. 

Етап 3. Оцінка та відбір проектів. На даному етапі розробляються критерії і зважені показники для кожної групи проектів. Завдання оцінки і відбору проектів у портфель засноване на кількісному аналізі проектів портфеля. Проекти кожної групи мають відповідний набір критеріїв, при цьому оцінки можуть ґрунтуватися на системі умовних метрик або вагів. Методи якісного і кількісного аналізу дозволяють добитися включення в портфель лише значимих і вигідних для компанії проектів, що відповідають її стратегічним цілям. Кількісний аналіз призначений для ранжування пріоритетів проектів з точки зору їх цінності для компанії. Результатом етапу відбору і оцінки є перелік проектів, що рекомендуються для включення в портфель. 

Етап 4. Визначення пріоритетів проектів у портфелі. Проекти, відібрані на етапі якісного і кількісного аналізу, ранжируються за встановленими критеріями, що характеризують, наприклад, важливість і терміновість реалізації. На основі значення цих критеріїв визначається рейтинг компонентів у групі портфеля. Пріоритети проектів усередині групи можуть бути розставлені на основі зіставлення значень показників цінності і привабливості проекту із загальним значенням вибраних показників по групі портфеля, або по всьому портфелю. Набори показників для зіставлення можуть відповідати набору, використовуваному на етапі кількісного аналізу проектів. Визначення пріоритетів проектів портфеля на основі відповідних критеріїв дозволяє виділити ті проекти, які принесуть найбільшу вигоду для компанії, значимі для результатів реалізації всього портфеля або найбільш адаптовані до впливу зовнішніх умов.

Етап 5. Балансування портфеля. Метою балансування портфеля є оптимальний розподіл інвестицій за проекціями портфеля. В результаті виконання балансування в портфелі повинна збільшитися частка інвестицій у проекти з високою цінністю для бізнесу, знизитися частка інвестицій у проекти з високими ризиками та витратами. При балансуванні портфеля також важливо розглядати всі проекти з урахуванням їх відповідності стратегічним цілям компанії. Початковим кроком при балансуванні портфеля є визначення взаємозв’язків виконання проектів відповідно до логіки формування цілісного рішення і мінімізації витрат.

Формування портфеля розвитку є одним з ключових завдань, що стоять перед будь-якою компанією. Під час оцінки формування портфеля розвитку організації необхідно визначити систему критеріїв оцінки і сформулювати функцію цілей організації у просторі заданих критеріїв. 

До портфеля проектів повинні попасти лише ті проекти, які приносять найбільшу користь, задовольняють ресурсним обмеженням і відповідають стратегічним цілям організації. При цьому дуже важко під час формування портфеля відібрати проекти не поодинці відповідно до критерію ефективності, а за деяким набором параметрів цінності. Так, дуже важко поєднати в одному портфелі фінансову ефективність і стратегічну перспективу розвитку. Завдання ускладнюється ще і тим, що оцінки проектам-претендентам на включення до портфеля даються експертами, які часто оперують нечіткими оцінками. В світлі вищесказаного можна зробити висновок, що для формування стійкого розвитку організації потрібно одночасно формувати, як мінімум, два портфелі проектів: один портфель розвитку організації та інший – для фінансового забезпечення портфеля розвитку (рис. 3.2).
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Рисунок 4.2 - Структура портфельно-орієнтованого управління організацією

Відповідно до стратегії розвитку організації через портфель розробляється максимальна кількість варіантів стратегічних ініціатив у вигляді проектів. Перш ніж розпочати формування портфеля проектів, проводять їх попередній розгляд та відкидають завідомо неефективні проекти, чим скорочується число альтернатив за кожним напрямом діяльності.
Після формування портфеля розвитку, настає найважливіший етап впровадження реальних змін в організації та досягнення поставленої стратегічної мети. Менеджмент впровадження змін на основі цінностей є окремою науковою областю, що швидко розвивається. За наявності проектно-орієнтованого управління в організаціях рекомендовано модель процесу організаційних змін на основі визначення рівня домінуючих цінностей організації і переходу на новий рівень.
4.4  Проекти та стандарти
Стандарт – документ, що визначає правила, характеристики, керівництва для конкретної галузі діяльності, до якої він належить. 

Стандарти у сфері управління проектами розробляються як органами стандартизації на міжнародному та національному рівнях, так і професійними організаціями в галузі управління проектами. Міжнародні організації, які зайняті розробками стандартів у проектному менеджменті, прагнуть до вдосконалення компетенції, знань, умінь, навичок менеджерів проектів в усьому світі. Тому вони уточнюють, визначають, документують практики управління проектами і створюють єдині стандарти. 

Найбільш авторитетними організаціями, що розробляють міжнародні стандарти у сфері управління проектами, є такі:

· Міжнародна організація зі стандартизації ISO опублікувала стандарт ISO 10006 «Системи менеджменту якості. Керівні вказівки з менеджменту якості проектів»; 
· Міжнародна асоціація проектного менеджменту (International Project Management Association – IPMA) об'єднує 45 національних асоціацій і є авторитетною професійною організацією в галузі управління проектами. Україна в IPMA представлена Національною асоціацією управління проектами УКРНЕТ (UPMA); 
· Інститут управління проектами США (Project Management Institute – PMI). Членами PMI є фахівці в галузі управління проектами з усього світу, в різних країнах функціонують відділення інституту. PMI веде активне розроблення стандартів у сфері управління проектами. 
Загалом можна виділити такий перелік стандартів із розширеною географією застосування.

Стандарти ISO – сім'я стандартів щодо систем управління якістю, ISO 10006:2003, Системи управління якістю та посібник з управління якістю в проектах. Стандарт ISO 10006 доповнює стандарти серії, що вийшли раніше, поширюючи закладені в її основу принципи управління якістю безпосередньо на управління проектами. Він базується на процеснії моделі управління проектами і використовує базові підходи та принципи стандарту PMBoK версії 1996 року. 
IPMA випускає ICB (IPMA Competence Baseline). ICB – це документ, що містить вимоги до компетенції проектних менеджерів.

Посібник з управління проектами PMBoK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) – PMI. Він вважається одним із найавторитетніших у сфері управління проектами. У PMBoK містяться чітко структуровані відомості про процеси управління проектами, відомості про інструменти управління проектами. На сьогодні опубліковано 3 основні стандарти, що регламентують процеси управління на рівні проекту, програми, портфеля проектів і більше 10 додаткових стандартів. Додаткові стандарти визначають як вимоги до окремих методик управління проектами (розробка ієрархічної структури робіт (ІСР), розробка календарного плану, управління ризиками та інші), так і до застосування проектного менеджменту для певних типів проектів (управління будівельними проектами, управління державними проектами та інші).
PRINCE2 (Projects in controlled environments) – проекти в контрольованих середовищах. Методологія призначена для управління проектами та групами проектів усередині організації, становить структурований метод управління проектами, схвалений урядом Великобританії як стандарт управління проектами у соціальній сфері. PRINCE2 містить у собі підходи до менеджменту, контролю та організації проектів.

GAPPS (Global Alliance for Project Performance Standards – Світова спільнота зі стандартів ефективності проектів) – відкритий стандарт, що описує компетенції для менджерів проектів та програм. Основна частина стандарту GAPPS:2006 – це докладний опис шести сфер компетенції, кожна з яких характеризує певну сферу професійної діяльності менеджера проекту і містить від 3 до 6 елементів, що визначають ключові вимоги до роботи і визначають, що саме повинно робитися менеджером у цій сфері.

Capability Maturity Model (CMM – Модель можливостей зрілості) Інституту інженерів програмного забезпечення (Software Engineering Institute, USA). Використовується для управління проектами у сфері розроблення програмного забезпечення. В рамках цієї моделі для кожної компанії може бути зіставлений деякий рівень (один із п'яти можливих), що свідчать про досягнуту якість процесу розробки ПЗ. На поточний момент остання версія CMMi-1.3.

Total Cost Management Framework (Структура управління загальними витратами) – міжнародна методологія AACE International. Це інтегрований процес або методологія управління портфелями, програмами та проектами; структурована карта процесу, яка пояснює кожну галузь практики розроблення вартості в контексті її відносин до інших сфер діяльності, включаючи суміжні напрямки.

Logical Framework Approach (LFA – метод логічної структури) – методологія проектного дизайну, побудована на систематичній структуризації процесів ідентифікації, планування та управління проектами; є аналітичним інструментом, який використовується більшістю девелоперських агенцій з надання двосторонньої та багатосторонньої допомоги міжнародними урядовими та неурядовими організаціями у сфері управління проектами розвитку. 

Microsoft Solutions Framework (MSF) – методологія розроблення програмного забезпечення, запропонована корпорацією Microsoft. MSF спирається на практичний досвід Microsoft і описує управління людьми та робочими процесами в процесі розроблення рішення; є узгодженим набором концепцій, моделей і правил.

Oracle Application Implementation Method (AIM – метод упровадження додатків) розроблена компанією Оракл для впровадження пакета готових додатків Oracle E-Business Suite, орієнтованих на автоматизацію бізнес-процесів; це детальний опис завдань, що виконуються в ході проекту, із зазначенням послідовності виконання та відповідальних ролей проектної групи. Всі процеси становлять елементарний (неподільний) обсяг робіт, який обов'язково закінчується формально фіксованим результатом.

P2M (Японський національний стандарт). Методологія P2M базується в орієнтованості не на продукт або процеси, а на поліпшення організації в результаті виконання проектів. Іншими словами, методологія описує, як використовувати отриманий унаслідок виконання проектів досвід для розвитку компанії.

Окрім цього, існує ряд національних стандартів, що також можуть використовуватися для стандартизації процесів управління проектами та програмами, але не набули великого поширення:

· NASA Project Management (США);

· BSI BS 6079 (Великобританія);

· APM Body of Knowledge (Великобританія);

· OSCEng (Великобританія);

· DIN 69901 (Німеччина);

· V-Modell (Німеччина);

· VZPM (Швейцарія);

· AFITEP (Франція);

· Hermes method (Швейцарія);

· ANCSPM (Австралія);

· CAN/CSA-ISO 10006-98 (Канада);

· C-PMBOK (Китай);

· South African NQF4 (ПАР);

· CEPM (Індія);

· PROMAT (Південна Корея).


В Україні національного стандарту управління не існує, але широко використовуються стандарти IPMA, PMI і частково P2M.

Розглянемо більш детально основні міжнародні стандарти управління проектами, їх структуру та зміст.
ISO 10006. Системи менеджменту якості. Керівні вказівки з менеджменту якості проектів. 

У стандарті наводяться основні принципи і методики, реалізація яких є важливою, і впливає на якість управління під час розроблення та реалізації проектів. У стандарті розділяються поняття процесів управління і фаз реалізації проекту.
Процеси згруповані у дві категорії: 

1) процеси управління проектом; 

2) процеси, пов'язані з продуктом проекту (тобто ті процеси, які стосуються виключно продукту проекту, такі як проектування, виробництво, перевірка). Керівні вказівки по якості процесів, що належать до продукту проекту, розглядаються в стандарті ISO 9004-1. 

У стандарті даються визначення організації-ініціатора проекту та організації-виконавця проекту, визначені завдання керівництва даних організацій у проекті.
Процеси згруповані за функціональними ознаками, наприклад, усі процеси, пов'язані з управлінням за тимчасовими параметрами включені в одну групу. 

Усього в стандарті виділити одинадцять груп процесів, включаючи такі:

▪ стратегічний процес (визначення загальних вимог і принципів управління проектом);

▪ процеси, що належать до ресурсів і персоналу (планування та контроль забезпечення проекту ресурсами, формування організаційної структури проекту, призначення персоналу та створення команди);

▪ процеси управління взаємозв'язками в проекті (інтеграцією) містять процеси ініціації, розроблення плану проекту, управління взаємодією і змінами, процес закриття проекту;

▪ групи процесів управління змістом (сферою застосування), управління часом, управління витратами, управління передачею інформації, управління ризиками та закупівлями.

Окремо розглядаються процеси, що стосуються вимірювань і аналізу якості управління проектом, а також постійного вдосконалення управління проектом і в цілому системи управління проектами організації-ініціатора та організації виконавця.

Опис процесів у стандарті містить опис кожного процесу, керівні вказівки з менеджменту якості конкретного процесу.

Цей міжнародний стандарт сам по собі не є керівництвом із "управління проектом". У ньому обговорюються керівні вказівки з якості процесів управління проектом. З огляду на недостатню деталізацію процесів (обсяг стандарту всього 63 сторінки), складну структуру процесів, відсутність чітких взаємозв'язків між процесами стандарт рідко застосовується для розроблення регламентів управління проектами. 

Зазначений стандарт може бути рекомендований для визначення загальних принципів та політики управління проектами в організації або на конкретному проекті.

PMBoK®Guide – посібник з управління проектами Інституту управління проектами PMI. 

PMBoK®Guide є американським національним стандартом управління проектами і широко використовується у світі. В основу стандарту покладена процесна модель опису діяльності з управління проектами.

Як основні цілі розробки керівництва називаються уніфікація термінології та використання даного документа як базового довідкового посібника для сертифікації професіоналів з управління проектами (РМР).

У ньому визначаються:

• Структура управління проектами (розділ 1). У цій частині містяться основні відомості про управління проектами, визначені основні терміни і загальний огляд розділів Керівництва. Особлива увага приділяється поняттям життєвого циклу проекту, організаційним структурам і оточенню проектів.

• Стандарт управління проектами (розділ 2) містить опис п'яти груп управлінських процесів: ініціація проекту, планування проекту, організація виконання, контроль і завершення. В рамках цих груп процесів описуються 42 базових управлінських процеси і взаємозв'язок між ними.

• Сфера знань з управління проектами (розділ 3) складається з 9 галузей знань: управління інтеграцією, управління змістом проекту, управління часом проекту, управління вартістю проекту, управління якістю проекту, управління людськими ресурсами проекту, управління комунікаціями проекту, управління ризиками проекту, управління поставками проекту. У цій частині наводиться детальний опис для кожного із 44 управлінських процесів, включаючи загальний опис процесу, опис вхідної та вихідної інформації, а також рекомендованих для виконання процесу методів та інструментів.

У PMBоK®Guide вміщено опис таких управлінських процесів.

Управління інтеграцією проекту найбільш важлива з галузей знань, що містить у рамках груп процесів різні елементи управління проектами, а саме:

· розроблення статуту проекту;

· розроблення плану управління проектом;

· керівництво та управління виконанням проекту;

· моніторинг та управління роботами проекту;

· здійснення інтегрованого управління змінами;

· завершення проекту або фази.

Управління змістом проекту відіграє допоміжну роль по відношенню до попередньої секції з причини того, що План проекту тут знаходить свою деталізацію за складом робіт в обсязі, необхідному і достатньому для успішного виконання проекту. В дану сферу входять такі процеси:

· збір вимог;

· визначення змісту;

· створення ІСР (ієрархічної структури робіт);

· підтвердження змісту;

· контроль змісту.

Управління часом проекту містить процеси управління часовими параметрами для формування календарного плану проекту з метою вчасного виконання проекту:

· визначення операцій;

· визначення послідовності операцій;

· оцінка ресурсів операції;

· оцінка тривалості операції;

· розроблення розкладу;

· контроль розкладу.

Управління вартістю проекту націлене на успішне освоєння бюджету проекту, послідовно реалізує процеси його планування, розроблення та контролю витрат. Передбачає такі процеси:

· оцінка витрат;

· визначення бюджету;

· контроль витрат.

Управління ризиками проекту охоплює ідентифікацію ризиків, розроблення карт ризиків та складання плану реагування на них і містить такі процеси управління:

· планування управління ризиками;

· ідентифікація ризиків;

· проведення якісного аналізу ризиків;

· проведення кількісного аналізу ризиків;

· планування реагування на ризики;

· моніторинг та контроль ризиків.

Управління якістю проекту спрямоване на задоволення вимог з якості як продукту, так і проекту. Враховує вимоги Міжнародної організації зі стандартизації (ISO), а також авторські та загальні моделі. Сфера охоплює такі процеси:

· планування якості;

· здійснення забезпечення якості;

· здійснення контролю якості.

Управління людськими ресурсами в практиці управління проектами відіграє одну з ключових ролей, і від того, наскільки професійно будуть реалізовані наступні процеси, залежить повнота досягнення цілей і в цілому забезпечення успіху проекту:

· розроблення плану управління людськими ресурсами;

· набір команди проекту;

· розвиток команди проекту;

· управління командою проекту.

Управління комунікаціями проекту полягає у своєчасному і достовірному зборі, розподілі, зберіганні та використанні інформації для всіх учасників, що входять у команду відповідно до їх ролей у проекті. Виділяють такі процеси:

· визначення зацікавлених сторін проекту;

· планування комунікацій;

· розподіл інформації;

· управління очікуваннями зацікавлених сторін проекту;

· звіти про виконання.

Управління поставками проекту – описані процеси придбання і отримання продуктів, послуг та результатів, а також процеси управління контрактами. До цієї галузі знань входять такі процеси:
· планування закупівель;

· здійснення закупівель;

· управління закупівельною діяльністю;

· закриття закупівель.

Одним із напрямків розвитку стандарту PMBоK Guide стала його адаптація до галузевої специфіки. В даний час випущено кілька розширень стандарту. Наприклад, для державних проектів і будівельних проектів (Government Extension to the PMBоK®Guide, Construction Extension to the PMBоK®Guide). Крім того, PMI розробляє стандарти, пов'язані з окремими методиками управління проектами. На сьогодні випущено кілька таких стандартів. 

IPMA International Competence Baseline (ICB) – міжнародні вимоги до компетенції менеджерів проектів. 

Серед стандартів, що визначають вимоги до компетенції менеджера проекту, можна виділити Міжнародні вимоги до компетенції фахівців з управління проектами (ICB), розроблені Міжнародною асоціацією управління проектами IPMA.

Міжнародні вимоги до компетенції менеджерів проектів, а також російські національні вимоги до компетенції (НТК), що базуються на них, визначають вимоги до знань та кваліфікації фахівців і до процесу сертифікації фахівців за чотирма рівнями кваліфікації у галузі проектного менеджменту (спеціаліст із проектного менеджменту, менеджер проекту, провідний менеджер проекту, директор програми).

ICB містить три групи взаємозв'язаних елементів знань і компетенцій, що містять:

· 20 технічних елементів знань, що належать до змісту проектного менеджменту;

· 15 поведінкових елементів знань, що належать до міжособистісних відносин між індивідами і групами, що беруть участь в проектах, програмах і портфелях;

· 11 контекстуальних елементів знань, що належать до питання взаємодії проектної команди в контексті проекту та організацій, що ініціювали проект та беруть у ньому участь.

Елементи знань і компетенцій ICB подані в табл. 4.4.

Для кожного елемента в стандарті описуються ключові поняття, принципи, методики, які повинні знати і вміти застосовувати фахівці в галузі проектного менеджменту.

PRINCE2 – проекти в контрольованому середовищі

Це структурований підхід до управління проектами, який був створений у 1996 році як типовий метод управління проектами. Фактично це комбінація методології PROMPT (що еволюціонувала в методологію PRINCE) з методологію IBM MITP (Managing the implementation of the total project – управління впровадженням усього проекту). PRINCE2 пропонує метод управління проектами в рамках чітко визначеної структури організації. Він описує процедури координації людей та активностей у проекті, як розробляти та контролювати проект та що робити, якщо необхідно внести зміни до проекту у зв'язку з відхиленням від плану впровадження.
Кожен процес визначено з ключовими вхідними та вихідними даними, а також цілями та активностями, які необхідно виконати для досягнення таких цілей. Це дозволяє автоматично контролювати будь-яке відхилення від плану. Розподілення на етапи, якими можна управляти, забезпечує ефективний контроль ресурсів. Упровадження проекту відбувається структуровано та контрольовано завдяки інтегрованому контролю за виконанням.

Таблиця 4.4 – Елементи знань і компетенцій ICB

	Елементи технічної компетенції


	Елементи поведінкової компетенції
	Елементи контекстуальної компетенції

	Успішність управління проектом.

Зацікавлені сторони.

Вимоги та завдання проекту.

Проектний ризик і можливості.

Якість.

Проектна організація.

Робота команди.

Розв’язання проблем.

Структура проекту.

Задум і підсумковий продукт проекту.

Час і фази проекту.

Ресурси.

Витрати і фінанси.

Закупівлі і контракти.

Зміни.

Контроль і звітність.

Інформація та документація.

Комунікація.

Старт проекту.

Закриття проекту. 
	Лідерство.

Участь і мотивація.

Самоконтроль.

Впевненість у собі.

Відновлення.

Відкритість.

Творчість.

Орієнтація на результат.

Продуктивність.

Узгодження.

Переговори.

Конфлікти і кризи.

Надійність.

Розуміння цінностей.

Етика. 
	Проектно-орієнтоване управління.

Програмно-орієнтоване управління.

Портфельно-орієнтоване управління.

Здійснення проектів, програм та портфелів (ППП).

Загальне управління в організації.

Підприємницька діяльність.

Системи, продукти і технологія.

Управління персоналом.

Здоров'я, безпека, охорона праці і довкілля.

Фінанси.

Юридичні аспекти. 


PRINCE2 надає єдину термінологію усім учасникам проекту. Різноманітні ролі управління та сфери відповідальності, що задіяні в проекті, повністю описані та можуть бути адаптовані, щоб відповідати складності проекту та можливостям організації.

Переваги цього методу в тому, що він є структурованим підходом до управління проектами, тобто методом для управління проектами в рамках чітко певної структури. PRINCE2 описує процедури координації діяльності команди проекту під час розроблення і контролю над проектом, а також процедури, які використовуються при зміні проекту або якщо є істотні відхилення від первісного плану. 

У методі кожен процес визначається зі своїми основними входами і виходами, і з конкретними цілями та завданнями, які будуть здійснюватися, що дає автоматичний контроль будь-яких відхилень від плану.

