PAGE  
2

Розділ 2. Концептуальні основи

 управління портфелем проектів і програмою
Тема 5. Методологічні засади управління портфелем проектів

1. Огляд проектного, програмного та портфельного управління.
2. Поняття та зміст управління портфелями проектів.
3. Зміст управління портфелями проектів згідно зі Standard for Portfolio Management t (PMI).

4. Сучасні моделі та методи формування портфеля проектів.
1. Огляд проектного, програмного та портфельного управління
У сучасному проектному менеджменті до числа найбільш значних тенденцій розвитку можна віднести структурування управління проектами за трьома рівнями: портфель проектів, програма та окремі проекти. 
Згідно з методологією управління проектами у широкому розумінні проект — це сукупність цілеспрямованих, послідовно орієнтованих у часі, одноразових, комплексних і нерегулярно повторюваних дій (заходів або робіт), орієнтованих на досягнення кінцевого результату в умовах обмеженості ресурсів і заданості термінів їх початку і завершення.

Рис. 1 − Зв’язок між метою і цілями проекту
Проекти вирішують наступні завдання:
· визначають ціль проекту та обґрунтовують його;
· формують структуру проекту;
· визначають необхідні обсяги і джерела фінансування;
· підготовлюють і укладають контракти;
· визначають терміни виконання проекту, складають графіки його реалізації, обчислюють необхідні ресурси;
· проводять калькуляцію й аналіз витрат;
· планують і враховують ризики;
· аналізують виконання проекту;
· забезпечують контроль за ходом виконання проекту.
Як правило, впровадження професійного проектного менеджменту починається з окремих проектів. Вважається, що для того, щоб якісно управляти портфелем, компанії необхідно спочатку освоїти управління окремими проектами і програмами. Для переходу організації на вищий рівень проектної зрілості треба добре розуміти проектну ієрархію та особливості управління розвитком через проекти.

Основними об’єктами перетворень у проектному менеджменті є організаційно-технічні та соціальні системи будь-якого рівня. Базовою основою проектно-орієнтованого управління розвитку системи є концепція 5П (Портфель – Програма – Проект – Процес – Продукт), яка орієнтована на постійне відтворення продуктів портфеля проектів.

Сьогодні поняття проектно-орієнтованого управління у світових стандартах та моделях трактується з різних точок зору і суттєво впливає на вимоги до процедур та засобів управління проектами, програмами та портфелями (УППП). У статті використовуються терміни та визначення, наведені у системі знань РМІ та Р2М, а також ключові визначення стандарту ICB IPMA. Порівняльний огляд різних аспектів проектного, програмного та портфельного управління надалі розглядається у таблиці 1.

Таблиця 1 – 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 програмою і портфелем проектів можна підсумувати в такий спосіб:

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.

Щоб створити систему фінансування, розглядається сценарій, коли для витрат на портфель розвитку використовується згенерований фінансовим портфелем грошовий потік з урахуванням розподілу ризиків та забезпечення гарантій повернення боргу за рахунок продуктів портфеля. Із цією метою спочатку повинна бути обрана концепція базової структури фінансування, і потім ця структура оптимізується з урахуванням стану фінансового ринку. 
Беручи до уваги існуючі обмеження, реальна структура фінансування може бути створена після серії ітерацій і одночасної оптимізації розподілу ризиків між стейкхолдерами. При створенні фінансової структури методом серії ітерацій повинен бути зроблений також вибір ключових показників.
Процедура затвердження концепції фінансування відбувається з урахуванням перегляду первинних цілей та забезпечення проекту необхідними ресурсами. На рис. 2 зображені основні процеси фінансового менеджменту проектної діяльності та їх взаємозв’язки. Такі робочі процеси підвищують гнучкість та адаптивність фінансової структури.
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Рис. 2 – Процеси створення фінансової структури проекту

Процедура відбору елементів для фінансування проекту може бути підсумована як:

1. вибір ефективної схеми доступних на ринку ресурсів з урахуванням вартості фондів та обмежень − умов фінансування від різних постачальників фондів. При цьому фінансування має забезпечити якомога більшу суму за мінімальну вартість;

2. перевірка витрат і прибутку для обраної схеми фінансування. Якщо вартість капіталу є високою, можливість здійснення такої схеми стає проблематичною;

3. перевірка оптимальності незалежних індивідуальних фондів для фінансування портфеля проектів. Оптимальність повинна бути заснована на балансі між вартістю та вигодою.

Успіх або невдача портфеля проектів залежить від того, чи досить коштів зібрано та чи сформовано надійну схему фінансування (все це можна оцінити за фінансовою інформацією).

Ця інформація підсумована в активах та розрахунках прибутковості портфеля в грошовому вираженні. Сам метод фінансового обліку загальний у всій світовій практиці. Основні взаємозалежні одне з одним положення укладаються в правило, що звіт про прибутки та збитки повинен бути еквівалентним діаграмі грошових потоків. Перевірка відповідності цих трьох основних елементів (прибутки, збитки та грошовий потік) − найважливіша в перевірці фінансової звітності проекту. На основі цих трьох основних елементів можливо практикувати різні типи фінансового аналізу. Підготовка фінансових звітів з управління портфелем проектів полегшує розуміння успішного управління. Чим вищий рівень розвитку PPM в організації, тим більше переваг вона одержує. Однак, як з’ясувалося, управління портфелями проектів мало впливає на оптимальний розподіл ресурсів з урахуванням стратегії розвитку і практично не дає переваги в ситуації, коли виникає необхідність закриття невдалого проекту.

На сьогодні основними розробниками стандартів з управління програмами і портфелями проектів є Інститут управління проектами США PMI (Project Management Institute) і Японська асоціація управління проектами PMAJ (Project Management Association of Japan).

Класифікація стандартів в галузі управління програмами і портфелями проектів:

1) стандарти з управління программами:

− Standard for Program Management (SPgM, PMI);

− Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ);

2) стандарти управління портфелем проектів:

− Standard for Portfolio Management (SPfM, PMI).

На жаль, на даний час вищезазначені стандарти не перекладені на українську або російську мови, і описують процеси управління тільки на англійській мові.

Таблиця 2 − Порівняльний аналіз міжнародних стандартів з управління програмами

	Критерії / Стандарти
	SPgM
	Р2М

	Використовуваний підхід 
	Процесний
	Системний

	Життєвий цикл програми 
	Розроблений
	Розроблений

	Зв'язок зі стратегією організації 
	Так
	Так

	Процеси управління програмою 
	Ініціація.

Планування. Виконання.

Моніторинг і контроль. Завершення
	Не визначено

	Визначення цінності програми 
	Ні
	Так

	Наявність системи індивідуального сертифікації
	Так
	Так

	Наявність перекладу на українську/російську мову 
	Немає
	Немає


2. Поняття та зміст управління портфелями проектів

Портфель проектів − це сукупність проектів, програм та інших робіт, об'єднаних разом з метою ефективного управління даними роботами для досягнення стратегічних цілей. 

Управління портфелем проектів трактують як діяльність,  спрямовану на досягнення стратегічних цілей організації шляхом формування, оптимізації, моніторингу і контролю, управління змінами портфеля проектів в умовах певних обмежень. Управління портфелем проектів забезпечує зв'язок між рівнем стратегічного управління в організації і рівнем управління проектами і програмами.

Завданням управління портфелями проектів є вибір «правильних проектів» для виконання «правильної роботи», у той час як управління проектами сфокусовано на «правильному виконанні роботи». Результатами використання проектного підходу до управління компанією є забезпечення 100% прозорості процесів, що відбуваються, до 25% економії часових і матеріальних ресурсів і збільшення прогнозованості ризиків до 70%.
Управління портфелем проектів (англ. project portfolio management) − це механізм, призначений для трансляції стратегії в портфель проектів для подальшої реалізації, планування, аналізу та переоцінки портфеля з метою ефективного досягнення стратегічних цілей організації.
Цілі управління портфелем проектів:
· селекція проектів і формування портфеля, який здатний забезпечити досягнення як тактичних, так і стратегічних цілей організації;
· досягнення рівноваги між короткостроковими і довгостроковими проектами, між ризиками проектів та можливими доходами від їх реалізації, розробка нових товарів і поліпшення старих;
· прийняття рішень щодо виділення обмежених ресурсів, забезпечення всіх проектів необхідними ресурсами в адекватному кількості при одночасному забезпеченні вигідного та ефективного використання ресурсів;
· аналіз ефективності портфеля проектів та пошук шляхів її підвищення;
· порівняння можливостей нових проектів між собою і по відношенню до проектів, уже включених у портфель, а також оцінка їх взаємовпливу;
· узгодження вимог цих проектів з іншою діяльністю, яка не має стосунку до проектів як таким;
· забезпечення стабільного та ефективного механізму управління проектами;
· надання інформації та рекомендацій керівникам всіх рівнів для прийняття ними рішень.
Переваги управління портфелем проектів заключаються у визначенні найбільш вигідних для компанії шляхів розвитку, з урахуванням фінансових обмежень; чіткості у реалізації стратегічних планів і досягнень стратегічних цілей, скорочення витрат ресурсів компанії на непотрібні проекти, підвищення ефективності використання ресурсів на наявних витратах.
Кінцевим завданням будь-якого проекту або сукупності проектів є отримання певного результату за мінімальних витрат ресурсів і часу. 
Процес управління портфелем проектів − це циклічний процес  вибору  та  управління  оптимальним  набором  проектно-орієнтованих інвестицій, що дають максимальну корисність. 