За рахунок поділу процесів на керовані етапи метод дає можливість ефективного управління ресурсами.

До недоліків можна віднести відсутність будь-якого регламентування з боку методології підходів до управління контрактами поставок, учасниками проекту та іншими процесами, які були винесені творцями за рамки. Вважається, що кожен менеджер проекту вибирає власні методи і підходи до подібної роботи.

CMMI – Capability Maturity Model Integration – інтегральна модель можливостей зрілості. 

Це підхід для вдосконалення процесів, який забезпечує організації істотними елементами ефективних процесів. Він може використовуватися для покращання процесу як на рівні проекту чи відділу, так і на рівні цілої організації. CMMI дозволяє інтегрувати традиційно відокремлені організаційні функції, ставити цілі та пріоритети покращення процесів, забезпечує інструкцією зі створення якісних процесів, і дає контрольну точку для оцінки поточних процесів.
CMMI визначає 22 процесні галузі. Для кожної із процесних галузей існує ряд цілей, які повинні бути досягнуті при впровадженні CMMI в даній конкретній процесній галузі. Деякі цілі є унікальними – вони називаються спеціальними. Загальні цілі застосовуються одразу до декількох процесних галузей. Цілі досягаються за допомогою практик; так само, як і цілі, практики діляться на спеціальні та загальні.

Існує два представлення CMMI – поетапне і неперервне. Поетапне представлення групує процесні галузі у п'ять рівнів зрілості. Неперервне представлення визначає рівні можливостей. Різниця у цих двох представленнях є виключно організаційною; суть ідентична. Обидва представлення можуть бути використані для досягнення оцінки, оскільки мають рівнозначну постановку.

Майже кожен зі стандартів управління проектами (як міжнародних, так і національних) має набір вимог до менеджерів та керівників проектів, що працюють із ними. Таким чином формуються кваліфікаційні cтандарти оцінки компетенцій менеджерів проекту. 
Як основні стандарти розглянемо такі:

· PMI PMBoK Guide – PMCDF;

· ICB IPMA Competence Baseline (IPMA) (в Україні він представлений NCB UA (National Competence Baseline, Version 3.1), що сертифікується UPMA);

· GAPPS;

· P2M PMAJ (Японія);

· PM Expert (Росія).

Система сертифікації PMI (PMI PMCDF – Project Management Competence Development Framework). Cтандарт розроблений PMI як керівництво для фахівців і організацій з управління професійним розвитком менеджерів проектів. Цільовою аудиторією є менеджери проектів безвідносно до змісту, типу, масштабу і складності проекту, ті, хто збирається ними стати, а також організації та професійні спільноти, залучені в управління проектами.
PMCDF визначають ключові аспекти компетенції менеджерів проектів, які узгоджуються із загальноприйнятими принципами PMBоK. У тому числі особливий акцент зроблено на узгодження PMCDF з вимогами до сертифікації професіоналів з управління проектами (PMP) і Керівництвом з самооцінки, знань і досвіду у сфері управління проектами.

Окремі фахівці та організації на підставі цього документа можуть розробити власні підходи до процесу виконання оцінки компетенції менеджера проекту, а також розроблення механізму реалізації отриманих знань за допомогою розвитку інструментів, методик і програм.

Інститут PMI формує вимоги до сертифікування фахівців на базі таких стандартів з управління проектами PMI: PMI PMBOK ® Guide, The Standard for Program Management, Practice Standard for Scheduling.

Існує декілька рівнів сертифікації за цим стандартом.

1. Сертифікація PMP. Одна з найпоширеніших сертифікацій у світі: кількість сертифікованих PMP (Project Management Professional) на кінець липня 2011 року становить понад 393 тис. осіб.

Сертифікат PMP свідчить про те, що його власник володіє знаннями і навичками з усіх груп процесів стандарту PMI PMBoK®Guide.

Сертифікація проводиться у вигляді комп'ютерного тестування, що складається з 200 питань. Зміст іспиту:

· ініціація проекту – 11% питань;

· планування проекту – 23% питань;

· виконання проекту – 27% питань;

· контроль проекту – 21% питань;

· завершення проекту – 9% запитань;

· професійна відповідальність – 9% запитань.

Для того щоб претендувати на звання PMP, кандидату з вищою освітою (бакалавр, bachelor's degree) потрібно не менше 35 годин навчання управлінню проектами (PDU – Project Development Unit) і не менше 3 років досвіду роботи з управління проектами. Кандидат із середньою освітою також повинен мати 35 годин навчання управління проектами і не менше 5 років практичного досвіду в управлінні проектами. Виданий сертифікат дійсний протягом 3 років.

2. Сертифікація CAPM (Certified Associate in Project Management, Сертифікований фахівець із управління проектами) – більш низький ступінь у системі сертифікації PMI. CAPM – практик в управлінні проектами, що володіє основними знаннями і вмінням застосовувати в проектах інструменти та методики проектного управління. Іспит проходить у вигляді комп'ютерного тесту англійською мовою і з перекладом на російську, складається з 150 питань і триває 3 години.

Претендентові на ступінь CAPM необхідно мати повну середню освіту, не менше 1500 годин (не менше 2 років) досвіду управління проектами та 23 годин очного навчання проектного управління. Термін дії сертифіката становить 5 років.

3. Атестація PgMP (Program Management Professional, Професіонал в управлінні програмами) підтверджує наявність навичок, знань, уміння застосування інструментів і методів, які необхідні для фахівця під час управління програмами проектів – декількома пов'язаними проектами, спрямованими на досягнення стратегічної бізнес-цілі компанії. Крім цього, PgMP підтверджує, що під час управління своїми минулими програмами менеджер діяв як професійний керівник програм.

Щоб отримати доступ до іспиту, кандидату з вищою освітою (ступінь бакалавра) необхідно мати 4 роки досвіду управління проектами та 4 роки досвіду управління програмами проектів. Кандидату із середньою повною освітою – 4 роки досвіду управління проектами та 7 років досвіду управління програмами.

Сертифікація PgMP проводиться в кілька етапів. Перший із них – аудит та Panel Review, перевірка даних, зазначених у заявці на сертифікацію, в ході якої вирішується, наскільки професійний досвід кандидата відповідає вимогам сертифікації PMI. Тільки після успішного проходження аудиту та Panel Review кандидат отримує можливість складати іспит (Multiple-Choice Examination). Іспит проводиться у вигляді 4 годинного комп'ютерного тесту з 170 питань, що базуються на бізнес-сценаріях, близьких до реальних. Третій етап – Multi-rater Assessment (MRA) – оцінка рівня і діяльності фахівця з управління програмами з точки зору його керівників, колег і підлеглих. MRA – це аналог оцінки персоналу за методом 360 градусів.

Сертифікованим PgMP необхідно підтверджувати свій статус кожні 3 роки.

4. Сертифікація PMI-SP (PMI Scheduling Professional, Професіонал у сфері календарного планування проектів) свідчить про наявність у фахівця знань і навичок у галузі управління розкладом проекту, що базуються на стандартах ANSI PMI PMBоK®GUIDE і PRACTICE STANDARD FOR SCHEDULING.

До іспиту допускаються фахівці з дипломом про повну середню освіту, які мають не менше 5000 годин роботи у сфері календарного планування проектів та 40 годин навчання управління розкладом проекту, а також фахівці з дипломом про вищу освіту (ступінь бакалавра), що мають 30 годин навчання управління розкладом проекту і не менше 3500 годин практичної роботи з розкладом проекту. Іспит на ступінь PMI-SP проходить у форматі комп'ютерного тесту (170 питань) протягом 3,5 години. Сертифікат дійсний протягом 3 років.

5. Сертифікація PMI-RMP (PMI Risk Management Professional, Професіонал управління ризиками) є підтвердженням наявності у фахівця знань і навичок у сфері оцінки та визначення ризиків, зменшення загроз і реалізації можливостей.

Вимоги до здобувача з вищою освітою (мінімум ступінь бакалавра): 

1) 3000 годин досвіду управління ризиками; 

2) 30 годин навчання управління проектами.

Вимоги до здобувача з повною середньою освітою: 

1) 4500 годин досвіду управління ризиками; 

2) 40 годин навчання управління ризиками.

Іспит має форму комп'ютерного тесту і містить 170 питань. Тривалість іспиту – 3,5 години. Сертифікат дійсний протягом 3 років.

Наступна система сертифікації – це система сертифікації IPMA (International Project Management Association), ґрунтується на міжнародних вимогах до компетентності фахівців з управління проектами (International Competence Baseline, ICB), містить у собі чотири рівні: A, B, C, D.

Процедура іспиту та етапи сертифікаційного процесу залежать від рівня сертифікації. Таких рівнів існує чотири.

Сертифікований директор програм або проектів (рівень А – найвищий ступінь системи сертифікації) – це фахівець, що вміє управляти програмами проектів і складними проектами. Кандидату необхідно мати вищу освіту і п'ятирічний (5 років) досвід роботи координатором програми, комплексу проектів.

Сертифікований керуючий проектами (рівень B) – свідчення того, що фахівець уміє управляти складними проектами. Від претендента вимагається вища освіта та досвід роботи керуючим проектом від 5 років.

Сертифікований професіонал з управління проектами (рівень C) може керувати простими проектами та основними функціями у складних проектах. Претендентові на IPMA (С) потрібно мати вищу освіту і трирічний досвід роботи в команді проекту.

Сертифікований фахівець з управління проектами (рівень D) повинен уміти керувати окремими функціями в проекті на основі своїх знань. Кандидату не потрібен досвід роботи – лише документ про вищу освіту.

В Україні послуги з проведення сертифікації IPMA здійснює Асоціація управління проектами UPMA, що є корпоративним членом IPMA. На сьогодні стандарт NCB UA є основоположним документом сертифікаційної програми IPMA в Україні. У NCB викладені у структурованому вигляді основи сертифікаційної програми Міжнародної асоціації управління проектами (IPMA) та методологічні засади формування на її основі Програми сертифікації фахівців з проектного менеджменту. У систематизованому вигляді представлені: основи професійних знань з управління проектами, професійні вимоги, пропоновані до знань, досвіду, навичок, майстерності, а також особисті якості фахівців. До стандарту додається детальний російсько-англійський глосарій професійної термінології з управління проектами, розгорнутий перелік російської і міжнародної літератури, стандартів та настанов, періодичних видань з управління проектами. NCB UA призначений для кандидатів на сертифікацію, асесорів і викладачів з управління проектами. Він також буде корисний у практичній діяльності керуючим проектами, консультантам, керівникам та експертам компаній. Стандарт є основою для розроблення нормативних документів, навчальних та сертифікаційних програм, методичних і практичних рекомендацій в різних областях управління проектами, включаючи науково-практичні дослідження, розробку та реалізацію конкретних проектів і програм, підготовку і перепідготовку кадрів. Стандарт корисний професорсько-викладацькому складу, аспірантам і студентам, науковцям, слухачам семінарів та курсів з підвищення кваліфікації у галузі управління та підприємництва, а також керівникам, фахівцям, менеджерам і підприємцям, що здійснюють проектно-орієнтовану діяльність в усіх сферах економіки і бізнесу.

Система сертифікації PRINCE2 передбачає два рівні сертифікації.
PRINCE 2 Foundation – перший іспит з британського стандарту PRINCE2, який необхідно здати фахівцеві, який бажає одержати ступінь PRINCE2 Practitioner. Сертифікація розроблена для членів проектних команд, що використовують в управлінні проектами методологію PRINCE2. Іспит проходить у вигляді одногодинного комп'ютерного тесту, що складається із 75 питань.

PRINCE2 Practitioner – другий і останній ступінь сертифікації, що характеризує високий рівень компетенцій фахівця і дозволяє вести управління проектами з теоретичних і практичних рекомендацій PRINCE2. Іспит тривалістю 2,5 години налічує 9 питань з 12 варіантами відповідей.

Японська асоціація управління проектами (PMAJ) створила чотирьохрівневу систему сертифікації керівників проектів за стандартом P2M.
На початковому рівні сертифікат Координатора Проекту (КП) надається тим, хто освоїв обмежений обсяг знань з P2M, здав іспит на середньому рівні.

Сертифікат Спеціаліста з управління проектами (CУП) видається тим, хто засвоїв знання P2M в повному обсязі і здав іспит.

На підвищеному рівні, який визначає знання вище середніх, видається сертифікат Сертифікованого менеджера проекту (СМП), який вимагає демонстрації здібностей і підтвердження практичного досвіду.

На найвищому рівні сертифікат Архітектора управління програмою (АУП) видається як свідчення визнання вищих здібностей і практичного досвіду менеджера.

Сертифікат Сертифікованого менеджера проекту засвідчує важливість компетенцій, продемонстрованих у ході досягнення місії, у той час як сертифікат Архітектора є сертифікатом для тих, хто був залучений в управління програмою і виконував складні чи надскладні проекти, або брав участь у створенні і розвитку проектів, націлених на досягнення місії програми.

Таксономія оцінки компетенцій у P2M складена у вигляді моделі класифікації компетенції в P2M і складається з 10 критеріїв:

· цілісне мислення;

· стратегічне мислення;

· інтегральне мислення;

· лідерство;

· здатність планування (компетенція планування);

· здатність виконання (компетенція виконання);

· координація;

· навички взаємин;

· націленість на досягнення результату;

· самореалізація. 

На сьогодні ексклюзивним організатором сертифікації за стандартом P2M на території України є UPMA. Українська асоціація підтримує сертифікацію на двох рівнях: 

1. Координатор проекту (КП). Кваліфікація КП встановлює межі фундаментального системного навчання проектного менеджменту і критерії основних знань, яким повинні володіти практики. 

2. Спеціаліст з управління проектами (СУП). Кваліфікація СУП прискорює просування навчання по Р2М у напрямку розвитку фундаментальних знань здібностей професіоналів, націлених на досягнення місії.
Сертифікація GAPPS. Незважаючи на те, що даний стандарт ще дуже «молодий» порівняно зі стандартами PMI або IPMA, він дуже швидко поширюється по всьому світу. Вже у 2007 році підходи GAPPS: 2006 були введені як корпоративний стандарт у ряді найбільших корпорацій світу, серед яких Motorola, Royal Dutch Shell, Major Australian Bank та ін. На стандарті GAPPS: 2006 ґрунтуються процедури сертифікації проектних менеджерів рівнів B і C в Американській асоціації розвитку управління проектами (ASAPM), яка є членом IPMA. Доопрацювання та впровадження сертифікаційних програм – як національних, так і корпоративних – продовжується в США, Західній Європі, Росії, Канаді, Австралії, ПАР, Китаї та Сінгапурі. 
Основна частина стандарту GAPPS:2006 – це докладний опис шести областей компетенції, кожна з яких характеризує певну область професійної діяльності менеджера проекту і містить від 3 до 6 елементів, що визначають ключові вимоги до роботи і описують, що саме повинно робитися менеджером у даній області. Кожному елементу компетенції стандарт протиставить кілька критеріїв виконання, підтвердження реалізації кожного з яких являє собою необхідну умову сертифікації проектного менеджера. 

Сертифікація GAPPS передбачає подання здобувачем одного з реалізованих ним проектів. Менеджер повинен зібрати і надати документальні підтвердження того, що кожен з критеріїв виконання був реалізований у ході управління представленим проектом. Саме портфель таких свідоцтв і є основним матеріалом, з яким працюють асесори GAPPS, оцінюючи рівень компетентності претендента. Структура сертифікаційної процедури може дещо відрізнятися в різних країнах (і корпораціях, якщо стандарт впроваджується як корпоративний), але загальна ідея її побудови залишається незмінною і в цілому визначається самим стандартом. Так, наприклад, досить схожі дані процедури компанії Project Performance Group, що реалізує сертифікаційну програму в Австралії, компанії PSM Consulting – CIS, що здійснює сертифікацію в Росії і країнах СНД, та Американської асоціації розвитку управління проектами (ASAPM).

Власну систему сертифікації пропонує російська компанія PM Expert, що створена з урахуванням російської специфіки управління проектами і базується на світових стандартах.

Ступінь PME® (Project Management Expert, «Експерт в управлінні проектами») – перший ступінь сертифікації компанії – підтверджує знання в загальних питаннях управління проектами, управлінні інтеграцією, змістом, термінами, вартістю, якістю, командою, комунікаціями, ризиками і поставками проекту.

Тестування складається з 200 питань і проводиться російською мовою впродовж 4 годин. При цьому від кандидата не вимагається практичного досвіду в управлінні проектами та навчальні години професійного розвитку.

Ступінь PMEP© (Project Management Expert Practitioner, «Експерт-практик в управлінні проектами») підтверджує практичний досвід власника. На момент здачі кандидат повинен мати ступінь PME і як мінімум 2 реалізованих проекти за останні 4 роки, в яких він виконував роль керівника проекту. Іспит проводиться усно: здобувачеві необхідно виступити перед комісією експертів, розповівши про один із проектів у вигляді презентації.

Висновки

Проектний менеджмент як самостійна галузь управлінської науки почав розвиватися наприкінці 40-х — початку 50-х років минулого століття. Розповсюдженість проектної діяльності зумовила бурхливий розвиток відповідної методології проектного управління завдяки працям таких фахівців, як Г.Керцнер, Д.Локк, К.Грей, Е.Ларсон, Р.Арчібальд, Р.Тернер, Д.Мілошевич, В.Воропаєв, В.Воронкова, М. Разу, В.Шапіро, Н.Ольдерогге, С.Бушуєв, В.Рач та ін. 

Узагальнення та використання в компаніях методичних підходів та практичного інструментарію проектного менеджменту відбулося також завдяки створенню групи стандартів з управління проектами: 

· американських РМВоК (Project Management Body of Knowledge), виданого американським інститутом управління проектами (Project Management Institute — РМІ) у 1987 році, остання редакція якого з’явилась у 2008 році, NASA Project Management; 

· британського PRINCE 2 (Projects In Controlled Environment), підготовленого Міністерством торгівлі країни; японського стандарту «Керівництво з управління інноваційними проектами і програмами організацій» (Projects and Programs Management — Р2М); 

· німецького DIN 69901, V-Modell; швейцарського Hermes method; австралійського ANCSPM; 

· канадійського CAN/CSA-ISO 10006-98; 

· китайського C-PMBOK; 

· південно-африканського South African NQF4; 

· європейського MSA EN 9200:2004;

·  міжнародних стандартів ISO 10006:2003 і GAPPS; 

· стандартам Міжнародної асоціації управління проектами (International Project Management Association — IPMA) «Основи професійних знань і компетенцій» (Competence Base Line), що покладено в основу національних стандартів Української асоціації управління проектами Укрнет, стандартам відомих ІТ-компаній — Майкрософт, Оракл тощо. 

Означені національні та міжнародні організації — професійні об’єднання, серед яких слід особливо виділити Міжнародну асоціацію управління проектами (International Project Management Association — IPMA), створену у 1965році та американський Інститут проектного управління (Project Management Institute — PMI), заснований у 1969 році, запровадили національні та міжнародні системи професійної сертифікації фахівців, що працюють як менеджери проектів, серед яких чимало представників сфери маркетингу, особливо у зарубіжній практиці.

Міжнародна асоціація управління проектами, до складу якої входять більше 40 національних асоціацій, розробила основи професійних знань і систему оцінки компетентності проектних менеджерів, що відображені у стандартах IPMA Competence Baseline (ICB), Version 3.0.

 На їх основі Українською асоціацією управління проектами була розроблена аналогічна національна модель — National Competence Baseline (NCB UA), Version 3.0. 

 Модель складається з 46 елементів компетенцій, що охоплюють технічні компетенції менеджера проекту (20 елементів), компетенції професійної поведінки персоналу з управління проектом (15 елементів) і контекстуальних компетенцій, пов’язаних із змістом проекту, програми, портфелю (11 елементів). 

Технічні елементи включають такі компетенції: успішність управління проектом, зацікавлені сторони, вимоги і задачі проекту, проектний ризик і можливості, якість, проектна організація, робота команди, вирішення проблем, структури проекту, задум і підсумковий продукт проекту, час і фази проекту, ресурси, затрати і фінанси, закупки і контракти, зміни, контроль і звітність,  інформація і документація, комунікація, запуск проекту, закриття проекту. 

Поведінкові компетенції: лідерство,  участь і мотивація, самоконтроль, упевненість у собі, розрядка, відкритість, творчість, орієнтація на результат, продуктивність, узгодження, переговори, конфлікти і кризи, надійність, розуміння цінностей, етика. 

Контекстуальні компетенції: проектно-орієнтоване управління, програмно-орієнтоване управління, портфельно-орієнтоване управління, здійснення проектів, програм і портфелів, постійна організація, підприємницька діяльність, системи, продукти і технології, управління персоналом,  здоров’я, безпека, охорона праці і навколишнього середовища, фінанси, юридичні аспекти.

Професійні здібності менеджерів проектів:  1. Здатність розбити місію проекту на конкретні задачі і схематично спроектовані процеси, основні види робіт, визначити шляхи і методи їх виконання.  2. Здатність забезпечувати створення продукту проекту в умовах специфічних обмежень, використовуючи ефективне планування, управління виконанням, координацію і контроль.  3. Здатність гарантувати цілковите і всебічне задоволення заінтересованих сторін проекту, забезпечення координації процесу вирішення конфліктів інтересів. 

Управління проектами повинно ґрунтуватися на професійних здібностях і діях, які створюють цінності для досягнення цілей проекту і вирішення його завдань. Для розвитку таких компетентностей необхідно сформувати загальне бачення і розуміння сфер знань, які лежать в основі управління проектами. 

Питання до самоперевірки

1. Дайте визначення проектно-орієнтованої організації. Що є продуктом її діяльності?

2. В чому суть проектно-орієнтованого підходу?

3. Які основні переваги проектно-орієнтованого бізнесу?

4. Дайте визначення поняття «програмно-орієнтоване управління»?

5. Чим відрізняється проект від програми?

6. Поясніть суть програмно-орієнтованого методу.

7. Дайте характеристику концепції 5П.

8. Що таке «портфель проектів»?

9. Які основні етапи формування портфелю проектів?

10. Які міжнародні стандарти з управління проектами Ви знаєте?

ТЕМА 5
ФУНКЦІОНАЛЬНІ ЗАСАДИ ПРОЕКТНО-ОРІЄНТОВАНОГО БІЗНЕСУ 

5.1 Маркетинговий аналіз: основні поняття

5.2 Технічний аналіз: порядок проведення

5.3 Зміст фінансового аналізу проекту

5.4 Планування в управлінні проектами

5.5 Управління ризиками проекту

Висновки

5.1  Маркетинговий аналіз: основні поняття

Мета маркетингового аналізу проекту - збір та розгляд ринкової інформації з метою розробки стратегії проекту, формуванню програми продажу майбутнього продукту і маркетингової діяльності за проектом.

Маркетинговий аналіз проекту пропонує багатоступеневу методику проведення аналізу ринку:

1. Аналіз попиту і стратегії його розвитку.

2. Аналіз ринкового середовища.

3. Стратегія проекту.

4. Маркетингова концепція.

5. Маркетинговий план.

Маркетингові дослідження - це систематизована та оброблена інформація стосовно ринку і ринкового середовища, яка містять аналіз ринків, конкуренції, каналів розподілу і поставок.

Маркетингові концепції - це всі види діяльності, які дозволяють реалізувати стратегію проекту шляхом розробки маркетингової стратегії та комплексу маркетингу.

При формуванні маркетингової стратегії насамперед необхідно враховувати, на якій стадії життєвого циклу знаходиться галузь, структуру галузі, суть і потужності п'яти конкурентних сил, масштаби діяльності конкурентів.

Комплекс маркетингу - це продукт, ціна, просування і збут - для досягнення встановленої мети проекту.

План маркетингу - документ, в якому подається детальна оцінка продукції та стратегії маркетингу за такою схемою: продукція, що зараз продається; споживачі, що купують дану продукцію; конкуренти, присутні на ринку даного продукту; встановлена маркетингова мета проекту; тактичні засоби маркетингу; детальний план стимулювання; вплив проекту на існуючі групи товарів.

5.2 Технічний аналіз: порядок проведення

Проведення технічного аналізу має на меті обґрунтування технічного здійснення проекту та встановлення рівня капітальних і поточних витрат за ним.

Порядок проведення технічного аналізу проекту:

• обґрунтування вибору масштабу підприємства та проектних обсягів виробництва;

• вибір технології виробництва та устаткування;

• ідентифікація інфраструктури об'єкта проектування;

• розробка проектної документації;

• підготовка графіка здійснення проекту;

• підготовка, освоєння та забезпечення якості виробництва, встановлення стандартів і норм виробництва;

• оцінка витрат на здійснення та експлуатацію проекту;

• проектування матеріально-технічного постачання проекту; розрахунок витрат виробництва та збуту продукції проекту.

Зміст робіт на різних етапах проведення технічного аналізу проекту показано у табл. 5.1

Таблиця 5.1 - Зміст робіт на різних етапах проведення технічного аналізу проекту

	Етап технічного аналізу
	Зміст робіт, які виконують на даному етапі

	Обґрунтування вибору масштабу проекту
	Характеристика проекту з точки зору ефективного обсягу виробництва підприємства:

• оцінка місткості внутрішніх і зовнішніх ринків збуту та їх очікуваний зріст;

• розрахунок витрат на будівництво та експлуатацію альтернативних варіантів підприємства з різною виробничою потужністю;

• оцінка економії на масштабах при збільшенні обсягу випуску продукції;

• встановлення можливих екологічних і соціальних обмежень та оцінка їх впливу на масштаб проекту;

• оцінка ризиків великомасштабних виробництв.

	Вибір технології виробництва та устаткування
	Обґрунтування вибору технологічного процесу, виходячи з його адекватності:

• наявності та вартості сировинних ресурсів, що застосовуються;

• якості кінцевого продукту;

• відпрацьованості технології;

• можливості розширення виробництва;

• вимог екологічних стандартів;

• рівня операційних витрат.

Вивчення можливості та умов купівлі устаткування:

• строки та умови виготовлення і постачання устаткування;

• умови транспортування, монтажу, налагодження устаткування;

• обслуговування, ремонт та експлуатація устаткування;

• розробка заходів, необхідних для підтримки визначеної якості продуктивної праці устаткування (якість сировини, рівень кваліфікації робочої сили).

	Підготовка, освоєння та забезпечення якості

виробництва
	Розробка заходів, які забезпечують:

• підготовку робочої сили необхідної кваліфікації та кількості;

• наявність і рівень якості сировини, матеріалів, запасних частин;

• розробку виробничих стандартів, що сприятиме контролю за їх виконанням на всіх етапах реалізації проекту.

	Оцінка витратна щодо здійснення та експлуатації проекту
	Розрахунок капітальних і поточних витрат, які плануються для реалізації проекту та включають витрати на:

• будівництво будівель та споруд;

• придбання, поставку та обслуговування устаткування;

• підготовку виробництва.

	Проектування матеріально-технічного постачання проекту
	Організація постачання містить:

• планування та організацію процесу закупівлі;

• визначення видів, кількості товарів і послуг, що необхідно придбати;

• визначення постачальників, розміщення замовлень та укладання угод;

• здійснення контролю за поставками.

	Розрахунок витрат виробництва та збуту продукції проекту
	Розрахунок витрат на виробництво продукції проекту та її збут включає:

• вартість сировини, матеріалів і комплектуючих;

• основну та додаткову заробітну плату;

• страхові внески;

• цехові та заводські накладні витрати;

• збутові витрати.


5.3 Зміст фінансового аналізу проекту

Фінансовий аналіз проекту здійснюється з метою визначення фінансової життєздатності проекту для прийняття рішення про доцільність його інвестування та фінансування.

Підготовка прогнозних балансу і звіту про прибутки необхідна для оцінки рівня прибутковості проекту, величини витрат з виплати податків та погашення зобов'язань. Ці дані дозволяють акціонерам, інвесторам і фінансовим організаціям отримати необхідні відомості для прийняття рішення про участь у проекті.

Прогноз звіту про прибутки (план прибутків проекту) базується на прогнозах продажу та розрахунку витрат за проектом. Відповідно до основних правил визначення витрат за проектом при підготовці його фінансового обґрунтування необхідно ігнорувати попередні витрати, а вартість ресурсів проекту розраховувати на основі витрат втрачених можливостей.

Підготовка фінансового аналізу проекту обов'язково містить у собі блок з визначення умов фінансування, вибору та раціоналізації джерел фінансування та розробки плану узгодження фінансових надходжень. Фінансування проектів спрямоване на забезпечення потоку інвестицій, необхідного для планомірного виконання проекту; зниження капітальних витрат і ризику проекту за рахунок раціональної структури інвестицій і отримання податкових пільг; забезпечення балансу між обсягом залучених фінансових ресурсів і величиною отриманого прибутку.

Усі джерела формування інвестиційних ресурсів поділяються на три основні групи:

• власні, які характеризуються простотою залучення, високим рівнем прибутковості інвестованого капіталу, зменшенням ризику неплатоспроможності і банкрутства під час їх використання, але в той же час мають обмежений обсяг залучених коштів і відсутній зовнішній контроль;

• залучені, що відзначаються високими обсягами їх можливого залучення, зовнішнім контролем за використанням ресурсів, певною складністю залучення, частковою втратою управління компанією (при емісії акцій);

• позичкові, які за сучасних умов стали основним джерелом фінансування проектів. Вони в основному використовуються для кредитування проектів з низьким рівнем ризику та чітко визначеними шляхами успішної реалізації проекту.

Останнім кроком етапу фінансування проекту є узгодження у часі припливу коштів (оплачений акціонерний капітал, довгострокові та короткострокові позички, надходження від реалізації продукції, кредиторська заборгованість) та їх відтоку (витрати, пов'язані з інвестиціями та експлуатацією підприємства).

5.4 Планування в управлінні проектами

Сутність планування полягає в завданні цілей і способів їх досягнення на основі формування комплексу робіт, які мають бути виконані, вживанні методів і засобів реалізації цих робіт, ефективному використанні необхідних для цього ресурсів, узгодженні дій учасників проекту.

У зв'язку з тим, що процес планування є складною багаторівневою процедурою, виділяють наступні види планування.
1. Концептуальне планування - є процес розробки основної документації за проектом (технічних вимог, оцінок, укрупнених календарних планів, процедур контролю і управління) і здійснюється на початковому етапі життєвого циклу проекту.
2. Стратегічне планування - процес розробки укрупнених довгострокових планів. Має особливе значення, оскільки стратегічні цілі, на відміну від специфічних, залишаються незмінними протягом всього процесу реалізації проекту, і тому стратегічний план вимагає граничної ясності щодо основних цілей проекту.
3. Детальне (оперативне, тактичне) планування пов'язане з розробкою детальних планів і графіків для оперативного управління на рівні відповідальних виконавців.

Одним з інструментів детального планування є діаграма Ганта. Діаграма Ганта - це горизонтальна лінійна діаграма, на якого завдання проекту представлені протяжними в часі відрізками, датами, що характеризуються, початком і закінченням, затримками і, можливо, іншими тимчасовими параметрами і кожна колонка діаграми є певним етапом. Перевагами даного інструменту планування є простота, можливості модифікації, наочності і низька затратність. Недоліком є те, що в складних проектах діаграма стає громіздкою і перестає відображати взаємозв'язок між різними роботами проекту.

Мережевий графік - це графічне відображення робіт проекту, залежностей між ними і розрахункового часу, необхідного для завершення кожного виду робіт за проектом. Мережеві графіки корисні для проектів, де є багато видів робіт, для яких ключовим критерієм є термін їх завершення. Вони надають наступну інформацію:

• дата, коли проект має бути закінчений;

• коли заплановані початок і закінчення кожної окремої частини або вигляду робіт за проектом;

• які етапи проекту є критичними і мають бути обов'язково завершені вчасно, аби весь проект не відстав від графіка;

• де можливе переміщення ресурсів з некритичних секторів проекту в критичніші частини, або ті, які можуть бути завершені вчасно, не вплинувши на загальне завершення проекту;

• який захід слід виконувати в першу чергу, а які можна виконувати паралельно;

• де, серед багатьох секторів проекту, управлінський персонал повинен сконцентрувати свої основні зусилля.

При роботі з мережевими графіками користуються певними термінами.

Робота є виконанням деякого заходу, наприклад виконання певної технологічної, транспортної або складської операції. Робота пов'язана з витратами часу і ресурсів і повинна мати початок і кінець. Робота позначається на графіці стрілкою, над якою проставлений номер роботи (велика буква з індексом або індекс), а під нею в дужках - тривалість роботи.

Відносно певної роботи можуть бути прередуючі і наступні події (безпосередньо перед нею і за нею) і передуюча і подальші роботи (кожна вхідна в дану подію робота є передуючою кожній роботі, що виходить., Фіктивна робота - та, яка включена в мережевий графік для позначення попередніх взаємин, час тут не включається.

Подіями називаються початкові і кінцеві точки роботи, наприклад, початок або закінчення виробничої операції. Подія не є процесом і тому не супроводиться витратами часу або ресурсів. Подія позначається кружком з позначенням усередині (маленька буква з індексом або просто індекс).

Основні правила, які слід дотримувати при побудові мережевого графіка:
- жодна подія не може статися до тих пір, поки не будуть закінчені всі вхідні в нього роботи;

- жодна робота, що виходить з даної події, не може початися до тих пір, поки не станеться дана подія;

- жодна подальша робота не може початися раніше, ніж будуть закінчені всі попередні нею роботи;

- мережевий графік будується від висхідної події до того, що завершує, зліва направо;

- висхідній події привласнюється нульовий номер, а завершуючій події - останній номер;

- робота кодується індексом, що містить номери подій, між якими вона поміщена.

Побудова мережевого графіка здійснюється таким чином.   

1. Визначається перелік подій планованого завдання.

2. Визначаються роботи, в результаті яких повинні статися всі необхідні події.

3. Виходячи з певного переліку подій і робіт, складається мережевий графік з врахуванням вище перелічених правил і способів позначення, - без врахування масштабу часу.

4. Виробляється оцінка часу виконання всіх певних робіт. Така оцінка виробляється або на підставі існуючих нормативів, або шляхом експертних оцінок, а потім отриманий час проставляється на мережевому графіку.

5. Після побудови мережевого графіка виробляється його аналіз. Як приклад мережевого графіка розглядається рішення завдання, що складається з трьох етапів, у вирішенні якої беруть участь два підрозділи під керівництвом директора по виробництву. 

Таблиця 5.2 - Перелік подій

	Позначення
	Найменування

	а0
	Отримано завдання

	а1
	Розроблені завдання підрозділам № 1 і № 2

	а2
	Виконана робота першого етапу в підрозділі № 1

	а3
	Виконана робота першого етапу в підрозділі № 2, підрозділом № 2 отримані комплектуючі з підрозділу № 1

	а4
	Виконана робота другого етапу в підрозділі № 2

	а5
	Виконана робота другого етапу в підрозділі № 1, підрозділом № 1 отримані комплектуючі з підрозділу №2

	а6
	Виконані роботи третього етапу в підрозділах № 1 і № 2, замовлення готове

	а7
	Виріб доставлений замовникові.


Таблиця 5.3 - Перелік робіт

	Позначення
	Найменування
	Тривалість виконання роботи, годин

	а0,1
	Розробка завдань підрозділам № 1 і № 2
	4

	а1,2
	Виконання робіт першого етапу підрозділом №1
	8

	а1,3
	Виконання робіт першого етапу підрозділом №2
	4

	а2,3
	Передача комплектуючих з підрозділу № 1 в підрозділ № 2
	12

	а2,5
	Виконання робіт другого етапу підрозділом №1
	4

	а3,4
	Виконання робіт другого етапу підрозділом №2
	3

	а4,5
	Передача комплектуючих з підрозділу № 2 до підрозділу № 1
	4

	а4,6
	Виконання робіт третього етапу підрозділом №1
	4

	а5,6
	Виконання робіт третього етапу підрозділом №2
	8

	а6,7
	Доставка виробів замовникові
	4


Найбільш широко вживаним на практиці методом мережевого планування є метод критичного шляху:

1. Будується мережевий графік з відображенням тривалості кожного виду робіт.

2. Розраховується щонайдовший шлях на мережевому графіку від початку реалізації проекту до його закінчення (від початкового до завершуючої події) - так званий критичний шлях.

3. Отриманий мережевий графік, знайдений критичний шлях і тимчасові параметри використовуються для реалізації плану, розкладу виконання робіт, управління і контролю за розвитком проекту.
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Рисунок 5.1 - Мережевий графік з відображенням критичного шляху

Певний критичний шлях є найважливішою частиною контролю проекту. Роботи, що знаходяться на критичному шляху, також називаються критичними, а отже, затримка в їх виконанні наводить до затримки виконання проекту. Тривалість проекту може бути скорочена за рахунок скорочення часу виконання критичних робіт. Одним з головних достоїнств методу критичного шляху є можливість зміни термінів виконання робіт, не лежачих на критичному шляху.

5.5 Управління ризиками проекту

За даними Міжнародного інституту управління проектами (Project Management Institute), сьогодні найслабкішими ділянками в управлінні проектами є процеси, пов'язані з управлінням ризиками проекту, що підкреслює важливість детальнішого розгляду цієї підсистеми управління проектами [35].

Ризики - це потенційна, чисельно вимірна можливість несприятливих ситуацій і пов'язаних з ними наслідків у вигляді втрат, збитку, збитків. Причиною виникнення ризиків є невизначеності, що існують в кожному проекті. Ризики можуть бути: «відомі» - ті, які визначені, оцінені, для яких можливе планування, і «невідомі» - ті, які не ідентифіковані і не можуть бути прогнозовані. Хоча специфічні ризики і умови їх виникнення не визначені, менеджери проекту знають, виходячи з минулого досвіду, що велику частину ризиків можна передбачати.

Реалізовуючи проекти, що мають високу міру невизначеності в таких елементах, як мета і технології їх досягнення, багато компаній приділяють увагу розробці і вживанню корпоративних методів управління ризиками. Дані методи зважають на як специфіку проектів, так і корпоративних методів управління.

Управління ризиками - це процеси, пов'язані з ідентифікацією, аналізом ризиків і ухваленням рішень, які включають максимізацію позитивних і мінімізацію негативних наслідків настання ризикових подій.

Американський Інститут управління проектами*(РМ1), що розробляє і публікує стандарти в області управління проектами, виділяє шість процедур, що реалізуються в управління ризиками.

1. Планування управління ризиками - процес ухвалення рішень щодо вживання і планування управління ризиками для конкретного проекту.

2. Ідентифікація ризиків - визначення ризиків, здатних вплинути на проект, і документування їх характеристик. Ідентифікація ризиків повинна залучати якомога більше учасників: менеджерів проекту, замовників, користувачів, незалежних фахівців.

3. Якісна оцінка ризиків - це якісний аналіз ризиків і визначення ризиків, що вимагають швидкого реагування. В результаті такої оцінки визначається міра важливості ризиків і вибирається спосіб реагування. Цей процес також передбачає оцінку умов виникнення ризиків з метою визначення їх впливу на успіх проекту.

4. Кількісна оцінка - кількісний аналіз вірогідності виникнення і впливу наслідків ризиків на проект. Кількісна оцінка ризиків дозволяє визначати:

• вірогідність досягнення кінцевої мети проекту;

• міра дії ризику на проект і об'єми непередбачених витрат і матеріалів, які можуть знадобитися;

• ризики, що вимагають швидкого реагування і більшої уваги, а також вплив їх наслідків на проект;

• фактичні витрати, передбачувані терміни закінчення.

Якісна і кількісна оцінки ризиків можуть використовуватися окремо або разом, залежно від часу, що розташовується, і бюджету, необхідності в кількісній або якісній оцінці ризиків. Залежно від відсоткової величини втрати дохідності або понесених збитків ризики вважаються високими (>25%), середніми (10%-25%), невисокими (<10%).

5. Реагування на ризики - це розробка методів і технологій зниження негативної дії рисок на проект. Дана процедура покликана забезпечити ефективність захисту проекту від дії на нього рисок.

6. Моніторинг і контроль ризиків - це визначення ризиків, що залишаються, виконання плану управління ризиками проекту і оцінка ефективності дій з мінімізації ризику. Необхідно відзначити, що в управлінні часто буває досить передбачити заходи по їх зниженню. 

Таким чином, як підтвердження ефективності знань з управління проектами, нижче представлені статистичні дані зарубіжних досліджень, що відображають зміни в роботі підприємств, події в результаті вживання спеціальних знань у сфері управління проектами.

	Практичні результати
	Доля, %

	Скорочення термінів
	56%

	Скорочення бюджету
	53%

	Оптимізація управління вимогами
	49%

	Зростання долі успішних проектів
	36%

	Підвищення задоволеності клієнтів
	35%

	Оптимізація управління змінами
	34%

	Підвищення задоволеності співробітників
	31%

	Скорочення часу навчання персоналу
	30%

	Підвищення продуктивності праці
	26%


ВИСНОВКИ

1.
У ринковій економіці всі підприємства є суб'єктами підприємницької діяльності. Практика бізнесу показує, що успіху досягають ті підприємства, які в бізнесі спираються не на виконання функцій, а на реалізацію можливостей і систематично упроваджують у виробництво нові ідеї і бізнес-проекти. У зв'язку з цим особливу актуальність в сучасних умовах має специфічна діяльність - управління проектами.

2.
Класифікація типів проектів досить широка (більше 10 типів). Найпоширенішою класифікаційною ознакою є масштабність проекту. За оцінками західних фахівців не менш ніж 90% від загальної кількості проектів відносяться до категорії малих. В умовах України до малих відносяться проекти з обсягом капіталовкладень до 5 млн. грн. Типовими малими проектами є комплекс робіт з постановкою на виробництво нового продукту, освоєння нового технологічного процесу, розширення мережі збуту та ін.

3. Управління малими проектами здійснюється невеликою командою в рамках одного підприємства під керуванням одного з менеджерів-фахівців по темі проекту; підприємство водночас є замовником, виконавцем та споживачем проектного продукту. До сфери операційного менеджменту відносяться саме такі проекти. Більші за масштабом проекти не виконуються на замовлення спеціалізованими проектними організаціями.

Питання до самоперевірки

1. Охарактеризуйте основні етапи маркетингового аналізу проекту?

2. В чому суть технічного аналізу проекту?

3. Яка основні мета проведення фінансового аналізу проекту?

4. Які види планування Ви знаєте?

5. Що таке «діаграма Ганта»?

6. Які основні правила побудови мережевого графіку?

7. Що таке критичний шлях проекту? Які переваги методу критичного шляху?

8. Дайте визначення поняття «ризики проекту» та «управління ризиками»?

9. Які основні етапи управління ризиками проекту?

ТЕМА 6. 
КОНЦЕПЦІЯ СОЦІАЛЬНО-ЕТИЧНОГО МАРКЕТИНГУ В СОЦІАЛЬНО-ОРІЄНТОВАНОМУ БІЗНЕСІ 

6.1 Сутність і зміст соціально-етичного маркетингу.

6.2 Маркетингове управління соціально-орієнтованим бізнесом

6.3 Соціальна відповідальність і етика маркетингу в сфері соціально-орієнтованому бізнесі

Висновки

6.1 Сутність і зміст соціально-етичного маркетингу.

Виконаний аналіз дає нам змогу характеризувати маркетинг як вагому складову частину соціально-орієнтованого бізнесу. Прослідкуємо сутність і зміст соціально-етичного маркетингу.