В загальному вигляді управління  портфелем  проектів  представляє  сукупність наступних процесів :

а) група процесів забезпечення управління портфелем :

1) процес збору інформації про умови, обмеження і вимоги до портфеля проектів;

2) процес формалізації процедур управління і параметрів оцінки портфеля проектів;

б) група процесів формування портфеля проектів (вирівнювання) (розкрито в п. 3 лекції);
в) група процесів моніторингу і контролю портфеля проектів (розкрито в п. 3 лекції).
Процеси управління портфелем проектів виконуються послідовно, з певною циклічністю. 

Управління портфелем проектів є завданням, актуальність якого останнім часом помітно зросла, що пов’язано з рядом обставин, а саме:

− зростання інноваційної активності зумовлює потребу в створенні інструментарію відбору проектів, які відповідають вибраній стратегії розвитку й сприяють зростанню конкурентоспроможності проектно-орієнтованих компаній;

− посилення інвестиційної активності підвищує вимоги до відбору проектів, що входять у портфель інвестора;

− існуюча методологія портфельного керування реальними проектами не є досконалою, методологічно цілісною, з’являються нові ідеї й підходи, що потребують розвитку та узагальнення.

Управління портфелями передбачає забезпечення перегляду проектів і програм із метою встановлення пріоритетів при розподілі ресурсів і відповідності портфеля стратегіям організації. Основне завдання полягає в тому, щоб здійснювати управління портфелем поряд із постійним розвитком стратегії бізнесу для отримання максимальної цінності з інвестицій.

Сучасний стан менеджменту свідчить про перехід від економіки показників до економіки цінностей. Відповідно до японського стандарту Р2М проект − це зобов’язання створити цінності, зумовлене специфічною місією організації. В сучасній методології головна ідея управління проектами і програмами – це створення нової цінності через реалізацію стратегії в програмах і проектах. 

Стратегічні цілі підприємства та портфель його ініціатив нерозривно пов'язані між собою і впливають одне на одного. При формуванні портфеля організації необхідно визначити систему критеріїв оцінки цілей організації і процедуру відбору елементів портфеля у просторі заданих критеріїв. До портфеля проектів повинні потрапити лише ті проекти, які приносять найбільшу користь, задовольняють ресурсним обмеженням і відповідають стратегічним цілям організації.

При цьому дуже важко, формуючи портфель, поєднати фінансову ефективність і стратегічну перспективу розвитку. Наприклад, не дуже вигідний з точки зору фінансів проект з упровадження нової технології або нового продукту може в масштабі компанії виконати стійке зростання цінності компанії надалі. Завдання ускладнюється ще і тим, що експерти часто оперують нечіткими оцінками. Тому часто організації мають одночасно два портфеля проектів.

Спочатку організація ініціює портфель фінансового зростання оборотних коштів, а потім − портфель розвитку організації. Перш ніж почати формування портфеля проектів, проводять попередній розгляд та відкидають заздалегідь неефективні проекти, чим скорочується число альтернатив по кожному напрямі діяльності.