Активний розвиток товарного виробництва в кінці ХХ тисячоліття та відповідні проблеми із збутом товарів (перевиробництво) об'єктивно поставили на поря​док дня пошук принципово нових підходів в організації процесу випуску та про​дажу товарів. Практично розвиток ринкового середовища органічно викристалізував новий напрямок в дослідженні взаємозв'язку товар - споживач як маркетинг.
 Власне сам термін «маркетинг» вперше з'явився з економічній літературі США на межі ХІХ-ХХ ст. і буквально означав «ринкова діяльність», «робота з ринком». Доцільно підкреслити, що вже у 1905 р. в університеті штату Пенсільванія (США) викладач В. Креузі читав цикл лекцій під назвою «Маркетинг товарів», а першим підприємцем, який практично застосував теоретичні положення маркетингу у сво​їй виробничій діяльності щодо орієнтованості на клієнта, вважається К. Маккормік (1809-1884 рр.). 
Зазначений підприємець відомий не лише тим, що одним з перших застосував засоби механізації для збирання урожаю, але й тим, що вико​ристав прийоми маркетингу, стимулюючи покупців через надання їм післяпрода​жних послуг, кредитів, визначаючи в такий спосіб додаткові ефективні канали розподілу своєї продукції. 
Результативність підходів маркетингу призвела до зро​стання уваги до них і вже на початку XX століття в окремих компаніях з'явилися спеціалізовані відділи маркетингу, які здійснювали рекламу, обслуговували поку​пців та виконували інші функції маркетингової діяльності, включаючи маркетинг соціальних послуг.

Ретроспективно слід підкреслити, що найбільшого розвитку маркетинг соціальних послуг набув з початку 50-х років XX століття. Саме тоді більшість американських, а також ряд європейських фірм визнали ефективність маркетингу соціальних послуг і він став основою їхньої стратегії з відповідними принципами, формами, методами і стилем управління. 
Маркетинг соціальних послуг як навчальна дисципліна органічно увійшов до навчальних програм університетів і коледжів, шкіл з підготовки управлінців. Зростаючим обсягом видається монографічна і навчально-методичної літератури, присвячена проблемам маркетин​гу, створюються чисельні курси з підготовки фахівців у цій галузі.

Лібералізація та відкриття ринків східноєвропейських держав, інтеграція цих країн у світове економічне співтовариство, посилення інтеграційних процесів у рамках ЄС створюють додаткові можливості щодо успішної реалізації стратегії міжнародного маркетингу як для невеликих підприємств, так і для ТНК (транснаціональних корпорацій). Підкреслимо, що домінуюче становище на світовому ри​нку займають ті компанії, які з урахуванням економічних, політичних і со​ціально-культурних особливостей кожної країни зможуть знайти найкращий компроміс між стратегіями стандартизації та диференціації для кожного окремого ринку, тобто знайдуть свій шлях до національного споживача.

За будь-яких умов прийняття концепції маркетингу соціально-орієнтованого бізнесу означає, що підприємства та фірми здійснюють свою діяльність за такими напрямами:

· отримання необхідної інформації про ринок, у тому числі про потреби, сприйняття, переваги і наміри кінцевого споживача здійснити купівлю товарів і послуг;

· створення економічних, організаційних і технічних умов, за яких ця інформація стане однією з вирішальних передумов прийняття рішень;

· проведення стратегії й тактики, спрямованих на кінцевих покупців, що дають змогу максимально враховувати їхній попит, а також стимулювати наміри здійснити покупку;

· забезпечення засобів, які дають можливість здійснювати організацію, визначення ефективності стратегії й тактики відносно споживача.

Отже, реалізація стратегії маркетингу полягає не лише у визначенні покупців, але і в орієнтації всієї господарської діяльності на форму задоволення їхнього попиту, що в цілому впливає на прибутковість підприємницької структури організації. Існує п'ять альтернативних концепцій, на основі яких фірми, підприємства, організацій здійснюють маркетингову діяльність.

Концепція удосконалення виробництва (рис 6.1) для підприємства, яке орієн​тується на дану концепцію, означає зосередження своїх зусиль на вдосконаленні виробництва та підвищенні його ефективності, що дозволяє підтримувати низькі витрати, внаслідок цього встановлювати низькі ціни. Відповідно дана концепція спрямована на чутливих до ціни споживачів.


Рисунок 6.1 – Схема концепції удосконалення виробництва.

Дана концепція орієнтована на покупців, для яких ціна є визначальним аргументом при купівлі товару.

Концепція удосконалення товару орієнтується на споживачів, які згодні заплатити вищу ціну за товари, які наділені вищою якістю та надійними експлуата​ційними характеристиками, отже, підприємство має зосередити свої зусилля на постійному вдосконаленні товару (рис. 6.2).

Рисунок 6.2 – Схема концепції удосконалення товару

Концепція інтенсифікації збуту (рис.6.3) передбачає, що споживачі будуть купувати товари .в достатній кількості, якщо постійно докладати певних зусиль для просування товарів на ринку і стимулювати їх продаж. Інакше кажучи, дана концепція ґрунтується на самому процесі збуту.

Головне завдання фірми у цьому випадку полягає у досягненні певного обсягу продажу своїх товарів. При цьому передбачається, що покупці не будуть ку​пувати їх без певного стимулюючого впливу (наприклад, словники, страхові полі​си тощо).

Па практиці реалізація концепції продажу виявляється у нав'язуванні покупки, причому продавець намагається за будь-яких умов підписати угоду, а задо​волення покупця є другорядною справою. Звідси пошуки різних шляхів упровадження реклами на телеба​ченні, в газетах і журналах, використання доставки товарів додому, розпродажу та інших форм стимулювання продажу товарів.


Рисунок 6.3 – Схема концепції інтенсифікації збуту

Концепція маркетингу (рис.6.4) передбачає визначення потреб, реальної купівельної спроможності покупців та адаптацію до них виробництва ефективніше, ніж це роблять конкуренти. Ця концепція відрізняється від інших тим, що фірма оріє​нтується на задоволення потреб певної групи споживачів. 
Для цього постійно ви​конуються дослідження, аналіз і контроль маркетингової діяльності. 
Фірма впев​нена у тому, що результати її діяльності щодо задоволення попиту призведуть до повторних купівель товарів і сформують позитивну думку про нього серед покуп​ців. 
Орієнтація маркетингу на покупця виявляється у таких типових висловлю​ваннях його прихильників: «Знайди потреби і задовольняй їх»; «Роби те, що ти можеш продати, замість того, щоб намагатися продати те, що ти можеш робити» то​що.

 

Рисунок 6.4 – Схема концепції маркетингу

Концепція соціально-етичного маркетингу (рис.6.5) передбачає визначення потреб покупців та задоволення їх більш ефективно, ніж конкуренти, з урахуванням інтересів зростання добробуту всіх членів суспільства. 

Рисунок 6.5 – Схема концепції соціально-етичного маркетингу

Обравши концепцію соціально-етичного маркетингу, компанія у своїй маркетинговій діяльності вирішує три завдання: враховує суспільні інтереси, задово​льняє покупців і збільшує свій прибуток. Її мета - забезпечити добробут окремого споживача і суспільства загалом. Наприклад, компанія, що володіє великими су​пермаркетами, не лише продає продукти харчування, але і є по суті кон​сультаційним центром з приготування їжі, економного витрачання сімейного бю​джету.

Не буде перебільшенням сказати, що всі новітні тенденції в розвитку суспільної свідомості в Україні, у поступовому розумінні принципів формування соці​ально-орієнтованого ринкового механізму цілком співзвучні із соціально-етичною концепцією маркетингу, для якої характерні наступні найбільш типові й обов'яз​кові вимоги.

1. Основна мета підприємництва - в задоволенні розумних, здорових потреб споживачів відповідно до гуманістичних інтересів суспільс​тва.

2. Підприємництво повинно постійно займатися пошуком можливостей створення нових товарів, якнайкраще задовольняючи потреби покупців. Воно повинно бути готовим до систематичного внесення в товари удосконалень відповідно до інтересів покупців.

3. Підприємництво повинно відмовлятися від виробництва і продажу товарів, що суперечать інтересам споживачів узагалі, і особливо, якщо вони можуть заподіяти шкоду споживачеві і суспільству загалом.

4. Споживачі, спираючись на власні дії і суспільну думку, повинні підтримувати тільки ті підприємства, що підкреслено виявляють турботу про задоволен​ня нормальних здорових потреб носіїв платоспроможного попиту.

5. Споживачі, піклуючись про збереження і підвищення якості життя, не будуть купувати товари підприємств, що використовують екологічно «нечисті» технології навіть для виробництва потрібного суспільству товару.

6. Підприємництво повинно створювати і впроваджувати в практику такі програми соціально-економічного розвитку, які не тільки слугують інтересам самого підприємства та трудового колективу, але корисні і для соціального розвитку регіону, у якому дане підприємство функціонує.

Очевидно, що виконання цих вимог можливе тільки в тому випадку, якщо підприємництво цілком самостійне в господарському відношенні, діє в умовах конкурентного ринку, а управління базується на гуманних, морально-етичних принципах, що дозволяє переборювати колективний егоїзм.

Соціально-етична концепція маркетингу відрізняється від «класичної» концепції маркетингу тим, що мета першої - забезпечення довгострокового благопо​луччя не тільки окремого підприємства, але і суспільства загалом. Отже, при управлінні маркетингом на рівні підприємства необхідно враховувати чотири моменти: потреби покупця (споживача), життєво важливі інтереси спожива​ча, інтереси підприємства, інтереси суспільства.

Очевидно, що позиція підприємства в питаннях дотримання соціально-етичних і моральних принципів маркетингу залежить головним чином від позиції його керівників. Саме керівники підприємства у своїй практичній діяльності зіштовхуються з безліччю морально-етичних проблем при прийнятті управлінських рішень. Кожен керівник повинен виробити для себе і своїх підлеглих основні принципи добропорядного поводження, тому що, як стверджує Ф. Котлер, «будь-яка систе​ма моральності базується на уявленнях про гарне життя і взаємозалежність влас​ного благополуччя з благополуччям інших. Виробивши для себе чіткі принципи, керівник може справитися з безліччю заплутаних проблем, що виникають в обла​сті маркетингу та в інших сферах людських відносин».

Проблема погодження інтересів, носіями яких є одні й ті самі люди - це проблема господарського механізму, в тому числі планування, стимулювання, організації управління. Безумовно, маркетинг і господарський механізм – це не одне і те саме, але чіткої межі між ними немає. Нормативи, податки, державне замов​лення, ціни та інші атрибути господарського механізму можуть бути одночасно й інструментами маркетингу. Це залежить від обраної суспільством і підприємства​ми концепції розвитку. Чим тісніше змикаються маркетинг і економічні важелі управління суспільством, тим швидше суспільство реалізує конкретні цілі соціа​льно-економічного розвитку. 

Таким чином, соціально-етичний маркетинг відповідає умовам соціальної відповідальності підприємництва, його менеджменту і є його невід’ємною частиною менеджменту підприємництва.

6.2 Маркетингове управління соціально-орієнтованим бізнесом

Для менеджера важливо знати методи та прийоми розпізнавання та задоволення потреб і запитів споживачів, оскільки успіх організації в сучасних умо​вах господарювання залежить від уміння оперативно адаптуватися до змін ринко​вого середовища. Відповідь на це запитання дає маркетинг, який вчить визначати потреби ринку та якнайкраще їх задовольняти - і не лише відносно виробництва якісного товару, а й стосовно зручності його придбання, обслуговування тощо.

В сучасних ринкових умовах під маркетингом розуміють таку систему внутрішньо-фірмового управління, яка спрямована на виявлення та врахування попиту та вимог ринку для більш обґрунтованої орієнтації виробничої діяльності підприємств на створення конкурентоспроможних видів продукції у завчасно встановлених обсягах та відповідно до визначених техніко-економічних характеристик. 
Філософія маркетингу проста: виробник повинен випускати таку продукцію, якій завчасно забезпечено збут і отримання фірмою запланованого рівня рентабельності та маси прибутку.

Система маркетингу соціально-орієнтованого бізнесу - це реальний процес інтеграції та координації всіх функцій, які сприяють виявленню та прогнозуванню розвитку потреб, їх поєднанню з науковими дослідженнями підприємства, розробками та виробництвом, формуванням та стимулюванням попиту на продукцію та доведенням виробленого продукту до споживача.

Отже, маркетинг доцільно розглядати як інтегративну функцію менеджменту, яка ставить за мету перетворити потреби покупця у доходи виробника. Маркетинг у соціально-орієнтованому бізнесі - це лише частина системи менеджменту (спрямовуюча, формуюча, але все ж частина), і якщо не будуть здійснюватися інші функції, такі як управління персоналом, управління операційною системою тощо, то й ма​ркетинг буде непотрібний. 
Маркетинг - інтегративна функція менеджменту, оскі​льки він досить чітко спрямовує та видозмінює всі інші функції у напрямі задово​лення потреб споживачів, забезпечує зв'язок мікросередовища організації із зов​нішнім середовищем.

Споживач висуває свої вимоги до продукту, його техніко-економічних характеристик, кількості, термінів доставки і тим самим створює передумови для розподілу ринку між виробниками. Зростає значення конкуренції, боротьби за споживача. Це спонукає виробника ґрунтовно вивчати конкретних потенційних споживачів і запити ринку, який висуває певні вимоги до якості та конкурентоздатності продукції. Отже, виробник цілеспрямовано ставить завдання перед свої​ми підрозділами, які здійснюють наукові розробки, вимагаючи, щоб їх проекти відповідали певним вимогам, прогнозує витрати виробництва, рівень ціни, визна​чає найбільш раціональну технологію.

Вимоги до продукту, що диктуються споживачем, зумовлюють необхідність використання найбільш оптимальних структур управління, поєднання в управлінні централізованих та децентралізованих форм, більш повного врахування у виробничій програмі вимог споживачів, підвищення конкурентоздатності, реалізації програмно-цільового підходу до вироблення та прийняття управлінських рішень. Концепцію маркетингового управління у соціально-орієнтованому бізнесі можна подати схемою (Рис. 6.6)

Здійснення маркетингової діяльності виступає як об'єктивна необхідність орієнтації науково-технічної, виробничої та збутової діяльності фірми (підприємства) на врахування ринкового попиту. Маркетингова діяльність фірми спрямова​на на те, щоб достатньо обґрунтовано, спираючись на запити ринку, встановити конкретні поточні і, головним чином, довготермінові цілі, шляхи їх, досягнення та реальні джерела ресурсів господарської діяльності, визначити асортимент і якість продукції, оптимальну структуру виробництва та очікуваний прибуток.
 

Рисунок 6.6 – Схема концепції маркетингового управління у соціально-орієнтованому бізнесі

Вивчення попиту - це не тільки точне виявлення попиту на конкретні товари та послуги, а й формування цього попиту, передбачення, в якому напрямі він буде змінюватися під впливом науково-технічного прогресу, зростаючих потреб споживачів, вимог до якості і надійності продукції. 
Зміна економічної ситуації змусила фірми так будувати виробничі програми, визначати райони розміщення виробництва і напрямки інвестицій з враху​ванням переваг, що висуваються новим будівництвом, або виробленням нових технологій і покращенням якості продукції, щоб мати можливість зміцнити пози​ції на конкретних ринках, протистояти конкурентам і досягати високих і стійких прибутків. 
Вимоги ринку виступають обов'язковою передумовою орієнтації виробництва і збуту на такий асортимент продукції, який дозволяє раціонально госпо​дарювати.

Новий підхід до вироблення виробничої програми фірми базується на принципах маркетингу, який розглядається як інструмент регулювання виробництва і збуту. Суть механізму полягає в тому, що споживач диктує свої умови на ринку, вимоги до конкретного продукту за кількістю і якістю, а виробник до них пристосовується не пасивно, а активно, шляхом формування, в свою чергу, певних потреб.

Сучасна науково-технічна революція безпосередньо пов'язана із швидко змінюваними запитами ринку, виникненням все складніших наукомістких виробництв, орієнтованих на завчасно відомого споживача. Утворюється замкнений і постійно діючий процес безперервного впливу споживача на виробника. 
Спожи​вач активно впливає на визначення цілей виробництва в умовах змінюваних ви​мог до товару. Сучасна реалізація науково-технічних досягнень є обов'язковим за​собом формування нових потреб.

Основні завдання маркетингу соціально-орієнтованого бізнесу як складової частини менеджменту:

• дослідження потреб реальних і потенційних споживачів фірми;

• маркетингове забезпечення вироблення нових товарів і послуг фірми;

• аналіз, оцінка та прогнозування стану та розвитку ринків, на яких оперує або оперуватиме фірма, включаючи дослідження діяльності конкурентів;

• формування асортиментної політики фірми;

• участь у формуванні стратегії і тактики ринкової поведінки фірми, включаючи розробку цінової політики;

• збут продукції та послуг фірми;

• комунікації маркетингу, рекламна діяльність;

• організація сервісу;

• формування пропозицій, рекомендацій, інформаційне забезпечення в інтересах всіх функцій менеджменту та різних галузей діяльності підприємства тощо.

Враховуючи вищевказане, правомірно розглядати маркетинг не тільки як складову частину менеджменту, а і як функцію внутрішньо-фірмового управління, призначення якої полягає в тому, щоб забезпечити діяльність фірми з врахуванням всебічного, глибокого вивчення ринкового попиту, потреб та вимог конкретних споживачів до продукту для реально можливого отримання найвищих кінцевих результатів: максимального та стабільного прибутку.

Для більш повного і глибокого розуміння суті цієї функції необхідно підкреслити наступне: найважливіша невід'ємна риса маркетингу - це певний спосіб мислення, підхід до прийняття конструктивних, виробничих, збутових рішень з позицій найбільш повного задоволення вимог споживача. 
Тому маркетинг - це не лише принципи, функції, методи, структури організації, але й обов'язкове марке​тингове мислення. 
Без цього неможливо досягти високого рівня якості, конкурентоздатності продукції, закріплення позицій на ринках. 
Тому маркетинг як теорія, спосіб мислення, філософія підприємницької діяльності вимагає своєї реалізації в практиці управління.

Управління соціально-орієнтованим бізнесом вже сьогодні потребує реалізації принципів маркетингового підходу. 
Проблеми маркетингу є особливо актуальними для підприємств, які прагнуть займатися зовнішньоекономічною діяльністю, адже їм потрібно знати закони зарубіжних ринків, "правила гри", отримувати ін​формацію про зміну ринкової ситуації, розробляти методи просування своїх то​варів на зарубіжних ринках тощо. 
Крім того, вітчизняний ринок також насичуєть​ся окремими видами товарів, тому підприємствам, що працюють у цих сферах ви​робництва, необхідно оволодівати методами конкурентної боротьби, формувати свої конкурентні переваги. 
В умовах структурної перебудови економіки України маркетингові дослідження дають змогу прогнозувати попит, виявляти пріоритетні галузі, сфери діяльності і створювати відповідну основу для формування інвестиційної політики. 
Маркетинговий підхід реалізується вітчизняними підприємствами і у формуванні цінової політики.

Обравши концепцію соціально-етичного маркетингу соціально-орієнтованого бізнесу (6.7), компанія у сво​їй маркетинговій діяльності вирішує три завдання: враховує сус​пільні інтереси, задовольняє покупців і збільшує свій прибуток. Її мета — забезпечити добробут окремого споживача і суспільства загалом. 
Наприклад, компанія, що володіє великими супермарке​тами, не лише продає продукти харчування, але і є по суті кон​сультаційним центром з приготування їжі, економного витрачання сімейного бюджету.


Рисунок 6.7 – Схема концепції соціально-етичного маркетингу в сфері соціально-орієнтованого бізнесу

Не буде перебільшенням сказати, що всі новітні тенденції в розвитку суспільної свідомості в Україні, у поступовому розумін​ні принципів формування соціально-орієнтованого ринкового ме​ханізму співзвучні із соціально-етичною концепцією мар​кетингу, для якої характерні наступні найбільш типові й обов'яз​кові вимоги. 

6.3 Соціальна відповідальність і етика маркетингу в сфері соціально-орієнтованого бізнесі

Неетичне поводження в бізнесі – це зловживання довірою суспільства й споживачів. Питання етичної відповідальності виникають у зв'язку з діями фірми, що стосуються:

· особистих і суспільних потреб;

· правдивості у відносинах з іншими;

· справедливості, наприклад, при збитку, нанесеному неякісними товарами та послугами. 

Критики, виступаючи від імені суспільства, заявляють, що певні види маркетингової практики завдають шкоди окремим спо​живачам, суспільству в цілому й інших фірмах.

Критики відзначають такий негативний вплив маркетингу в сефрі підприємництва :

1) На окремих споживачів:

- завищення цін, які могли б бути нижче при відсутності «хитромудрого» маркетингу. При цьому критики вказують на три фактори: високу вартість збуту, високу вартість реклами й надмірних націнок;

- спроби обману, коли споживачі вірять, що одержують більше, ніж насправді. Ці спроби розділяються на три групи: облудні ціни, просування й упакування;

- нав'язування покупок, тобто продавці, схиляють людей до покупок, які вони зовсім не збираються купувати;

- відсутність належного рівня якості продукції, її недоброякісність, що небезпечно для здоров'я.

2) На суспільство в цілому:

- провокацію системою маркетингу надмірного інтересу до матеріальних цінностей, тому що про людей судять по тому, чим вони володіють, а не по тому, що вони представляють;

- випуск малої кількості соціально значимих товарів і захоплення випуском товарів індивідуального користування;

- забруднення культурного середовища постійною рекламою - вона перериває показ серйозних телепрограм, заповнює сторінки періодичної преси, рекламні щити псують пейзажі й ін.

Дії окремих громадян і суспільства в цілому, спрямовані на регулю​вання маркетингу різні. Двома найважливішими рухами цього роду є:

1) Консюмеризм - організований рух громадян і державних органів, спрямований на підвищення прав і впливу покупців на продавців продукції, наприклад, Закон України «Про захист прав покупців»;

2) Інвайронменталізм - організований рух зацікавлених громадян і державних органів, спрямований на захист і поліпшення стану навколишнього середовища, наприклад, «Рух зелених», Закон України «Про охорону навколишнього середовища».

Спочатку багато компаній протистояли консюмеризму та інвайронменталізму вважаючи, що критика на їх адресу несправедлива або не заслуговує на увагу.

Нині більшість компаній з розумінням ставляться до прав споживачів. Дії підприємців укладаються в напрямку створення „просвітницького” маркетингу.

Просвітницький маркетинг. Філософія його в тому, що маркетинг компанії повинен підтримувати оптимальне функціонування системи збуту продукції в довгостроковій перспективі базуючись на принципах: маркетинг, орієнтований на споживача, інновації, підвищення ціннісної значимості товару, усвідомлення місії і соціальна етика маркетингу. Розглянемо ці принципи:

1) Маркетинг, орієнтований на споживача - це принцип просвітницького маркетингу, відповідно до якого компанія повинна представити свою маркетингову дія​льність і організувати її з погляду споживача;

2) Інноваційний маркетинг - принцип просвітницького маркетингу, відповідно до якого компанія повинна постійно вносити реальні поліпшення у свою продукцію й маркетинг;

3) Маркетинг ціннісних достоїнств - принцип освіченого маркетингу, відповідно до якого компанія повинна вкладати більшу частину своїх ресурсів у під​вищення ціннісної значимості продукції, пропонованої споживачеві;

4) Маркетинг із усвідомленням своєї місії - принцип просвітницького маркетингу, відповідно до якого компанія повинна визначити свою місію не у вузьких виробничих поняттях, а в широкому соціальному змісті;

5) Соціально-етичний маркетинг - принцип просвітницького маркетингу, відповідно до якого компанія повинна приймати рішення в сфері маркетингу з ураху​ванням бажання споживачів, вимог компанії, довгострокових інтересів спожива​чів і довгострокових інтересів суспільства в цілому.

Фахівцями маркетингу вже сформульовані сім принципів, які можна покласти в основу формування концепції маркетингу соціальних послуг. Це вихідні принципи теорії й практики сучасного соціально-етичного маркетингу:

1. Принцип волі споживача й виробника - рішення, пов'язані з марке​тингом повинні прийматися споживачем і виробником в умовах відносної волі, але для реалізації цієї волі й запобігання конфліктів необхідне дотримання ще наступних принципів.

2. Принцип обмеження потенційного збитку - укладається в запобі​ганні з боку держави таких відносин, які завдають шкоди або створюють погрозу завдання збитків виробникові, споживачеві або третій стороні.

3. Принцип задоволення базових потреб - система маркетингу пови​нна обслуговувати як незаможних, так і заможних споживачів. Система маркетин​гу повинна прагнути задовольняти базові потреби всіх людей, а всі люди повинні до деякої міри розділяти життєві стандарти, створювані цією системою.

4. Принцип економічної ефективності - система маркетингу повинна прагнути ефективно надавати товари й послуги, але для ефективності маркетингу необхідна конкуренція. Наявність конкуренції забезпечує висока якість товару й відносно низькі ціни.

5. Принцип інновацій - система маркетингу стимулює новатор​ство, що забезпечує низьку вартість виробництва, збуту та розробку нових виро​бів, що відповідають запитам споживачів.

6. Принцип навчання й інформування споживача - ефективна система маркетингу не скупиться на витрати, пов'язані з навчанням та інформуванням споживачів, що дозволяє задовольнити потреби й підвищити добробут споживачів у довгостроковій перспективі.

7. Принцип захисту споживача - система маркетингу повинна взяти на себе завдання захисту споживача від шкідливих або побічних ефектів пропонованих товарів і послуг.

Ці сім принципів ґрунтуються на припущенні, що мета маркетингу соціальних послуг в сфері підприємництва укладається не в максимізації прибутку компанії, а в максимізації якості життя. Ці прин​ципи відповідають концепції соціального розвитку економіки та соціально-орієнтованого управління.

ВИСНОВКИ

1. Поняття «підприємництво» вперше було вжите на початку XVIII століття англійським економістом Р.Кантільоном і означало особливу економічну функцію, важливішою рисою якої є ризик. 
2. Вагомий внесок у дослідження феномена підприємництва протягомXVIII - XIX століття внесли західні економісти А. Сміт, Ж.-Б. Сей, А. Маршал, Й. Шумпетер. Найповніше сутність цієї категорії розкрив Й. Шумпетер, який називав основними функціями підприємця виготовлення блага (блага нової якості), освоєння нового ринку збуту, джерел сировини та матеріалів, нових методів виробництва, його реалізацію тощо.

3. Сучасними функціями соціально-орієнтованого бізнесу є новаторська, організаційна, інноваційна, господарська, соціальна та особиста.

4. Державне регулювання соціально-орієнтованого бізнесу – це об’єктивна потреба, вплив держави на діяльність підприємницьких структур з метою сприяння та забезпечення ефективних умов їхнього функціонування.

5. Соціально-орієнтований бізнес виступає елементом загальнокультурного розвитку. Цей вид діяльності має вирішувати конкретні соціальні проблеми на підґрунті морально-етичних уявлень про цінність підприємництва. Підприємець несе соціальну відповідальність за розпочату справу та її розвиток не тільки перед собою, а й перед людьми, з якими він веде свій бізнес, а у кінцевому підсумку – перед суспільством у цілому.

6. Менеджмент соціальних послуг у динамічному розумінні соціально-орієнтованого бізнесу  поділяють на складові: мар​кетинг, фінансовий менеджмент, виробничий менеджмент, менеджмент персоналу. Змістом маркетингу соціальних послуг як складової частини менеджменту є організація інформаційної взаємодії внутрішнього середовища із зовні​шнім середовищем організації.

7. Концепція маркетингу в соціально-орієнтованому бізнесі виокремлює п'ять альтернативних концепцій, на основі яких фірми здійс​нюють маркетингову діяльність: удосконалення виробництва, удо​сконалення товару, інтенсифікації збуту, концепції маркетингу і соціально-етичного маркетингу. Обравши концепцію соціально-етичного маркетингу, компанія у своїй маркетинговій діяльності ви​рішує три завдання: враховує суспільні інтереси, задовольняє поку​пців і збільшує свій прибуток; її мета - забезпечити добробут окре​мого споживача і суспільства загалом.

Питання до самоперевірки

1. Дайте визначення поняття «маркетинг соціальних послуг»?

2. Які основні напрями діяльності в сфері маркетингу соціально-орієнтованого бізнесу для підприємства (організації)?

3. Які концепції маркетингової діяльності виокремлюють в соціально-орієнтованому бізнесі?

4. В чому особливості та відмінності концепції соціально-етичного маркетингу?

5. Які основні цінності лежать в основні соціально-орієнтованого маркетингу?

6. Що таке , на Вашу думку, соціальна відповідальність бізнесу?

7. Які основні принципи соціально-етичного маркетингу?

ТЕМА 7 
ПРОЕКТНО-ОРІЄНТОВАНИЙ БІЗНЕСУ У СФЕРІ ТУРИСТИЧНОЇ ГАЛУЗІ 

7.1 Визначення суті маркетингової діяльності проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму.

7.2.Основні характеристики проектно-орієнтованого бізнесу у сфері  туристичного ринку.

7.3 Визначення туристичного продукту в контексті проектно-орієнтованого бізнесу.

7.4 Основні характеристики проектно-орієнтованого середовища туристичної фірми.

7.5 Маркетингові дослідження конкурентів та основні прийоми сегментації туристичного ринку.

7.6  Теоретичні та практичні засади визначення цільового ринку проектно-орієнтованого бізнесу та основні напрями його стимулювання.

7.7 Маркетингові комунікації як засіб ефективного просування туристичного    продукту.

Висновки

7.1 Визначення суті маркетингової діяльності проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму.

Маркетинг містить у собі безліч найрізноманітніших видів діяльності, у тому числі маркетингові дослідження, розробку товару, організацію його збуту, встановлення цін, рекламу. 
Маркетингова діяльність проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму – це вид людської діяльності, спрямованої на задоволення потреб за допомогою обміну.
 Сфера дії маркетингу соціальних послуг останнім часом розширилася і включає в себе, крім товарів, послуги, організації, місця, ідеї. Таким чином, з'явилося поняття маркетингу послуг, що має на увазі під собою процес розробки, просування й реалізації послуг, орієнтований на виявлення спеціальних потреб клієнтів і покликаний допомогти клієнтам оцінити послуги сервісної організації й зробити правильний вибір.

Зародившись у виробничій сфері, маркетингова діяльність проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму досить тривалий час не знаходила  відповідного застосування в сфері послуг і, зокрема, у сфері туризму. 
Однак зростання конкуренції, комерціалізації туристської діяльності призвели до необхідності якнайшвидшого впровадження основних елементів маркетингу соціальних послуг в практику роботи туристського підприємства. Разом з тим туризм має певні особливості, пов'язані з характером соціальних послуг, формами продажу і так далі. Т
ак, для забезпечення ефективної технології продажу турпродукту потрібна попередня робота, у ході якої готується набір послуг з фіксованою ціною, а реальний попит на нього проявляється набагато пізніше. Керівництво турфірми має вгадати бажання покупців, зробити за них вибір напрямку подорожі, засобів розміщення, виду транспорту й т.д. і тільки після цього запропонувати готовий турпакет на продаж. 
Виходячи з даної особливості виробництва турпродукту і його реалізації, ключовою фігурою в маркетингових заходах представляється оптова туристична компанія (туроператор). Саме туроператор ухвалює рішення щодо того, який напрямок подорожей буде модним у майбутньому сезоні, який контингент покупців скористається його пропозицією, як відіб'ється поточна економічна ситуація на рівні купівельної спроможності, як залучити покупця на свою сторону, які готелі запропонувати - комфортабельні й дорогі або менш фешенебельні й більш дешеві й т.д. 
Отже, для того, щоб реально використовувати маркетинг соціальних послуг як надійний інструмент досягнення успіху на ринку, фахівцям туристських підприємств необхідно опанувати його методологію й уміння застосовувати її залежно від конкретної ситуації. Таким чином, маркетинг соціальних послуг у туризмі – це система безперервного узгодження пропонованих послуг з послугами, які користуються попитом на ринку і які туристичне підприємство здатне запропонувати із прибутком для себе й більш ефективно, ніж це роблять конкуренти. 
Сутність маркетингу соціальних послуг полягає в тому, щоб пропозиції туристських послуг в обов'язковому порядку орієнтувалися на споживача й на постійне узгодження можливостей підприємства з вимогами ринку. Метою маркетингу соціальних послуг в туризмі є систематичне визначення кола даних, необхідних у зв'язку з маркетинговою ситуацією, в якій знаходиться туристична фірма, збір даних, аналіз, звіт про результати й про наступне використання дослідження. 

Маркетингова діяльність проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму застосовується як макро-, так і на мікрорівні. Зокрема, на макрорівні масштаб маркетингових заходів у рамках адміністративних структур визначається мірою впливу туризму на економіку країни й політикою держави відносно туризму. 
Так, наприклад, у США в складі Управління з питань подорожей і туризму, що відповідає за розробку державної політики в області туризму, функціонує бюро туристського маркетингу. Основні цілі його діяльності - розробка й реалізація програм в області розвитку туризму, координація проектів і програм в області маркетингу з урахуванням американських і міжнародних туристських проектів, стимулювання споживчого попиту на здійснення туристських поїздок у США й т.д. 

На мікрорівні функціонують організаційні структури в рамках окремої туристичної компанії (відділи, департаменти), що займаються винятково маркетингом, а також незалежні маркетингові компанії, які працюють на замовлення. Можна виділити кілька основних груп замовників, найбільш зацікавлених у проведенні маркетингових досліджень у туризмі.
 По-перше, це національні представництва закордонних країн, національні туристичні організації, у завдання яких входить як відстеження рівня інтересу до своїх країн з боку вітчизняних туристів і турфірм, так і пошук шляхів ефективного просування свого напрямку на внутрішньому ринку. 
По-друге, це найбільш активні туроператори, що прагнуть не тільки втримати свої вже завойовані позиції, але й знайти нові для собі напрямки розвитку бізнесу.
 По-третє, це організації й фірми, чия робота тісно пов'язана з туризмом (рекламні, юридичні, інформаційні). Для першої й третьої груп необхідність такого роду досліджень ринку, скоріше, носить епізодичний характер, тому що вони в меншій мірі залежать від поточних коливань і змін на туристичному ринку. 
Що стосується туроператорів, то їхня залежність від кон'юнктури ринку велика й постійна, отже, серйозне ставлення до маркетингових досліджень - свого роду показник майбутньої роботи туроператора, основа їхнього подальшого успіху. 

Для туроператорів найбільш типовими темами маркетингової діяльності  проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму є: 

· складання рейтингів популярності туристичних напрямків серед туристів і турагентств. При побудові різного роді рейтингів дуже важливими є коректність і однозначність методики розрахунку, визначення ступеня впливу окремих показників роботи турфірм на результуючий рейтинговий показник; 

· оцінка ситуації по представленому на ринку, але новому для конкретного туроператора напрямку. Насамперед, інтерес представляє виявлення реальної картини присутності на ринку провідних туроператорів (які вже мають значний досвід роботи з напрямком), оцінка можливості певного переділу ринку з погляду залучення до себе частини туристів і турагентств; 

· оцінка поточної й перспективної ситуації на ринку по принципово новим туристичним напрямкам. Мова йде про розробку й впровадження на ринок нових для туристів напрямків, оцінку обсягів потенційного ринку, вивчення наявного на сучасний момент рівня інтересу й відношення потенційних туристів до нових програм; 

· оцінка перспективних можливостей розвитку ринку по певним напрямкам. Тут важливим моментом є визначення можливостей і шляхів подальшого розвитку й просування конкретного напрямку, виявлення відношення туристів до рівня поточних пропозицій, розрахунок коефіцієнта зворотності по даному напрямку й внесення можливих змін у вже діючі програми з метою підтримки інтересу до них з боку споживачів; 

· оцінка ефективності реклами. У даному сегменті досліджень проводиться аналіз загальної рекламної кампанії туроператора як у цілому (формування позитивного іміджу фірми серед туристів і туристичних агентств), так і по окремих параметрах; 

· оцінка ефективності засобів масової інформації для рекламодавців. Мова йде про вибір переліку друкованих видань і каналів засобів масової інформації, вивчення й визначення реально використовуваних шляхів пошуку споживачами необхідної для них інформації про пропозиції, а також виявляються форми роботи із друкованими тематичними туристичними виданнями, частота й глибина роботи з ними та інше; 

· аналіз ситуації в регіонах. У даному напрямку досліджень зачіпається одна з важливих проблем розвитку столичних туроператорів, які розглядають регіони як основний резерв розширення масштабів своєї діяльності. У цьому зв'язку необхідно визначати рівень переваги регіональних агентств, умови для розширення їхньої роботи, виявляти негативні фактори в їхній роботі зі столичними туроператорами, визначати тенденції розвитку регіонального попиту по окремих напрямках; 

· аналіз взаємодії з агентствами. Сюди включається широкий спектр питань, пов'язаних з визначенням ступеня задоволеності турагентств роботою з туроператорами, формуванням переліку найбільш важливих поточних проблем і вузьких місць, щоб мати можливість локалізувати їх на тій стадії, коли вони ще не переросли в постійні хронічні проблеми;

· аналіз якості туристичного продукту. Даний напрямок роботи передбачає створення системи поточного контролю якості пропонованих оператором турпродуктів, виявлення негативних моментів в організації відпочинку й екскурсійних програм (у тому числі, з погляду приймаючої сторони, забезпечення туристів необхідною інформацією й рівень роботи менеджерів);

· аналіз проблемних ситуацій. У цій частині досліджень можуть розглядатися практично будь-які питання, пов'язані з відсутністю у туроператора достатньої інформації, що не дозволяють одержати повне уявлення про причини виникнення проблеми та її справжні масштаби. У цьому випадку в завдання виконавця маркетингових досліджень може входити робота з конкретизації поставленої проблеми або переведення її на більш високий рівень для одержання максимально об'єктивної картини й виявлення глибинних причин виникнення цієї проблеми. Істотним моментом у цьому випадку є розробка методики проведення дослідження, що повинна бути унікальною з урахуванням суті поставленого завдання й ефективною в плані одержання результатів, що сприяють вибору шляхів локалізації й вирішення проблеми. 

Таке уявлення про напрямки маркетингової діяльності проектно-орієнтованого бізнесу у сфері туризму виходить зі сформованої ситуації на ринку туристських послуг, особливо в організованому туризмі, де тур у вигляді заздалегідь спланованих і укомплектованих пакетів, що складаються з декількох послуг, продаються агентам за встановленими цінами задовго до їхньої фактичної реалізації кінцевому споживачеві. 
Таким чином, маркетинг у сфері туризму є тим механізмом, що забезпечує зв'язок внутріфірмового керування з реаліями зовнішнього середовища. 
Він подає інформацію про кон'юнктуру ринку, про конкурентів, що діють на ринку, про тенденції й спрямованість туристських потоків, трансформації туристського продукту, про тенденції в зміні смаків і переваг споживачів і у вигляді маркетингових стратегій, планів, рекомендацій, акцій та іншого інструментарію, впливає на всі елементи керування туристичною фірмою, беручи безпосередню участь у виробничій діяльності фірми. 
Більше того, саме маркетинг соціальних послуг задає орієнтири в діяльності окремих структурних підрозділів і визначає напрямки подальшого розвитку фірми. Маркетингова орієнтованість поєднує команду турфірми й стає основною ідеєю філософії туристичного бізнесу.

7.2. Основні характеристики проектно-орієнтованого бізнесу у сфері  туристичного ринку
Ринок туризму можна визначити як суспільно-економічне явище, що поєднує попит та пропозицію для забезпечення процесу купівлі-продажу туристського продукту в даний час і в певному місці. Як і всякий інший товарний ринок, ринок туризму неоднорідний. У його структурі виділяються більш дрібні по своїх масштабах ринки. У зв'язку із цим існує досить багато ознак класифікації туристського ринку. Відзначимо лише найбільш важливі, які мають першорядне значення для маркетингових досліджень.

З погляду просторових характеристик (територіального охоплення), виділяють ринки: приміського туризму (поїздки городян за місто в період відпусток або у вихідні дні); регіонального туризму (подорожі в рамках якого-небудь регіону); внутрішньодержавного туризму (подорожі, обмежені рамками державних кордонів країни); міжнародного туризму (поїздки за межі країни).

З погляду особливостей і суті маркетингової діяльності, виділяються наступні ринки:

· цільовий (ринок, на якому фірма реалізує або збирається реалізовувати свої цілі);

· марний (ринок не має перспектив для реалізації певних послуг);

· основний (ринок, де реалізується основна частина послуг підприємства);

· додатковий (ринок, де відбувається продаж деякого обсягу послуг);

· зростаючий, тобто ринок, що має реальні можливості для росту обсягу продажів;

· потенційний (ринок, на якому комерційні операції нестабільні, але є перспективи перетворення в активний ринок за певних умов. Однак він може стати і марним ринком).

Подібна класифікація корисна для планування маркетингу: будучи незадоволеною розмірами продажів, фірма розглядає перспективи й вибирає інструменти розширення ринку насамперед за рахунок тієї його частини, що обслуговується.

З погляду освоєного підприємством ринкового потенціалу можна дати оцінку рівню його конкурентоспроможності (табл. 7.1).

Таблиця 7.1 – Оцінка конкурентоспроможності проектно-орієнтованого бізнесу у сфері  туристичного ринку

	Оцінка ринкової частки
	Критерії оцінки

	Висока ринкова частка
	Частка підприємства перебуває на рівні або перевищує ринкову частку двох-трьох найбільших конкурентів

	Середня ринкова частка
	Частка підприємства дорівнює середній частці провідних конкурентів



	Знижена ринкова частка
	Частка підприємства трохи нижче частки провідних конкурентів



	Низька ринкова частка
	Частка підприємства значно нижче частки провідних конкурентів




Очевидно, що зі зростанням ринкової частки позиції підприємства виглядають більш стійкими, тому що саме частка фірми на ринку найбільшим чином впливає на норму одержуваного прибутку.

При характеристиці ринку туризму необхідно враховувати наступні моменти: основним предметом купівлі-продажу є послуги; крім покупця й продавця в механізм туристського ринку включається значна кількість посередницьких ланок, які забезпечують зв'язок попиту та пропозиції; попит на туристські послуги відрізняється рядом особливостей: більшою розмаїтістю учасників поїздок по матеріальних можливостях, віку, цілям і мотивам; еластичністю, індивідуальністю й високим ступенем диференціації; віддаленістю за часом і місцем від туристської пропозиції; туристська пропозиція також характеризується рядом відмітних характеристик: товари й послуги в туризмі мають потрійний характер (природні ресурси, створені ресурси, туристські послуги); висока фондоємність галузі; низька еластичність; комплексність. 

Характеризуючи український туристичний ринок, слід зазначити, що в цілому він розвивається за світовими стандартами, але має деякі специфічні риси, до яких можна віднести: 

· надлишок кількості турфірм, що призводить до додаткової конкуренції на ринку і його постійного розхитування; 

· недолік кваліфікованих кадрів, які 10-15 років тому формувалися в основному за рахунок приходу ентузіастів з інших сфер діяльності, а в цей час повністю не компенсується через досить слабку систему підготовки й навчання туристичних кадрів; 

· відносно умовний поділ фірм на туроператорів, котрі формують туристичний продукт, забезпечують його необхідними місцями в готелях і квитками, і турагентів, котрі продають готовий турпродукт клієнтам. Це приводить до додаткового посилення конкурентної боротьби, досить частій зміні напрямків роботи й розширенню сфери діяльності туроператорів; 

· високий ступінь залежності регіональних турфірм від столиці у зв'язку з необхідністю оформлення візових документів і відправлення переважної кількості рейсів на основних туристичних напрямках через столицю; 

· відсутність у широких масштабах вільних фінансових коштів для локалізації наслідків непередбачених ситуацій і формування достатніх обсягів блоків місць у готелях і на авіарейсах;

· за останні кілька років зменшення кількості туристичних фірм не відбулося, але в той же час не спостерігається помітного збільшення обсягу споживчого ринку за рахунок тих, хто включає відпочинок у розряд потреб першої необхідності. 