3. Зміст управління портфелями проектів згідно зі Standard for Portfolio Management t (PMI)
На сьогодні Standard for Portfolio Management (SPfM) є єдиним стандартом з управління портфелем проектів, розробленим Інститутом управління проектами США PMI. Він визначає організаційний контекст управління портфелем, основних учасників, життєвий цикл і процеси, які поділяються на дві основні групи (вирівнювання портфеля та моніторингу і контролю).

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

1) процес ідентифікації компонентів портфеля;

2) процес оцінки компонентів портфеля;

3) процес розставляння пріоритетів;

4) процес оптимізації і збалансування портфеля проектів;

5) процес авторизації портфеля проектів;

б) група процесів моніторингу і контролю – заснована на ключових індикаторах діяльності, за допомогою яких періодично вирівнюються компоненти портфеля щодо стратегічних цілей:
1) процес контролю реалізації портфеля проектів;

2) процес управління змінами.

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 3.

Таблиця 3 – Процеси управління портфелем проектів згідно із Standard for Program Management (PMI)

	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. 3).
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. 
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Рис. 3 – Блок-схема алгоритму формування портфеля проектів на базі ціннісно-орієнтованого підходу
Участь у визначенні критеріїв оцінювання проектів і портфелей проектів повинні брати офіс управління проектами і керівництво організації. При визначенні критеріїв слід враховувати, що:  

• критерії повинні відображати істотні кількісні характеристики проектів;  

• визначати міру досягнення стратегічних цілей організації, яка реалізується портфелем проектів, враховувати прогнозну та експертну інформацію;  

• враховувати думку різних суб’єктів (керівників, підрозділів тощо), уявлення яких про значущість тих чи інших проектів і про стратегічні цілі організації можуть відрізнятись.  

Суб’єкти, які беруть участь у формуванні системи критеріїв, можуть бути зацікавленими у спотворенні інформації, що надходить від них, з метою досягнення певних власних цілей, тобто виникає проблема маніпулювання інформацією. 

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.

Таблиця 4 – Приклад балансування портфеля проектів
	Портфель
	Сумарні витрати на проекти групи
	Середня оцінка групи за критерієм цінності
	Середня оцінка ризику


	Частка проектів групи у портфелі

	Група А
	48
	5
	2
	15

	Група B
	172
	3
	8
	40

	Група C
	150
	8
	6
	20

	Група D
	45
	2
	4
	25


Із наведеного прикладу (табл. 4) зрозуміло, що найбільшу частку в сукупному портфелі займають високоризикові проекти групи В із значним обсягом інвестицій, але найменшою цінністю для бізнесу. У зв’язку з цим рекомендується понизити інвестиції до цієї групи.

Проекти групи С також позв’язані з високими ризиками і витратами на їх виконання, але при цьому проекти даної групи є надзвичайно важливими для компанії, підтвердженням чого є висока вага проектів групи за критерієм цінності. У цьому випадку для балансу необхідно додати в групу С інші проекти з помірними ризиками і значним комерційним ефектом, що досягається в короткий термін.

Важливим аспектом балансування портфеля є планування ресурсного забезпечення за компонентами портфеля. При цьому потрібно враховувати моменти часу виникнення потреби у ресурсах для певного проекту. Планування ресурсного забезпечення портфеля повинно вестися відповідно до встановлених ресурсних обмежень, які є тим лімітом, котрий припустимо використовувати для певного проекту в періоді. Подібний підхід можливо реалізувати за допомогою відомих програмних засобів, таких як MS Project. У рамках балансування портфеля на основі аналізу логіки черговості компонентів формується і приймається до реалізації поточний портфель проектів.

Також під час реалізації практично кожного проекту виникають такі підзадачі: 

• прогнозування наявності та руху грошових коштів за конкретним портфелем; 

• перевірка можливості фінансової реалізації портфеля; 

• визначення термінів і розмірів необхідних позик, кредитів; 

• аналіз доцільності взяття кредитів, позик; 

• формування портфеля, який можливо фінансово реалізувати з мінімальним втраченим прибутком; 

• визначення терміну окупності витрат, оцінка прибутків за період реалізації портфеля і створення його цільового плану; 

• моніторинг і корегування фінансового плану портфеля з урахуванням його фактичного стану виконання; 

• побудова і аналіз консолідованого фінансового балансу по декількох портфелях або ж по окремих проектах, що входять в різні портфелі, за різними критеріями, характерними для кожної окремо взятої організації; 

• розукрупнення, деталізація консолідованого фінансового балансу на групу фінансових балансів по об'єктах; 

• аналіз впливу на динаміку витрат по портфелю окремо взятого податку; 

• аналіз доцільності вживання методів податкової оптимізації (зміна облікової політики за проектом, зміна структури витрат за проектом і так далі). 