У цих умовах турфірми для зміцнення власних позицій, як правило, розширюють спектр своєї роботи (робота широким фронтом по багатьом напрямкам, країнам); підбирають на роботу універсальних менеджерів, які можуть активно продавати будь-які напрямки; більш широко користуються в Інтернеті різного роді пошуковими системами або сайтами операторів для швидкого доступу до актуальної інформації (практично по всіх існуючих напрямках); орієнтуються на роботу з найбільш сильними туроператорами. Таким чином, на сучасному етапі маркетингові дослідження стають не просто даниною моді, а реальною насущною потребою й практично єдиною можливістю одержання інформації, необхідної для прийняття правильних рішень, що сприяють розвитку філософії туристичного бізнесу. 

7.3. Визначення туристичного продукту в контексті проектно-орієнтованого бізнесу

Успіх комерційної діяльності на ринку туризму визначається, у першу чергу, привабливим туристським продуктом. Термін "продукт" відображає якість або суть конкретних і абстрактних речей. Але туристський продукт одночасно являє собою сукупність досить складних різнорідних елементів:

· природні ресурси (повітря, вода, сонце, ландшафт та ін.), історичні, культурні, архітектурні визначні пам'ятки, які можуть приваблювати туриста й спонукати його зробити подорож;

· обладнання (засоби розміщення туристів, ресторани, обладнання для відпочинку, занять спортом і т.д.), що саме по собі не є чинником, що впливає на мотивацію подорожі, але при його відсутності виникають численні перешкоди можливій подорожі;

· можливості пересування, які в певній мері залежать від моди на різні види транспорту, використовувані туристами. Такі можливості оцінюються, швидше за все, з погляду їхньої економічної доступності, ніж з погляду швидкості пересування.

Таким чином, туристичний продукт — це будь-яка послуга, що задовольняє потреби туристів під час подорожей і підлягає оплаті з їх боку. Туристичний продукт на ринку - сама по собі річ незвичайна, її неможна порівнювати з будь-якою іншою послугою або товаром. 
Це демонструється такими її властивостями, як: невідчутність (купується якась мрія або очікування клієнта), досить висока вартість (тижневий відпочинок мінімально обходитися клієнтові в місячний заробіток, не враховуючи додаткових витрат на місці), обмеженість використання (намічену поїздку не можна перенести або відмовитися від неї, повністю повернувши собі гроші), кредитування з боку клієнта (оплата турпоїздки у візові країни відбувається за кілька тижнів і навіть місяців). 

Як і будь-який товар, туристичний продукт проходить у своєму розвитку ряд послідовних стадій, які характеризуються коливаннями обсягу продажів і прибутку.

Початком стадії впровадження продукту на ринок вважається момент, коли туристське підприємство вперше запропонувало його цільовій аудиторії. Основною характерною рисою цієї стадії є повільний темп збуту продукту, і, як наслідок, повна відсутність або наявність незначного прибутку. 
Тривалість стадії впровадження продукту на ринок може варіюватися в широких межах і визначається якістю продукту, його відповідністю потребам споживачів, правильно обраною стратегією маркетингу й послідовним її здійсненням.

Стадія росту характеризується швидким збільшенням обсягу збуту, і, як наслідок, прибутками. Хоча витрати на маркетинг туризму і залишаються на досить високому рівні, їхня частка в загальних витратах фірми істотно знижується.

Стадія зрілості характеризується вповільненням росту збуту і його стабілізацією. Це може пояснюватися рядом факторів:

· зміною потреб клієнтів;

· виходом на ринок нових продуктів;

· посиленням конкуренції;

· продукт може виявитися недостатньо рентабельним для фірми через появу нових можливостей більш ефективного вкладення капіталу.

Стадія спаду означає настання того моменту, коли туристська сфера починає пересичуватися даним продуктом. Відбувається стійке падіння обсягів збуту й зниження, можливо навіть до нульової оцінки розміру одержуваного прибутку. Перехід туристського продукту в стадію спаду може бути обумовлений рядом причин. 
По-перше, це поява на ринку нових продуктів. 
По-друге, зникненням потреби, який відповідав даний продукт. Таким чином, необхідно ретельно аналізувати як продукти, що приносять протягом декількох років мало прибутку, так і ті, що добре відомі на ринку, але для пожвавлення збуту яких потрібно змінити їхній імідж. На даний момент в Україні всі стадії життєвого циклу проходить туристський продукт, орієнтований на виїзд туристів за кордон. 

Таким чином, існування життєвого циклу туристського продукту означає, що перед фірмою постають три великі проблеми. 
По-перше, вона повинна вчасно вишукувати нові продукти для заміни тих, що перебувають у стадії спаду (проблема розробки новинок). 
По-друге, фірма повинна вміти ефективно організовувати роботу з нині існуючими продуктами на кожній зі стадій їхнього життєвого циклу (проблема стратегічного підходу до стадій життєвого циклу туристського продукту). 
По-третє, керівництву організації необхідно приділяти постійну увагу оптимізації структури пропонованих фірмою продуктів з погляду приналежності їх до різних стадій життєвого циклу.

7.4. Основні характеристики проектно-орієнтованого середовища туристичної фірми

Туристичне підприємство діє в мінливих умовах, обумовлених різноманіттям відносин, що складаються всередині нього, а також з іншими економічними суб'єктами. 
Сукупність цих відносин і становить поняття середовища маркетингу. Вона багато в чому визначає характер діяльності фірми й повинна в обов'язковому порядку детально розглядатися в процесі проведення маркетингових досліджень.

Для визначення маркетингової стратегії й проведення її в життя керівництво повинно мати поглиблене уявлення про:

1) внутрішнє середовище туристського підприємства, його потенціал й тенденції розвитку;

2) зовнішнє середовище, його особливості і місце, котре займає в ньому туристичне підприємство.

Внутрішнє середовище (мікросередовище) - це частина загального маркетингового середовища, що перебуває всередині підприємства й контролюються ним. Вона містить в собі той потенціал, котрий дає можливість фірмі функціонувати, а, отже, існувати й виживати в певному проміжку часу. Внутрішнє середовище аналізується по наступних напрямках:

· кадри (їхній потенціал, кваліфікація; підбір, навчання й просування; оцінка результатів праці й стимулювання; збереження й підтримка відносин між працівниками й т.ін.);

· організація керування (комунікаційні процеси; організаційні структури; норми, правила, процедури; розподіл прав і відповідальності; ієрархія підпорядкування);

· фінанси (підтримка ліквідності, забезпечення прибутковості, створення інвестиційних можливостей);

· маркетинг (стратегія туристського продукту; цінова стратегія; збутова стратегія; комунікаційна стратегія).

Мета дослідження внутрішнього середовища - з'ясування сильних і слабких сторін туристського підприємства. Розкриті сильні сторони слугують базою, на яку підприємство спирається в конкурентній боротьбі і яку воно повинне розширювати й зміцнювати. 

Внутрішнє середовище визначає можливості ефективного функціонування туристського підприємства, але воно також може бути й джерелом проблем, якщо не забезпечує необхідних умов комплексного використання концепції маркетингу. 
Якщо дії різних служб і персоналу туристської фірми не об'єднані єдиною маркетинговою стратегією, може виникнути ситуація, коли окремі підрозділи й співробітники не зацікавлені в реалізації загальних цілей маркетингу. Подібної ситуації можна уникнути, якщо спробувати підняти культуру підприємства, котра повинна піддаватися самому серйозному аналізу в процесі маркетингових досліджень. Особлива важливість аналізу культури підприємства полягає в тому, що вона не тільки визначає внутрішньофірмові взаємини, але також впливає на те, як підприємство будує свою взаємодію із зовнішнім середовищем.

Зовнішнє середовище розглядається як сукупність двох самостійних підсистем:

· макрооточення;

·  безпосереднього оточення.

Макрооточення (макросередовище) створює загальні умови середовища знаходження туристського підприємства. У більшості випадків макросередовище не носить специфічного характеру стосовно окремо взятої фірми. Однак кожна з туристичних фірм випробовує на собі його вплив і не може управляти ним.

Вивчення демографічних факторів макросередовища займає важливе місце при аналізі ринкових можливостей туристського підприємства. Маркетинг соціальних послуг повинен розглядати питання, що стосуються чисельності населення, розміщення його по окремим країнам і регіонам, вікової структури з виокремленням працездатного населення, учнів і пенсіонерів. 
До групи демографічних факторів належить і урбанізація, тобто збільшення частки міського населення. Вона є однією з основних передумов розвитку масових форм туризму, тому що ступінь виїзду населення в туристські поїздки прямо пропорційний ступеню урбанізації. Зібравши дані про тенденції в демографічних процесах, можна проаналізувати їхній можливий вплив на діяльність туристської фірми, визначити напрямки докладання основних зусиль і прогнозувати результати майбутньої роботи.

Економічні фактори не менш важливі, ніж демографічні. Мало знати, скільки у фірми потенційних клієнтів. Важливо визначити ще, скільки і які послуги вони захочуть придбати. На платоспроможний процес населення впливає багато факторів, серед яких і рівень економічного розвитку самої країни, розмір заробітної плати, інфляція й безробіття. 
Важливо також знати структуру розподілу доходів між різними групами населення. Крім того, надзвичайно важливо досліджувати структуру видатків споживачів. Це дозволяє приблизно визначити, яка частка видатків кожної групи населення доводиться на споживання туристських послуг. Так, у світі спостерігається стійка тенденція збільшення частки туристських послуг у загальній структурі споживання населення. 

Природні фактори не можуть не впливати на діяльність туристського підприємства, тим більше, що питання раціонального використання природних ресурсів, охорони навколишнього середовища переходять у розряд глобальних. 
Крім того, природні фактори (клімат, топографія, флора й фауна) - найважливіший елемент спонукання клієнтів до здійснення подорожі й залучення туристів у той або інший регіон або країну. Оскільки природокористування усе більше підпадає під контроль держави, фірми у своїй маркетинговій діяльності повинні враховувати й даний аспект.

Маркетинг туристського підприємства знаходиться під впливом соціально-культурних факторів. Найбільший вплив мають норми, прийняті в суспільстві, системи соціальних правил, духовних цінностей, відношення людей до природи, праці й до самих себе. 

Аналіз науково-технічних факторів дозволяє вчасно побачити ті можливості, які розвиток науки й техніки відкриває для виробництва нових видів послуг, їхнього збуту й удосконалювання обслуговування клієнтів. Науково-технічний прогрес несе в собі величезні можливості й не менш серйозну загрозу для фірми. Будь-які нововведення загрожують витисненням застарілим технологіям і методам роботи, а це може спричинити неприємні наслідки, якщо не виявити належної уваги до дослідження факторів науково-технічного характеру.

Дослідження політико-правових факторів макрооточення повинно проводитися в першу чергу для того, щоб мати ясне уявлення про наміри органів державної влади відносно розвитку суспільства й про засоби, за допомогою яких держава має намір проводити в життя свою політику. Аналіз законів і інших нормативних актів, що встановлюють правові норми й рамки відносин, дає туристському підприємству можливість визначити для себе припустимі границі дій і прийнятні методи відстоювання своїх інтересів. При цьому необхідно вивчати законодавчо-правові акти, що регулюють господарську діяльність у цілому, і туристський бізнес зокрема.

Найважливішою складовою безпосереднього зовнішнього оточення туристської фірми є, безумовно, споживачі. Їхнє вивчення дозволяє краще усвідомити те, які послуги найбільшою мірою будуть ними прийматися, на який обсяг продажів можна розраховувати, наскільки можна збільшити коло потенційних клієнтів. 

Наступною важливою ланкою безпосереднього зовнішнього середовища є конкуренти, які беруть участь у суперництві за переваги споживачів. Саме конкуренти задають ті критерії, які фірма має досягти або перевершити. З огляду на надзвичайну важливість перших двох складових безпосереднього оточення зовнішнього середовища маркетингу, вивчення споживачів і дослідження конкурентів виділяються в самостійні напрямки маркетингових досліджень.

Практично жодне туристське підприємство не в змозі самостійно організувати тур, забезпечити клієнтів всіма необхідними транспортними засобами, надати житло, організувати харчування й т.д. Для цього звичайно залучаються партнери – відповідні підприємства й організації, що забезпечують відсутні ланки в комплексному обслуговуванні, а саме засоби розміщення; транспортні фірми; екскурсійні бюро й інші фірми, що надають послуги із супроводу та інформаційного забезпечення туристів; посередницькі туристські підприємства; торговельні підприємства; підприємства громадського харчування тощо.
Істотний вплив на діяльність туристського підприємства мають відносини з контактними аудиторіями. Вони являють собою групи осіб, організацій, установ, котрі потенційно або реально впливають на діяльність фірми. Потенційний вплив може виражатися як у збереженні нейтралітету стосовно фірми, так і виявленні певного відношення до неї. Основними контактними аудиторіями, що оточують туристську фірму, є:

· фінансові кола (банки, інвестиційні фонди, фінансові, страхові компанії й інші фінансово-кредитні інститути);

· засоби масової інформації (преса, радіо, телебачення);

· громадськість (спілки споживачів, суспільні формування, а також населення, що не виступає як яка-небудь організована сила, наприклад, жителі курортної зони);

· персонал фірми, від думки якого про діяльність свого підприємства залежить відношення до роботи. Крім того, гарний імідж фірми в очах її власних працівників благотворно впливає й на інші контактні аудиторії. Завдання маркетингових досліджень складається в одержанні інформації про настрої, що панують у контактних аудиторіях, передбаченні найбільш імовірних дій відносно фірми, а також пошуку засобів для налагодження конструктивного співробітництва із громадськістю.

Проводячи дослідження факторів макросередовища, дуже важливо мати на увазі два принципових моменти. По-перше, всі фактори макрооточення маркетингу є дуже взаємозалежними й впливають один на одного. Тому їхній аналіз необхідно вести не окремо, а системно, у комплексі. По-друге, ступінь впливу факторів макросередовища на різні підприємства неоднакова й залежить від їхніх розмірів, територіального розташування, особливостей діяльності й т.д.

Таким чином, туристське підприємство на ринку діє не як відокремлене, а в оточенні й під впливом різноманітних сил, які становлять зовнішнє середовище маркетингу. 
Відносини, що складаються між суб'єктами середовища й фірмою, різноманітні, і по характері впливу на них з боку фірми вони можуть бути контрольованими й неконтрольованими. Завдання підприємства зводиться до зниження до мінімуму неконтрольованих факторів середовища й пошуку можливостей опосередкованого впливу на них.

7.5. Маркетингові дослідження конкурентів та основні прийоми сегментації туристичного ринку

Для підприємницької діяльності в сфері туризму в більшості випадків характерний високий ступінь конкуренції. Під конкуренцією розуміється суперництво на якому-небудь поприщі між окремими юридичними або фізичними особами (конкурентами), зацікавленими в досягненні однієї і тієї ж мети. З погляду підприємства, такою метою є максимізація прибутку за рахунок завоювання переваг споживача.

Ступінь розвитку туристського ринку багато в чому зумовлюється особливостями конкурентного середовища туристської фірми. Будучи найбільш чутливим індикатором активності підприємства, він визначає багато маркетингових характеристик: обсяг і умови продажів, ціни, методи реклами, стимулювання збуту й т.д. Крім того, через призму взаємин між конкурентами найбільш швидко й чітко виявляються зміни, що відбуваються на ринку, тому що саме суперництво є основним двигуном ринкових процесів.

З метою вивчення конкурентів співробітники маркетингового відділу туристичної фірми здійснюють на постійній основі моніторинг ЗМІ, збір інформації у своїх агентів та на професійних туристичних виставках. 
Їх цікавить усе, що стосується діяльності конкурентів, насамперед каталоги й конфіденційні тарифи, для того, щоб знати, за якими цінами вони працюють зі своїми агентами і який розмір їхньої комісійної винагороди за реалізацію турів, наскільки конфіденційні тарифи відрізняються від опублікованих цін, які послуги включаються в турпакет, які готелі вони пропонують. 
Моніторинг ЗМІ подає інформацію про проведення конкурентами рекламної кампанії, про те, у яких ЗМІ вони розміщують свою рекламу, про якість, методи й масштаб їхньої реклами. Іншим джерелом інформації про конкурентів є закордонні партнери й торговельні представництва. Вони можуть надати відомості про обсяги й сезонність туристських потоків, що направляються конкурентами, з яких міст країни приїжджають до них туристи, якими додатковими послугами вони користуються. Інформація про конкурентів аналізується й представляється у формі звітів керівництву туристичної компанії. 
Оскільки метою туристичної фірми є організація роботи на більш високому рівні, ніж у конкурентів, вона прагне виявити недоліки в конкурентів і намагається уникнути їх у своїй роботі. Відносно до конкурентів у турфірмі розробляється певна стратегія, залежно від якої вибудовуються політика турпродукта, цінова політика, підбирається відповідний інструментарій з комплексу маркетингу. 

На силу конкурентної боротьби серед турфірм впливає безліч факторів, втім, деякі з них повторюються частіше інших:

1. Боротьба посилюється, коли число конкуруючих фірм збільшується й коли вони стають відносно порівнянні з погляду розмірів і можливостей. Число фірм є важливим чинником, оскільки більше число підприємств підвищує ймовірність нових стратегічних ініціатив, при цьому зменшується вплив окремих фірм на всіх інших учасників ринку турпослуг. Це добре помітно в розпал сезону, коли з'являється велика кількість фірм, що пропонують аналогічні продукти.

2. Конкурентна боротьба посилюється тоді, коли попит на продукт росте повільно. На ринку, що швидко розширюється, суперництво послабляється тим, що тут усім вистачає місця. Правда, щоб іти в ногу з ринком, фірми звичайно використовують всі свої фінансові й управлінські ресурси, приділяючи набагато менше уваги переманюванню клієнтів від суперників. Коли зростання ринку вповільнюється, підприємства починають боротьбу за ринкову частку. Це стимулює появу нових стратегічних ідей, маневрів і заходів, спрямованих на переманювання клієнтури конкурентів.

3. Конкуренція на туристському ринку підсилюється тим, що попит на туристські послуги відрізняється значними сезонними коливаннями. Тому фірми часто прибігають до використання знижок, поступок та інших тактичних дій, що мають метою збільшення продажів.

4. Конкурентна боротьба підсилюється, якщо туристські продукти фірм недостатньо диференційовані. Диференціація туристського продукту сама по собі не є стримуючою конкуренцію фактором, однак вона має можливість пожвавлювати (різноманітити) конкурентну боротьбу за допомогою примушення фірм до пошуку ефективних шляхів підвищення якості туристських послуг.

5. Суперництво зростає відповідно до розміру віддачі від успішних стратегічних маневрів. Чим більше віддача від стратегії, тим більше ймовірність, що інші фірми будуть схильні приймати той же стратегічний маневр. Віддача істотно залежить від швидкості реакції конкурентів. Якщо очікується, що конкуренти будуть реагувати повільно або не реагувати зовсім, фірма-ініціатор нових конкурентних стратегій може одержати значну перевагу в часі. 
Підприємства, які мають об'єктивні дані про потенціал конкурентів, перебувають у вигідній позиції, оскільки можуть адекватно оцінити швидкість і саму відповідну реакцію суперників. Такі знання й уміння є очевидною перевагою при оцінці потенційної віддачі від стратегічних ініціатив.

6. Конкурентна боротьба має тенденцію до посилення, коли вихід з галузі стає дорожче, ніж продовження конкуренції. Чим вище бар'єри для виходу, тим сильніше фірми схильні залишитися на ринку й конкурувати на межі своїх можливостей, навіть якщо вони можуть заробити менший прибуток. 
Конкуренція приймає гострий і непередбачений характер при збільшенні розходжень між фірмами в змісті їхніх стратегій, кадрового складу, загальних пріоритетів, ресурсів. Подібні розходження збільшують ймовірність того, що окремі фірми будуть поводитися непередбачено й приймати маркетингові стратегії, які приведуть до ринкових невизначеностей. Наявність таких "чужинців" (звичайно це нові фірми на ринку) створює часом зовсім нові умови ринкової ситуації.

Аналіз конкурентів і вироблення конкретних дій відносно головних суперників часто приносять більше користі, ніж навіть істотний реальний рост на даному сегменті ринку. Знаючи сильні й слабкі сторони конкурентів, можна оцінити їхній потенціал, мети, справжню й майбутню стратегії. Це дозволить стратегічно точно зорієнтуватися на те, де конкурент слабкіше. Таким чином, підприємство може розширити власні переваги в конкурентній боротьбі.

Сегментація ринку в концепції проектно-орієнтованого бізнесу - дуже важливий елемент при виборі стратегії маркетингу. Її основною характеристикою є поділ ринку на гомогенні складові частини - групи або сегменти, члени яких відносно схожі, але відрізняються від членів інших груп або сегментів. Сегментація туристичного ринку визначається як діяльність з класифікації потенційних споживачів залежно від якісних та кількісних особливостей їхнього попиту. За допомогою сегментації із загального числа потенційних споживачів вибираються певні типи (ринкові сегменти), що пред'являють більш-менш однорідні вимоги до туристського продукту.

Одним словом, сегментація ринку виходить із того, що кожний клієнт має індивідуальні потреби, а всі разом вони утворюють гетерогенний ринок. Відповідно елементи маркетингового комплексу (продукт, ціна, просування й розподіл) визначаються відповідно до різних сегментів ринку. Практика маркетингу в туризмі переконливо свідчить, що сегментація ринку:

· є засобом вибору найбільш перспективного цільового ринку;

· дозволяє в максимальній мірі задовольнити потреби клієнтів;

· допомагає вибрати оптимальну маркетингову стратегію;

· сприяє встановленню досяжних і реальних цілей;

· дає можливість підвищувати рівень прийнятих рішень, забезпечуючи їхнє обґрунтування інформацією про поведінку споживачів на ринку;

· забезпечує підвищення конкурентоспроможності як пропонованих послуг, так і підприємства в цілому;

· припускає оптимізацію маркетингових витрат туристського підприємства;

· дозволяє знизити ступінь конкурентної боротьби шляхом освоєння незайнятого сегмента.

Сегментацію ринку можна здійснювати за низкою ознак. У теорії маркетингу таке сегментування споживачів називається описовим. У туризмі особливе розповсюдження отримали наступні методи сегментації ринку: географічний, який часто застосовують статистичні агентства країн, що приймають туристів (при цьому визначають країни або регіони походження туристів); соціодемографічний, що описує персональні характеристики туристів (вік, стать, родинний стан, освіту й доходи), економічний. В окремих випадках застосовують інші методи сегментації ринку, наприклад, цілі поїздки, час прибуття, сезонність, відстань подорожей, тривалість перебування, купівельна спроможність і ін. 

Сегментування ринку за географічною ознакою передбачає вибір потенційних споживачів із схожими потребами, що визначаються проживанням на тій чи іншій території. Як географічний сегмент може розглядатися ціла країна або група країн, що мають яку- небудь історичну, політичну, етнічну або релігійну спільність.

 Застосування сегментації за демографічною ознакою передбачає поділ споживачів за віком, статтю, їх сімейним становищем. У туризмі існує тенденція виділення однорідних сегментів за віком споживачів. Відповідно до даної ознаки розрізняють кілька сегментів, яким повинна відповідати й різна пропозиція туристського продукту:

1. Молодіжний туризм (14-25 років) — це більш дешеві подорожі з використанням менш комфортабельних засобів розміщення й транспорту, веселий вечірній відпочинок (бари, диско, дискусійні клуби, зустрічі по інтересах, лотереї, конкурси й т.д.). Для цього сегмента характерна висока туристська активність, прагнення молодих людей до спілкування, наявність вільного часу (наприклад, канікули).

2. Для сегмента споживачів у віці 25-45 років притаманні подорожі із дітьми, тому їх вибір залежатиме значною мірою від інтересів та потреб дітей. У зв'язку із цим необхідно передбачати можливість використання дитячих майданчиків для ігор, дитячих басейнів і ін. Це особливо важливо при створенні туристських комплексів у курортній місцевості. Туристи середнього віку висувають підвищені вимоги до комфорту й зручності, змістовним екскурсійним програмам, що включають ознайомлення з об'єктами відповідно до їхніх професійних інтересів. 
3. При розробці туристських послуг для цього сегмента необхідно виходити з того, що особи середнього віку є економічно активним населенням. Їхнє бажання здійснити туристську подорож викликане потребою у відпочинку, пов'язаному зі зміною обстановки. Концентрація періоду відпусток і шкільних канікул є основною причиною яскраво вираженої сезонності туризму даного сегмента споживачів. Разом з тим необхідно враховувати, що загальною тенденцією в багатьох країнах є розподіл відпустки на дві частини, що дозволяє протягом року зробити дві подорожі - одну взимку й одну влітку. 
4. Крім того, туристські подорожі можуть відбуватися не тільки в період відпусток і канікул, але й під час свят, які в сполученні з вихідними днями становлять "блок вільного часу", необхідний для туристської подорожі. Дуже актуальною цільовою групою цього сегменту є несімейна молодь до 35 років - так звані «одинаки». Їхня частка у великих промислових містах і агломераціях оцінюється практично в 50% від загальної чисельності населення. 
5. Цим людям властивий, як правило, високий рівень освіти, прагнення до успіху в професійній діяльності, підвищені вимоги до комфорту і якості життя, індивідуалізм. Дуже істотним доповненням до вищевикладеного є тої факт, що по статистиці в даній цільовій групі дуже велика кількість самотніх жінок.

6. Споживачі віком 45-60 років, подорожуючи, як правило, без дітей, є економічно активними, потребують високого комфорту та значного насичення подорожі екскурсіями. Особливістю туризму „третього” віку, що робить його вкрай привабливим для фахівців, є відсутність яскраво вираженої сезонності. Навпроти, при поїздках на відпочинок ці туристи намагаються уникати періоду піка туристського сезону (липень, серпень), оскільки він збігається із самим спекотним періодом року. Вони воліють відпочивати в "оксамитовий сезон" з м'яким кліматом. До того ж при виборі часу туристської поїздки туристи цієї категорії не обмежені рамками відпускного періоду.

7. Туристи пенсійного віку потребують не тільки комфорту, але й персональної уваги з боку обслуговуючого персоналу, можливості одержання кваліфікованої медичної допомоги, наявності в ресторанах дієтичного харчування, розміщення в готелях, розташованих у тихих місцях. Тому цьому сегменту притаманний оздоровчий (курортний) туризм. Як і для споживачів з обмеженими фізичними можливостями, однією з найбільших проблем, що обмежують їх туристичні можливості, є недостатність фінансових ресурсів. 

Сегментація ринку за економічною ознакою базується на тому, що залежно від рівня матеріального забезпечення населення змінюватимуться і його потреби в туризмі. 
Зокрема, споживачі із високим рівнем доходу, як правило, вибирають дорогі тури з високим рівнем комфорту, а населення із середнім рівнем доходу - недорогі тури, розраховані на масового споживача. Дослідники туризму в західних країнах, визнаючи безсумнівну залежність змін у попиті на туристському ринку від загальноекономічної кон’юнктури, проте, відзначають, що економічні спади й кризи мають на туристичну індустрію менший вплив, ніж, наприклад, на такі галузі, як будівельна, автомобільна, виробництво меблів та інші, орієнтовані на виробництво товарів тривалого користування або предметів розкоші. 
Вони відзначають, що сучасний споживач скоріше відмовиться від придбання відео-і аудіоапаратури, ніж від фінансування щорічної відпустки, і підкреслюють, що в періоди економічних криз люди заощаджували не на відпустці, а у відпустці. Саме тому в роки кризи відбувається не повне припинення попиту на туристичні послуги, а лише його деякі зміни, тобто збільшується попит на більш дешеві види туристичних послуг і зменшується на самі дорогі види туризму. Експерти ВТО на основі комбінації двох ознак (рівня доходу й рівня освіти) виділяють 4 сегменти туристського ринку.

До першого сегмента належать особи із середнім або навіть відносно низьким рівнем доходів. Основною метою їхньої подорожі є відпочинок на морі, при цьому вибір місця відпочинку в основному визначається рівнем цін. Для цього сегмента туристського ринку не характерне прагнення до різкої зміни вражень. Їх, навпроти, приваблює обстановка, що не вимагає зміни звичок. Це стосується як розміщення (воно повинне забезпечувати всі зручності, до яких туристи звикли в домашніх умовах), так і харчування, що повинне бути орієнтоване на інтернаціональну кухню. Ця категорія туристів не має великих коштів, чутлива до цін на послуги й у той же час украй вимоглива до їхньої якості. 

До другого сегменту туристського ринку належать особи з рівнем доходів вище за середній. Ці туристи найчастіше мають вищу освіту, основною метою подорожей для них є відпочинок у сполученні з пізнавальним інтересом, при цьому у виборі місця відпочинку другий мотив превалює. 
Відпочинок має бути активним, з можливістю займатися спортом, здійснювати екскурсії, відвідувати театри й концерти. До цього сегмента ринку належать любителі далеких подорожей, що виявляють інтерес до культури й національних звичаїв відвідуваної країни. Оскільки в цих туристів пізнавальний мотив переважає, то вони можуть примиритися з відсутністю комфорту при відвідуванні регіону, у тому випадку, якщо іншої можливості відвідати даний регіон немає. Однак це зовсім не означає, що туристи даного сегмента взагалі не вимогливі до якості розміщення й харчування.

Третій сегмент складають особи з високим рівнем доходів. Маючи в основному вищу освіту, вони цікавляться пізнавальними поїздками, прагнучи до зміни вражень. 
Тут представлені дві вікові категорії: середній і "третій" вік. Якщо особи "третього" віку подорожують у складі груп, то представники середнього віку воліють здійснювати індивідуальні поїздки або поїздки невеликими групами друзів і знайомих. Для цього сегмента інтерес представляють далекі подорожі тривалістю 2-3 тижня. Туристи цікавляться сувенірами, причому це можуть бути дорогі вироби, які свідчать про те, що люди здійснили далеку екзотичну подорож.

Четвертий сегмент становлять високоосвічені люди, що проявляють інтерес до вивчення природи, культури, способу життя і звичаїв інших народів. Його утворюють люди різних вікових категорій з різним рівнем доходів, але на подорож вони готові витратити значні кошти, часто за рахунок заощаджень. Конкретні цілі поїздок у представників цього сегмента можуть бути різними. Головне, що поєднує туристів, це прагнення до особистого досвіду. Цей сегмент туристського ринку досить нечисленний, однак він в останні роки значно виріс і має тенденцію до подальшого росту.

Розглянуті ознаки створюють основу тільки лише для первинної сегментації. Завдання маркетингу соціальних послуг полягає в тому, щоб підібрати для конкретного підприємства їхню комбінацію і максимально точно встановити, який сегмент ринку найбільшою мірою відповідає цілям і можливостям фірми. При цьому доцільно використовувати сполучення різних ознак, утворюючи комбіновані параметри сегментів туристського ринку. 

7.6 Теоретичні та практичні засади визначення цільового ринку проектно-орієнтованого бізнесу та основні напрями його стимулювання

Цільовий ринок — це найбільш вигідна для туристського підприємства група сегментів ринку (або один-єдиний сегмент), на яку спрямована його маркетингова діяльність.

Вибору цільового ринку необхідно приділяти серйозну увагу, тому що від цього у великій мері залежить ефективність всієї наступної діяльності підприємства. 

Вибір цільового ринку припускає певну послідовність дій (рис.7.1). 
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Рисунок 7.1 – Основні етапи вибору цільового ринку

Потенціал сегмента ринку характеризується його кількісними параметрами, тобто ємністю. Сегмент повинен бути досить ємним, щоб можна було покрити витрати, пов'язані із впровадженням турпродукту і роботою на ринку, і дістати прибуток. Крім того, він повинен мати перспективи подальшого росту. 
Для оцінки доступності сегмента ринку туристському підприємству необхідно одержати інформацію про те, чи існують які-небудь перешкоди, чи є принципова можливість почати впровадження й просування свого продукту на тому або іншому сегменті ринку. Оцінка істотності сегмента передбачає визначення того, наскільки реально ту або іншу групу споживачів можна розглядати як сегмент ринку, наскільки вона стійка по основних об'єднуючих ознаках.
 Варто з'ясувати, настільки стійкими є потреби сегмента відносно пропонованого продукту. В іншому випадку можна потрапити в сегмент, де конкуренти мають міцні позиції, або запропонувати туристський продукт із нечіткими, розмитими адресними характеристиками, котрий не буде визнаний клієнтами.

Аналіз можливостей освоєння сегмента ринку припускає:

· оцінку ризику;

· виявлення позицій основних конкурентів;

· визначення можливої реакції конкурентів на появу нової фірми;

· прогнозування можливого обсягу продажів і прибутку.

На основі проведених заходів робиться остаточний висновок про вибір того або іншого сегмента в якості цільового. Таким чином, процес визначення цільового ринку тісно пов'язаний з вибором маркетингової стратегії туристського підприємства з метою розвитку філософії туристичного бізнесу.

Позиціонування туристського продукту являє собою розміщення цього продукту на певному ринку, котрий називають цільовим туристським ринком, і допомагає туристським компаніям досягти значної конкурентної переваги. Концепція позиціонування тісно пов'язана із сегментацією ринку й визначенням цілей ринку.

 На основі проведеного маркетингового аналізу туристська компанія може застосовувати деякі стратегії позиціонування, а саме, стратегію диференціації продукту, стратегію знаходження своєї ніші на ринку, стратегію малих витрат і ін. 
Для поліпшення ситуації компанія може пристосовуватися за допомогою модифікації продукту, зміни стратегії ціноутворення або способів просування й каналів розподілу, тобто, шляхом формування конкурентної позиції продукту й наступного детального маркетингового комплексу. 

Фахівці в сфері маркетингу індустрії гостинності рекомендують проводити як об'єктивне, так і суб'єктивне позиціонування продукту. Об'єктивне позиціонування пов'язане в основному з фізичними атрибутами продукту й підприємства. Відповідно реклама, що створює імідж продукту й підприємству, відображає фізичні характеристики й функціональні риси обох. Суб'єктивне позиціонування проводиться для впливу на сприйняття споживачів. Створюваний таким шляхом імідж не має відношення до фізичних якостей продукту, а пов'язаний з ментальностью споживачів. Тут при здійсненні реклами враховується сприйняття продукту з потрібним іміджем. 

Таким чином, сегментація ринку, вибір цільового сегмента й позиціонування продукту на ринку є потужними засобами для одержання визнання на туристському ринку, підвищення конкурентоспроможності й розуміння культури споживачів. З метою досягнення конкурентної переваги, розробляючи конкурентну стратегію організації, необхідно орієнтуватися на потреби та бажання певного сегмента ринку. 
При застосуванні стратегії сегментування також не слід забувати, що її успішність залежатиме від багатьох факторів внутрішнього й зовнішнього середовища організації. Однією з важливих ознак успіху є наявність добре організованих каналів збуту та засобів комунікації зі споживачами. 

Стимулювання збуту в туристичній галузі - це використання різноманітних засобів стимулюючого впливу, покликаних прискорити і підсилити відповідну реакцію ринку.

До них належать:

1) стимулювання споживачів (поширення зразків, купонів, пропозиції про повернення грошей, продаж за пільговою ціною, премії, конкурси, залікові талони, демонстрації); 

2) стимулювання сфери торгівлі (заліки за покупку, надання товарів безкоштовно, заліки дилерам за включення товару в номенклатуру, проведення спільної реклами, проведення торговельних конкурсів серед дилерів);

3) стимулювання власного торговельного персоналу фірми (премії, конкурси, конференції продавців).

Засобами стимулювання збуту користується більшість організацій, у тому числі виробники туристських послуг, дистриб'ютори, роздрібні торговці, туроператори й туристські агентства. Стрімкому зростанню діяльності по стимулюванню збуту, особливо на споживчих ринках, посприяли декілька факторів, а саме: 

· на сучасному етапі розвитку туристичного ринку вище керівництво фірм краще сприймає стимулювання в якості одного з ефективних знарядь збуту;

· зростає кількість менеджерів зі збуту, які прагнуть користуватися засобами стимулювання збуту;

· зростає число конкурентів, котрі починають займатися діяльністю по стимулюванню збуту;

· посередники вимагають все більших поступок з боку виробників;

· ефективність реклами знижується через зростаючі витрати, рекламну тісноту в засобах поширення інформації й законодавчі обмеження.

Завдання стимулювання збуту випливають із завдань маркетингу товару. Конкретні завдання стимулювання будуть різними залежно від типу цільового ринку. Серед завдань стимулювання споживачів - заохочення більш інтенсивного попиту на туристський продукт, його покупки з більш повним набором послуг, спонукання осіб, що не користуються товаром, випробувати його, залучення до нього тих, хто купує марки конкурентів. 

Стосовно до туристських агентств, це заохочення їх на включення нового туристського продукту у свої асортименти, підтримку більш високого рівня туристського продукту й пов'язаних з ним соціальних послуг, зниження ефективності засобів стимулювання, що вживаються конкурентами, формування прихильності до марки, розширення роздрібної мережі продажів і заохочення до зусиль по підняттю рівня позасезонних продажів.
Вирішивши вдатися до стимулювання збуту, компанія повинна визначити його завдання, відібрати необхідні засоби стимулювання, розробити відповідну програму, організувати попереднє випробування й перетворення в життя, забезпечити контроль над її ходом і провести оцінку досягнутих результатів. 
Однією з найбільш складних маркетингових проблем, що постають перед туристською фірмою, є ухвалення рішення про розмір вкладень у просування продукту. Існує чотири найпоширеніші методи, якими користуються при розробці генеральних кошторисів видатків на будь-який вид діяльності зі складу комплексу просування.

Метод обчислення "від наявних коштів". Багато фірм виділяють у бюджет на стимулювання певну суму, котру вони, на їхню думку, можуть собі дозволити витратити. Подібний метод визначення розмірів бюджету цілком і повністю ігнорує вплив просування на обсяг збуту. У результаті величина бюджету рік у рік залишається невизначеною, що утрудняє перспективне планування ринкової діяльності.

Метод обчислення "у відсотках до суми продажів". Багато фірм обчислюють свої бюджети просування в певному процентному відношенні або до суми продажів (поточних або очікуваних), або до продажної ціни товару. Вважається, що цей метод має ряд переваг. 
По-перше, розрахунок у відсотках до обсягу продажів означає, що сума асигнувань на просування буде, швидше за все, змінюватися залежно від того, що фірма може собі дозволити. 
По-друге, цей метод змушує керівництво враховувати взаємозв'язок між витратами по просуванню, продажною ціною товару й сумою прибутку, розраховуючи на товарну одиницю. 
По-третє, він сприяє підтримці конкурентної стабільності в тому сенсі, що фірми-конкуренти витрачають на просування приблизно той самий відсоток суми своїх продажів. 
Однак, не враховуючи цих переваг, метод обчислення у відсотках до суми продажів майже нічим не виправдує свого існування. Він будується на міркуваннях про те, що збут є причиною просування, а не наслідком. Він веде до того, що розмір бюджету визначається наявними коштами, а не наявними можливостями. 
Залежність бюджету просування від змін показників збуту по роках заважає перспективному плануванню. Цей метод не дає логічних підстав для вибору конкретного процентного показника, за винятком хіба випадків дій на основі минулого досвіду або нинішніх дій конкурентів. І, нарешті, він не заохочує формування бюджету просування з урахуванням того, на що заслуговує кожний окремий товар і кожна окрема збутова територія.

Метод конкурентного паритету. Деякі фірми встановлюють розмір свого бюджету просування на рівні відповідних витрат конкурентів. На підтримку цього методу виступають два доводи: по-перше, рівень витрат конкурентів персоніфікує собою колективну мудрість галузі; по-друге, підтримка конкурентного паритету допомагає уникати гострої боротьби в сфері просування. 
Однак немає ніяких підстав вважати, що в конкурентів більш здорові погляди на те, скільки саме варто витрачати на цілі просування. Компанії так різко відрізняються одна від одної своїми ресурсами, репутацією, можливостями й цілями, що розміри їхніх бюджетів просування навряд чи можна вважати надійними орієнтирами. Крім того, немає ніяких доказів на користь твердження, що бюджети, сформовані по методу конкурентного паритету, перешкоджають розгортанню гострої боротьби в сфері просування.

Метод обчислення "виходячи із цілей і завдань". Метод обчислення "виходячи із цілей і завдань" вимагає, щоб діячі ринку формували свої бюджети просування на основі: 
1) вироблення конкретних цілей; 
2) визначення завдань, які треба буде розв'язати для досягнення цих цілей, і 
3) оцінки витрат на рішення цих завдань. Сума всіх цих витрат дасть орієнтовну цифру бюджетних асигнувань на просування.
 Перевага цього методу полягає в тому, що він потребує від керівництва чіткого викладу своїх подань про взаємозв'язок між сумою витрат, рівнем рекламних контактів, інтенсивністю випробування й регулярного використання товару. 

Рішення про те, наскільки вагому роль варто відвести просуванню в рамках усього комплексу маркетингу соціальних послуг (у порівнянні з діяльністю по вдосконалюванню товару, зниженням цін, збільшенням числа послуг і т.п.), залежить від того, на якому етапі життєвого циклу перебуває туристський продукт. 
Теоретично величина генерального кошторису на просування повинна встановлюватися на рівні рівності між максимальним прибутком з кожної гривні, вкладеної в стимулювання збуту, і максимальним прибутком з кожної гривні, особливо вигідно витраченої на інші мети. 

Оцінка результатів програми стимулювання збуту має вирішальне значення, однак їй рідко приділяють належну увагу. Під час проведення такої оцінки зазвичай використовують декілька методів. 
Частіше інших користуються методом порівняння показників збуту до, у ході й після проведення програми стимулювання. Коли необхідно одержати додаткову інформацію, можна провести опитування споживачів, щоб з'ясувати, чи багато хто з них пригадує кампанію стимулювання, що вони думали в момент її проведення, чи багато хто скористався вигодами, що пропонувалися, як позначилася вона на їх наступній купівельній поведінці в частині вибору марок. Таким чином, стимулювання збуту відіграє важливу роль у рамках комплексу просування. Його використання вимагає чіткої постановки завдань, вибору певних засобів, розробки програм дій, попереднього її випробування, перетворення в життя і оцінки досягнутих результатів.

7.7. Маркетингові комунікації як засіб ефективного просування туристичного    продукту

Для забезпечення ефективного стимулювання збуту багато компаній наймають рекламні агентства для створення ефективних оголошень, фахівців для розробки заохочувальних програм і фахівців з формування суспільної думки для створення іміджу організації або ж створюють такі відділи й посади у своїй власній компанії. 


Сучасна туристська фірма управляє складною системою маркетингових комунікацій (рис. 7.2). 
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Рисунок 7.2 – Схема прямого і зворотного зв'язку у системі маркетингових комунікацій

Процес комунікації містить у собі дев'ять складових елементів, показаних на моделі (рис. 6.3). Два перших елементи - основні учасники комунікації, тобто відправник і одержувач. Два наступних - основні знаряддя комунікації, тобто звернення і засоби поширення інформації. Чотири елементи є основними функціональними складовими: кодування, розшифровка, відповідна реакція й зворотний зв'язок. Останній елемент - випадкові перешкоди в системі. 