Етап 6. Авторизація портфеля. Відбувається затвердження та початок реалізації портфеля відповідно до плану управління.

При реалізації портфеля батьківська організація, команди проектних менеджерів, генпідрядники, фінансисти, консультанти, науково-дослідні центри і регуляторні органи формують множину зацікавлених сторін. Зацікавлені сторони не лише здійснюють сильний вплив на програму / проект, а й глибоко зацікавлені в мобілізації ресурсів проектів, у соціальних ефектах від реалізації проектів і стурбовані їх впливом на навколишнє середовище.

Оскільки залучення або участь зацікавлених сторін змінюється залежно від взаємодії і взаємозв'язків між проектами, життєво необхідним для менеджерів проектів стає визначення спільних інтересів учасників проектного управління та формування проектної спільноти. Хоча у міжнародному стандарті ISO 21500, що був опублікований у вересні 2012 р., з’явились десята предметна галузь «Стейкхолдери» та новий процес «Збереження пройдених уроків», які торкаються аспектів управління проектною спільнотою та архівування нових знань, вони вміщують мало конкретики і прикладних інструментів.

Практично кожне нововведення, яким би прогресивним воно не було, завжди супроводжується ускладненнями практичної реалізації, знаходяться причини і сили, котрі проявляють спротив. Найскладнішими для впровадження у проектних організаціях є так звані системні нововведення, коли якісно змінюється сам стан системи, системні фактори та зв’язки.

Вважається, що соціально-психологічний аспект проблеми нововведень полягає в тому, що природа організацій «сама по собі» схильна опиратись інноваціям, навіть якщо останні очевидно підвищуватимуть ефективність їх функціонування. Від самого початку проектним менеджерам важливо ясно усвідомлювати, що з процесом упровадження інновацій працівники організації, як правило, пов’язують відповідні очікування позитивних або ж негативних змін.
Якщо стан організації під час упровадження нововведень змінюється на краще (зростають доходи, розширюються можливості впливати на хід справ тощо), такі нововведення швидко впроваджуються. Якщо ж перші зміни відбудуться на гірше, буде знайдено безліч способів, аби завадити подальшому впровадженню нового. Відтак, важливо пам’ятати, що при організаційно-управлінських нововведеннях найбільші побоювання і негативне налаштування виникають головним чином на етапі їх підготовки. Саме тому потрібно забезпечити формування проектної спільноти ще на початку розв’язання ключових проблем та вміти враховувати різні точки зору для зменшення можливих негативних наслідків. У процесі проектної діяльності створюються особливі організаційні цінності, такі як, наприклад, унікальність, креативність і творча реалізація. Унікальність полягає в тому, що проект порушує проблему та намагається вирішувати її для того, щоб виконати індивідуальну місію. Крім того, зменшення або вирішення проблем, викликаних невизначеністю, можуть також стати основною цінністю проекту.

Для розв’язання основних задач управління портфелями проектів використовують набір механізмів та інструментів (табл. 5). 

Отже, з табл. 5 видно, що існує доволі велика кількість механізмів для розв’язання основних задач управління портфелями проектів. Очевидною є необхідність застосування комбінацій наведених методів. 
Таблиця 5 – Механізми, які використовуються для розв’язання основних задач управління портфелями проектів
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Коротко розглянемо відомі сьогодні програмні засоби, які забезпечують підтримання управління портфелями проектів. Відповідне програмне забезпечення є доволі потужним засобом та належить до класу систем підтримання прийняття рішень. ПЗ такого класу дає змогу змоделювати архітектуру організації, визначити стратегію та здійснити моделювання можливих рішень й оцінити їх з погляду стратегії організації, забезпечує ефективний контроль за виконанням проектів та складання мережевого графіка виконання робіт кожного з проектів, враховуючи поточний стан ресурсів організації та її можливості, що зумовлені архітектурою організації. Розробленням цього ПЗ займають такі гіганти, як Microsoft, IBM, HP тощо. Найвідомішими продуктами в цій області є: HP PPM (Project and Porftfolio Managment), planningIT компанії  Alfabet AG (Німеччина). На особливу увагу заслуговує останній продукт planningIT компанії Alfabet AG, по-перше, через те, що орієнтований на управління ІТ-проектами, а по-друге, внаслідок змішаного підходу до підтримання управління, окрім того, враховуються не лише процеси, які відбуваються в організації, але і її архітектура. Одним з провідних виробників ПЗ, що забезпечує підтримання процесу управління портфелями проектів, є компанія Primavera та її продукт  Primavera Project Planner Profesional (P4) і  Primavera (P6) Enterprise Project Portfolio Management, що призначені для автоматизації процесів управління проектами відповідно до PMI (Project Management Institute) і стандартів ISO.  