Фахівець із комунікацій у маркетингу соціальних послуг повинен мати чітке уявлення про свою цільову аудиторію. Її можуть становити потенційні покупці товарів фірми, нинішні користувачі товарів, особи, що приймають рішення або впливають на їхнє прийняття. 
Виявивши цільову аудиторію, маркетолог повинен визначити, яку саме відповідну реакцію він бажає одержати. Максимально сприятлива реакція виражається, як правило, у здійсненні покупки. Однак покупка - результат тривалого процесу прийняття рішень про неї. Маркетологу потрібно знати, у якому стані перебуває в цей момент його цільова аудиторія й у який стан її необхідно перевести.

Цільова аудиторія може перебувати в кожному із шести станів купівельної готовності: поінформованість, знання, прихильність, перевага, переконаність, здійснення покупки. Перераховані вище шість станів зводять звичайно до трьох етапів: пізнання (поінформованість, знання), емоцій (прихильність, перевага, переконаність) і поведінкових проявів (здійснення покупки). Покупці, як правило, проходять через всі ці три етапи. Завдання маркетолога - виявити, на якому етапі перебуває основна маса споживачів, і розробити комунікаційну кампанію, що підштовхне їх до наступного етапу.
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Рисунок 7.3 – Модель процесу комунікації

Визначивши бажану відповідну реакцію аудиторії, маркетолог приступає до розробки ефективного звернення. В ідеалі звернення повинне привернути увагу, втримати інтерес, збудити бажання й спонукати до здійснення дії (модель Attention - Interest - Desire - Motive - Action).
 На практиці лише окремі оголошення змушують споживача пройти весь цей шлях, але модель підказує, які бажані якості повинна мати реклама.

Рішення завдань стимулювання збуту досягається за допомогою безлічі різноманітних засобів. При цьому розробник плану маркетингу соціальних послуг має враховувати й тип ринку, і конкретні завдання в сфері стимулювання збуту, і існуючу кон'юнктуру, і рентабельність кожного з використовуваних засобів. В сфері туризму діяльність по стимулюванню збуту будується на декількох основних засобах: 

Експозиції й демонстрації товару в місцях продажу. Цей засіб стимулювання збуту не є досить розповсюдженим, оскільки багатьом турагентам не подобається витрачати час на установку експозиційних пристосувань, вивісок, плакатів, які вони сотнями щорічно одержують від туроператорів. У відповідь туроператори створюють більш довершене експозиційне оформлення, узгоджуючи його зі своїми зверненнями по телебаченню або в пресі й пропонуючи турагентам змонтувати його власними силами. 

Інформування споживачів. Для інформування гостей і відпочиваючих звичайно використовуються заздалегідь підготовлені каталоги, проспекти, брошури, інформаційні аркуші, у яких викладено докладні відомості про зміст і якість пакета послуг, ціни і т.д.
 Ці матеріали надаються кожному клієнтові, що заявив про своє бажання придбати той або інший тур. Крім того, споживач одержує додаткову інформацію й консультації про порядок бронювання, оплати, зміни й ануляції тура, а також про всі інші питання (про паспортно-візове, митне й валютне регулювання, природно-кліматичні особливості, визначні пам'ятки, медичну допомогу, страхування й т.д.), пов'язані з туристською поїздкою.

Стимулювання сфери торгівлі. Робота з агентською мережею є одним з базових завдань відділу маркетингу турфірми. В агентську мережу входять всі турагентства, індивідуальні підприємці й організації, що підписали агентську угоду з турфірмою. 
Співробітники маркетингового відділу фірми-туроператора виїжджають у регіони з метою особистих відвідувань агентств, установлення контактів, а також виявлення нових потенційних агентів у регіоні й установлення з ними ділових відносин. Використовується також тактика залучення сильних агентів конкурентів до співробітництва. 
Для агентської мережі турфірма організовує виїзні семінари й інструктажі. Семінари проводяться по різних темах: знайомство з новим турпродуктом і особливостями дестинації, методи особистих продажів, особливості оподатковування й бухгалтерського обліку в туристській діяльності й т.д.
 Кілька разів протягом одного туристського сезону проводяться ознайомлювальні поїздки для членів агентської мережі - так звані fam-trips. Для цієї мети також готується спеціальна програма, що дає можливість агентам ознайомитися з турпродуктом на місці, тобто побувати в дестинації, випробувати на собі всі туристське навантаження (перевезення, трансфер, розміщення, харчування, екскурсії, заходи, додаткові послуги), відвідати всі готелі, де будуть розміщатися туристи, і докладно ознайомитися з умовами прийому й обслуговування. 
З метою стимулювання збуту для членів агентської мережі встановлюється система бонусів, що дозволяє пропонувати кілька рівнів комісійної винагороди. На найнижчому рівні розмір комісії може становити 5-7%, на найвищому рівні - 10-12%. Крім того, з метою забезпечення співробітництва з боку оптових і роздрібних торговців туроператори користуються рядом специфічних прийомів. Туроператор може надати знижку з ціни з кожного туристського продукту, придбаного в певний відрізок часу. 
Подібна пропозиція стимулює дилерів на здійснення закупівель великого обсягу або на придбання нового туристського продукту, який вони звичайно не закуповували. Туроператор може запропонувати рекламу даному туристському продукту, компенсуючи витрати дилера по представленню цього товару публіці, що, безумовно, компенсує зусилля дилерів у зв'язку із проведеної ними рекламою туристського продукту виробника. 
Туроператор також може запропонувати безкоштовний товар, тобто декілька додаткових турпакетів посередникові, що купив у нього певну кількість товару, крім того, він може безкоштовно запропонувати сувеніри, що несуть на собі назву фірми, такі, як ручки, олівці, календарі, прес-пап'є, набори паперових сірників, блокноти, попільниці, лінійки.

Професійні зустрічі й спеціалізовані виставки. Одним з основних засобів стимулювання збуту й просування турпродукту є особиста участь в міжнародних виставках, які дають можливість привернути увагу не тільки до турпродукту, але й до фірми в цілому. Маркетинговий відділ здійснює збір інформації по всім проведеним виставкам і work-shops (професійним зустрічам) і відбирає найцікавіші виставки й зустрічі, щоб прийняти в них участь. У міжнародному туристичному бізнесі за міжнародними виставками закріпилася назва Тrade Shows - професійні огляди. Цілі подібних виставок можна сформулювати в такий спосіб:

· огляд ринку;

· оцінка кон'юнктури й перспектив;

· порівняння цін і ціноутворення;

· пошук певних видів продукції;

· огляд нових товарів і можливостей їхнього застосування;

· ознайомлення з тенденціями розвитку ринку;

· одержання інформації про способи рішення нагальних проблем;

· індивідуальне підвищення кваліфікації;

· розширення або налагодження ділових контактів та інше.

Найбільш важливим моментом є постановка мети участі у виставці. Турфірма повинна для себе сформулювати, яка мета її участі в міжнародній виставці. Якщо мова йде про великого туроператора, що має стабільні партнерські відносини й бажає розширити сферу діяльності, то для такої компанії участь у великих міжнародних виставках буде доцільною. 
Для невеликих турфірм, котрі прагнуть встановити первинні контакти, має сенс відвідати професійні зустрічі й туристичні салони, де, як правило, міжнародні туроператори пропонують свої тури або окремі послуги. Виставка дає можливість привернути увагу професіоналів і споживачів як до національного туристського продукту в цілому, так і до окремої туристичної фірми з її комерційними пропозиціями. 

Вибираючи виставку, необхідно дотримуватись принципових умов: 
1) власна послуга повинна відповідати тематиці виставки; 
2) виставка повинна бути орієнтована на цільові групи споживачів;
 3) варто пам'ятати, що в будь-якій виставці доцільно брати участь не менше трьох разів. Однократна поява не тільки змінює загальну картину, але й позбавляє можливості поглибити первинні контакти. Участь у виставці вимагає великої підготовчої роботи - це й попередні переговори з приводу участі, і реєстрація, і доставка експонатів і рекламних матеріалів, і монтаж стенда, одержання каталогів, беджів і т.д. 
Команда для роботи на стенді повинна комплектуватися з представника підприємства (особи, уповноваженої приймати рішення), керівника стенда, референтів по країнах, перекладачів, відповідального за роботу з пресою, довідково-інформаційної служби стенда, обслуговуючого персоналу (сервіс, охорона, прибирання). При підборі персоналу керуються міркуваннями як професійної кваліфікації, так і особистими якостями співробітників, а саме: високий професіоналізм, товариськість і контактність, упевненість у собі й спритність, добре поставлена мова, висока пристосовність до обставин, знання іноземних мов, досвід роботи на виставках. Досвідчені учасники, як правило, ведуть журнал відвідувачів, у якому фіксується візитна картка відвідувача й стосовна до неї інформація в стислому виді. 

Основні ярмарки й виставки туристичної тематики, як в Україні, так і в інших країнах, як правило, проводяться в перший і останній квартал року. Найбільш відомими міжнародними виставками по туризму є:

· Міжнародна туристична біржа (ITB). Проводиться у Берліні (березень). Найбільш важливий у світі ярмарок для учасників і відвідувачів.

· Fitur. Проводиться в Мадриді (січень). Вважається другим за значенням ярмарком у світі після ITB у Берліні.

· Technoturistica. Проводиться в Пальма-Де-Мальорка (восени).

· Міжнародний салон по мореплаванню й караванам у Барселоні (грудень).

· Atlantur. Проводиться в Ла

· с-Пальмас (Канарські острова).

· MITCAR і Міжнародний салон подорожей. Проводиться в Парижі ( жовтень-грудень).

· World Travel Market. Проводиться в Лондоні (листопад-грудень).

· Туристична біржа Лузо (BTL). Проводиться в Лісабоні (січень).

· Міжнародний торгово-туристський моніторинг (MITT), що проводиться з 1993 р. щорічно в Москві.

Реклама. Реклама - найбільш значимий елемент комунікаційного комплексу.

Відіграючи головну роль у всій комунікаційній системі, реклама одночасно інформує про компанію і її продукт, переконує потенційних покупців зупинити свій вибір на даній компанії і її продукті, підсилює впевненість в існуючих клієнтів у своєму виборі й т.д. 

На думку західних фахівців, у туристському бізнесі від реклами потрібне виконання наступних важливих завдань:

· з її допомогою будь-яка складова послуги повинна мати відчутний вигляд, щоб потенційному споживачеві було зрозуміло, що саме йому пропонується;

· повинна обіцяти вигоду або рішення проблеми, повинна вказувати на відмінності продукту компанії від продукту її конкурентів;

· має впливати на тих працівників компанії, які повинні проводити в життя обіцянки, дані клієнтам;

· повинна капіталізуватися за допомогою усного поширення. 

Особливі риси реклами в індустрії туризму визначаються специфікою галузі і її товару (туристських послуг) і виражаються в тому, що:

· туристська реклама несе більшу відповідальність за правдивість і точність повідомлень, що просуваються з її допомогою; 

· послуги, які на відміну від традиційних товарів не мають постійної якості, смаку, корисності, мають потребу в пріоритетному розвитку таких функцій реклами, як інформативність і пропаганда; 

· специфіка туристських послуг припускає необхідність використання зорових, наочних засобів, що більш повно відображають об'єкти туристського інтересу. Тому тут, як ніде, часто використовуються відео- і фотоматеріали, барвиста поліграфічна продукція; 

· реклама є постійним супутником туризму й обслуговує людей не тільки під час, але й після подорожі, що накладає на неї особливу відповідальність і надає своєрідні риси, не властиві рекламі інших товарів і послуг.  

Першим кроком у процесі розробки рекламної програми є постановка завдань реклами. Завдання ці можуть випливати з раніше ухвалених рішень про вибір цільового ринку, маркетингове позиціонування й комплекс маркетингу соціальних послуг. 
Стратегія маркетингового позиціонування й підхід до формування комплексу маркетингу соціальних послуг визначають, що саме повинна зробити реклама в рамках комплексної програми маркетингу. Визначивши завдання своєї реклами, компанія може приступати до розробки рекламного бюджету на кожний окремий туристський продукт. 
При розробці своїх рекламних бюджетів деякі фірми передбачають виділення коштів на рекламні експерименти. Так, деякі з них передбачають витрати вище за середні на одних збутових територіях і нижче середнього - на інших і порівнюють досягнуті результати з результатами, отриманими на групі контрольних територій, для виявлення вигід або збитків у зв'язку зі збільшенням або зменшенням суми витрат. Висновки, зроблені на основі подібних експериментів, дозволяють істотно скоротити рекламні видатки без втрати своєї частки ринку.

Визначивши завдання реклами й рекламний бюджет, керівництво повинне розробити загальний творчий підхід до реклами, її творчу стратегію. У процесі її створення можна виділити три етапи: формування ідеї звернення, оцінка й вибір варіантів звернення, виконання звернення.

Формування ідеї звернення. Для генерування ідей, покликаних вирішити поставлені перед рекламою завдання, творчі працівники користуються різними методами. Багато ідей виникають у результаті бесід зі споживачами, дилерами, експертами й конкурентами. 

Оцінка й вибір варіантів звернення. Рекламодавцеві необхідно зробити оцінку можливих звернень. Звернення повинне, насамперед, повідомити його одержувачеві щось бажане або цікаве про туристський продукт. Крім того, воно повинне повідомити його про щось виняткове або особливе, не властиве іншим турам у дану країну, крім того, воно повинне бути правдоподібним і доказовим.

Виконання звернення. Ступінь впливу звернення залежить не тільки від того, що сказано, але і як саме це сказано. Виконання може мати вирішальне значення, коли мова йде про досить схожі товари. Рекламодавцеві потрібно подати своє звернення таким чином, щоб воно привернуло увагу й інтерес цільової аудиторії. Наступне завдання рекламодавця - вибрати засоби поширення для розміщення свого рекламного звернення. Процес вибору складається з декількох етапів: прийняття рішень про широту охоплення, частоту появи й силу впливу реклами; відбір основних видів засобів поширення інформації; вибір конкретних носіїв реклами; прийняття рішень про графік використання засобів реклами.

Зв'язки з громадськістю. Зв'язки з громадськістю мають на увазі використання редакційного, а не платного місця й/або часу у всіх засобах поширення інформації, доступних для читання, перегляду або прослуховування існуючими або потенційними клієнтами фірми, для рішення конкретного завдання - сприяти досягненню поставлених цілей. Зв'язки з громадськістю використовуються для популяризації туристських продуктів, осіб, місць, ідей, діяльності, торговельних марок, компаній, організацій і навіть цілих країн.
 Організації використовують зв'язки із громадськістю для привертання уваги або для виправлення несприятливого уявлення про себе. Країни використовують зв'язки із громадськістю для залучення туристів, іноземних капіталовкладень і забезпечення собі міжнародної підтримки.

Перед діяльністю по формуванню суспільної думки ставлять кілька завдань, у тому числі забезпечення компанії доброзичливої популярності, протидію поширенню несприятливих слухів і відомостей, тобто створення сприятливого іміджу, ореола навколо компанії й доброзичливого ставлення до неї покупців. Для рішення цих завдань відділи по зв'язках із громадськістю користуються декількома засобами:

· встановлення й підтримка зв'язків із пресою. Ціль цієї діяльності полягає в розміщенні відомостей пізнавального характеру в засобах масової інформації для привернення уваги до осіб, товарів або послуг;

· товарна пропаганда. Діяльність, що поєднує в собі різноманітні зусилля по популяризації конкретних товарів;

· загальнофірмова комунікація. Діяльність по внутрішньофірмовій і зовнішній комунікації, спрямована на забезпечення більш глибокого розуміння громадськістю специфіки фірми.

· лобізм. Робота із законодавцями й урядовими чиновниками з метою домогтися посилення або недопущення певної законотворчості або регулювання;

· консультування. Видача рекомендацій керівництву з питань суспільної значимості, стану й образу фірми.

При рішенні питання про те, коли і як використовувати відділ по зв'язках із громадськістю для досягнення маркетингових цілей, керівництву варто сформулювати завдання, відібрати особливі звернення й засоби їхнього поширення, простежити за здійсненням плану заходів щодо формування суспільної думки й оцінити досягнуті завдяки цій діяльності результати.

Внесок заходів щодо формування суспільної думки в діяльність фірми оцінити важко, оскільки їх використовують у сполученні з іншими засобами просування. Найпростішим методом визначення ефективності зв'язків із громадськістю є вимір числа контактів з матеріалом, розміщеним у засобах поширення інформації. Фахівець передає керівництву добірку вирізок і відомостей про всі засоби поширення інформації, в яких був представлений матеріал про товар. 
Найбільш значимі дані можуть бути отримані завдяки вимірам змін у рівнях поінформованості про товар, розуміння його сутності й у відношенні до нього, що стали результатом проведення кампанії по формуванню суспільної думки (з відповідними виправленнями на вплив інших засобів просування). Всі ці змінні необхідно заміряти двічі - до й після кампанії. 

Організація презентацій. Однією з форм залучення агентів до роботи з туроператорською фірмою є організація презентацій. Презентації влаштовуються під час роботи професійних виставок, а також у зв'язку з іншими подіями, наприклад, у регіонах з нагоди відкриття нової філії або початку туристського сезону. Організацією презентацій займається відділ маркетингу соціальних послуг. 
Презентації проводяться в урочистій обстановці в приміщенні ресторанів, клубів, рідко в приміщенні офісу фірми. На презентації запрошуються зарубіжні представники, що мають відношення до пропонованого турфірмою продукту. Вони ж можуть зробити фінансову й іншу допомогу в організації презентації. На презентацію запрошуються всі успішно працюючі туристичні агентства, представники професійних союзів, гільдій і асоціацій. 

Спонсорська підтримка подій або організацій. У різних благодійних і суспільних заходах турфірми можуть виступати в ролі спонсорів. Маркетинговий відділ стежить за тим, які події відбуваються в країні, місті, і приймає рішення про участь в них. Інтерес представляють ті події, які мають суспільне звучання й отримують широке висвітлення в ЗМІ. 

Таким чином, ідея стимулювання збуту туристського продукту змушує пильно глянути на систему поведінки клієнта, на те, як він комплексно підходить до проблеми, котру він намагається вирішити завдяки придбанню туристського продукту. З погляду конкуренції, такий підхід дозволяє туристському підприємству виявити можливості підкріпити свою товарну пропозиція найбільш ефективним способом.

Висновки

1. Проблема становлення та розвитку туристичної галузі України відображено в працях багатьох вчених, однак, як правило, автори пропонують теоретичні положення, що належать до регулювання конкуренції на туристичному ринку. Тому в сучасних умовах виникає гостра необхідність у практичних дослідженнях та встановленні реальних шляхів досягнення стійкої конкурентної позиції на ринку туристичних послуг.
 Слід зазначити, що пошук та досягнення конкурентної переваги є складним завданням. Жодна туристична фірма на ринку не може досягти абсолютної переваги над своїми конкурентами за усіма можливими характеристиками послуги та шляхами її просування на ринку. Отже, із метою досягнення стійкої позиції на ринку виникає гостра потреба в пошуку можливих пріоритетів майбутнього розвитку туристичної організації, що базуватимуться на її сильних рисах.

2. Дослідження споживачів, виявлення основних мотивів придбання туристських послуг і аналіз споживчої поведінки озброює керівників і фахівців фірми потужним арсеналом, без якого неможлива успішна діяльність на сучасному ринку, а саме - знанням свого клієнта. 

Правильне розуміння споживачів надає туристській фірмі можливості:

· прогнозувати їхні потреби;

· виявляти послуги, що користуються найбільшим попитом;

· поліпшувати взаємини з потенційними споживачами;

· здобувати довіру споживачів за рахунок розуміння їхніх запитів;

· розуміти, чим керується споживач, ухвалюючи рішення щодо придбання туристських послуг;

· з'ясовувати джерела інформації, використовувані при ухваленні рішення про покупку;

· установлювати, хто і яким чином впливає на вироблення й ухвалення рішення про придбання туристського продукту;

· виробляти відповідну стратегію маркетингу й конкретні елементи найбільш ефективного комплексу маркетингу;

· створювати систему зворотного зв'язку зі споживачами туристських послуг;

· налагоджувати ефективну роботу із клієнтами. 

3. Формування правильного розуміння споживачів у маркетингу виходить із наступних принципів:

· споживач є незалежним;

· поведінка споживачів осягається за допомогою досліджень;

· поведінка споживачів є соціально законною;

· поведінка споживачів піддається впливу. Маркетинг може робити досить сильний вплив на мотивацію й поведінку споживачів. Це досягається за умови, якщо що пропонований туристський продукт дійсно є засобом задоволення потреб клієнта.

4. В умовах жорсткої конкуренції кожне підприємство, незалежно від його розмірів і виду діяльності, для успішного функціонування й задоволення попиту ринку використовує певні інструменти маркетингу. За кордоном організації, що працюють у сфері туризму (готелі, туроператори, турагенти, транспортні компанії), широко застосовують дослідження ринку й часто прибігають до таких традиційних ринкових підходів, якими є сегментація ринку й позиціонування продукту. 
Питання до самоперевірки

1. В чому особливості маркетингової діяльності проектно-орієнтованого бізнесу в сфері туризму?

2. Які основні характеристики ринку туристичних послуг?

3. Чим відрізняється та в чому особливості туристичного продукту?

4. Які основні стадії життєвого циклу туристичного продукту?

5. Дайте характеристику проектно-орієнтованого середовища туристичної фірми?

6. Що впливає на рівень конкуренції на туристичному ринку?

7. За якими ознаками може здійснюватися сегментація ринку в сфері туризму?

8. Що таке цільовий ринок та які основні правила вибору цільового ринку?

9. Які основні засоби маркетингової комунікації можуть використовувати компанії на ринку туристичних послуг?
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