Етап 7. Закінчення або виконання портфелю проектів. Цей етап передбачає виконання портфеля проектів та звітність про показники його виконання і складається з таких складових процесів. 
7.1. Оперативне управління портфелем проектів. Вирішується безпосередньо під час реалізації портфеля проектів і полягає у визначенні поточних і майбутніх значень певних керуючих  параметрів на основі всієї інформації, яка відома на цей момент, а також впливу характеристик стану проекту на план його виконання. 
Залежно від масштабу (за його зростанням) і міри взаємозалежності виділяють такі об’єкти цілеспрямованих змін: роботи (операції); пакети робіт (комплекси операцій); проекти; мультипроекти (мультипроект  – проект, що складається з декількох технологічно незалежних проектів, об’єднаних спільними матеріальними та фінансовими ресурсами; програми (програма – комплекс операцій, заходів, що пов'язані технологічно, ресурсно і організаційно та забезпечують досягнення поставленої мети); портфелі проектів (набір не обов'язково технологічно залежних проектів, що реалізовується організацією в умовах ресурсних обмежень і забезпечує досягнення стратегічних цілей). 
7.2. Контроль. Керівник проекту спільно з офісом управління проектами повинні створити систему оцінювання ефективності робіт проекту і приступити до відстежування встановлених графіків виконання робіт і відповідності витрат на проект затвердженому бюджету. 
7.3. Поточне вдосконалення процесів виконання проекту і його узгодженості з іншими проектами. Керівник проекту приступає до ведення звітності, яка відображає досягнені успіхи й ефективність робіт і використовується під час реалізації проекту. У міру необхідності здійснюють бенчмаркінг і аналіз виконуваних робіт з тим, щоб переконатися в їх необхідній рівномірності й ефективності. 
Основні проблеми, з якими стикаються компанії, що розробляють нові продукти на основі управління портфелем проектів, такі:

− занадто велика кількість проектів долають бар'єр на введення у список проектів, що виконуються, тому що на ранній стадії важко оцінити, який проект кращий, а який гірший;

− вимоги ресурсів для потреб проектів значно перевищують пропозицію;

− недостатня інформація під час ухвалення рішення про припинення, продовження й призупинення проекту;

− занадто велика кількість маленьких проектів у портфелі й відсутність великих.

4. Сучасні моделі та методи формування портфеля проектів

Методи формування портфеля проектів розробляють з урахуванням:

− участі експертів і оцінювання ними окремих проектів; ця особливість є дуже важливою, тому що саме експерти визначають первісну множину проектів-кандидатів на введення до портфеля і готують завершальні рішення;

− стратегічної орієнтації портфеля, що сприяє реалізації стратегії та дає змогу уникнути стратегічних «розривів»;

− способів розподілу ресурсів між проектами портфеля з урахуванням ресурсних обмежень;
− невизначеності параметрів проектів; ступінь невизначеності зменшується з наближенням терміну завершення проекту;

− взаємозалежності проектів у портфелі, що відображає реальну ситуацію в створенні нових продуктів і процесів.
Розрізняють два типи портфелів проектів – незалежні, в яких не накладається ніяких обмежень на послідовність виконання, та залежні, у яких задана певна послідовність (мережа) виконання проектів. Залежні проекти здебільшого доцільно розглядати як агреговані проекти, які є окремими складовими портфеля, і, отже, за винятком небагатьох випадків, задача формування портфеля зводиться до задачі формування портфеля незалежних проектів (рис. 4). В цьому прикладі дві групи технологічно залежних проектів (Пр 2 – Пр 6) та (Пр 7 – Пр 9) розглядаються як два агреговані проекти Пр 2a та Пр 7а відповідно.
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Рис. 4 − Формування множини незалежних проектів – кандидатів на введення до портфеля
Для формування портфеля проектів використовують низку моделей та методів:

1. Модель «стадія–ворота» (Stage-Gate™) розроблена для поліпшення керування портфелем інноваційних проектів і активно застосовується у великій кількості компаній (60 % у США).

Проект зі створення нового продукту ділять на стадії, починаючи від науково-дослідних робіт до комерційної реалізації. Перед початком кожної стадії є «ворота», через які повинен пройти проект.

У воротах ухвалюються рішення про подальшу долю проекту. Ця модель існує у двох варіантах – з пріоритетом «воріт» та з пріоритетом перегляду портфеля.

У першому з них «воротами» управляють менеджери середньої ланки й працюють над кожним проектом індивідуально. Спочатку проект аналізують на відповідність вибраним критеріям за допомогою портфельних інструментів, що дає змогу ухвалити рішення щодо припинення або продовження проекту (Go/Kill decision). Потім, якщо проект продовжується, встановлюють його пріоритет та виділяють ресурси.

У другому вважається, що проекти повинні конкурувати. Рішення Go/Kill ухвалюються з переглядом портфеля 2–4 рази на рік, і тим самим забезпечується більша динамічність портфеля.

Цей варіант часто використовується в компаніях з розроблення програмного забезпечення і електроніки.

2. Модель селекції проектів Бадрі-Девіса розроблено для вибору проектів інформаційних систем в галузі охорони здоров'я. Критерій оптимальності враховує вигоди, витрати на реалізацію проекту, комп’ютерне обладнання та програмне забезпечення. Розглядаються обмеження на час виконання, час навчання, додаткові кадри, взаємні зв’язки проектів. Особливістю цієї моделі є введення витрат як складової агрегованого критерію якості, який внаслідок цього втрачає змістову інтерпретацію.

3. У моделі К. і М. Радулеску множина проектів-кандидатів на включення до портфеля поділяється на підмножини – класи еквівалентності. Проекти в цих підмножинах можуть бути різного ступеня завершеності, вартості та з різними потребами в ресурсах. Портфель проектів будують, вибираючи по одному проекту з кожного класу так, щоб задовольнити ресурсні обмеження, максимізувати корисний результат та мінімізувати ризик. Однак ризик портфеля визначається як варіація балів, що виставляють експерти, і двокритерійна оптимізаційна задача трансформується в однокритерійну, що веде до отримання одного розв’язку, тоді як для багатокритерійної задачі повним розв’язком є множина портфелів, оптимальних за Парето.

4. Модель Дікінсона, Торнтона і Грейва враховує взаємні залежності між проектами портфеля у вигляді матриці, кожен елемент якої відображає ступінь залежності одного проекту від іншого та визначається шляхом опитування експертів. Це значення змінюється в інтервалі [0;1] (0 – проекти незалежні, 1 – жорстко залежні, проміжні значення відповідають проміжній силі залежності). Із урахуванням ступеня залежності здійснюється розподіл ресурсів між залежними проектами. Критерієм якості є чиста приведена вартість портфеля проектів за умови бюджетних обмежень та збалансованості портфеля. В моделі враховується час виконання проектів, заданий з певною дискретністю (рік), а тому основні характеристики подаються у вигляді матриць, стовпчики яких і відповідають дискретним моментам часу. Перевагами цієї моделі є урахування взаємної залежності проектів портфеля, балансування відповідно до стратегічних цілей компанії, урахування невизначеностей задаванням ймовірностей успіху проектів. Недоліки теж очевидні – не враховується зміна тривалості проекту залежно від обсягу виділеного ресурсу, проекти є неподільними – якщо роботи над проектом почалися, то вони будуть фінансуватися до розрахункового моменту завершення, складнощі отримання експертної інформації щодо ймовірностей успіху та коефіцієнтів взаємної залежності.

Отже, наявні моделі мають переваги та недоліки, які слід враховувати при дотриманні тієї чи іншої моделі формування портфелю проектів. 
