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Тема 7. Управління програмою

1. Зовнішні та внутрішні передумови, що визначають необхідність розробки програм на підприємствах.

2. Чинники успіху розробки та виконання програми на підприємстві.

3. Етапи розробки програми. 

4. Поняття та зміст управління програмою.

5. Процеси управління програмою.
6. Основні положення Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ).

1. Зовнішні та внутрішні передумови, що визначають необхідність розробки програм на підприємствах

Програма − плановий комплекс науково-технічних, виробничих, економічних і організаційних заходів, об'єднаних однією генеральною метою, що здійснюються під єдиним менеджментом. 

Розглянемо, що визначає необхідність та успішність впровадження на підприємстві програм різної стратегічної спрямованості. Передумовам, які визначають необхідність розробки програм, властива певна діалектичність. Так, з одного боку, поштовхом до розробки та реалізації програм частіше за все виступає виникнення на підприємстві загалом та в окремих його підсистемах кризових явищ (кризи збуту, постачання, виробничо-технологічної, соціально-кадрової, загально-управлінської тощо). Проте ефективність процесів розробки і впровадження будь-якої програми тісно пов’язана з забезпеченням позитивного значення організаційно-управлінських, фінансових, техніко-технологічних і кадрових характеристик підприємства.

Тож до вищеназваних передумов відносять сукупність чинників, які створюють підґрунтя, сприятливе середовище для розробки та впровадження на підприємстві програми. Умовно їх можна поділити на дві великі групи − зовнішні та внутрішні − кожна з яких, своєю чергою, теж поділяється на підгрупи.

Зовнішні передумови (формують зовнішній контекст, в якому діє підприємство):

1) опосередкованого впливу:

− економічні (виникнення нових товарних ринків, підвищення вимог до якості продукції, загострення конкуренції, завершення життєвого циклу продукції, активна інвестиційна політика);

− науково-технічні (швидкий науково-технічний розвиток, поява нових технологій, поява нових товарів-замінників, підвищення вимог до сертифікації продукції в галузі);

− політико-правові (сприятлива для розвитку галузі політика органів влади, захист вітчизняного виробника, законодавчі обмеження);

− соціальні (демографічна ситуація, зміна потреб і купівельної спроможності споживачів, наявність кваліфікованої робочої сили) тощо;

2) безпосереднього впливу (проміжне середовище підприємства). Ця група передумов описує вплив зацікавлених сторін програми − окремих, зовнішніх стосовно підприємства, осіб чи організацій, які залучені до програми, а також тих, чиї інтереси можуть позитивно чи негативно вплинути на успішну їх реалізацію: бізнес-партнери, клієнти (замовники), постачальники, інвестори, підрядники, кредитори, регулятивні органи.

Від них вимагається чітке розуміння ситуації, в якій перебуває підприємство, уявлення про майбутні зміни, яких воно прагне досягти, згода і готовність до цих змін та гарантії підтримки.

Внутрішні передумови (охоплюють основні внутрішні функціональні сфери):

1) організаційно-управлінські:

—спроможність організації застосувати стратегічну діяльність, спираючись на постійний організаційний розвиток;

—усвідомлення менеджментом необхідності впровадження програми підвищення конкурентоспроможності та її підтримка вищим керівництвом;

—економічне обґрунтування доцільності й оцінка можливості здійснення змін (готовності підприємства до впровадження програми);

—наявність або виокремлення центрів прийняття рішень, децентралізація управління;

—готовність змінити стиль мислення і роботи;

—використання найпростіших і найконкретніших організаційних рішень;

2) техніко-технологічні:

—відповідне коло наявних технологій,

—знання новітніх технологій;

—великий науковий потенціал;

—достатній рівень технічної підготовки виробництва;

—ґрунтовна конструкторська підготовка (зокрема прискіплива економічна оцінка конструкції виробу);

—достатньо розвинені та доступні інформаційні технології;

3) фінансові:

—наявність достатньої кількості власних та/або залучених коштів на впровадження нових розробок;

—фінансова стабільність та наявність надійних фінансових партнерів;

4) кадрові:

—активна участь персоналу в програмі;

—компетентність і професіоналізм;

—готовність до змін, гнучкість та цілісність бачення проблем;

—навчання персоналу методам діяльності в умовах організаційних змін;

—психологічна підготовка персоналу до майбутніх змін на підприємстві, гнучка система мотивації;

—стрімке реагування на опір організаційним змінам та запобігання виникненню організаційних конфліктів;

—розробка діаграми відповідальності і повноважень у межах кожного операційного блоку для документування ролей і розподілу відповідальності в процесі реалізації програми нововведень.

2. Чинники успіху розробки та виконання програми на підприємстві

Основними елементами забезпечення успіху розробки та реалізації програми на підприємстві є такі:

1) вище керівництво підприємства має бути повністю відданим ідеям програми;

2) прийоми та методи вирішення поставленої мети програми мають відповідати ситуації та конкретним потребам;

3) має бути створена ефективна організаційна структура, очолювана менеджером, відповідальним перед вищим керівництвом за програму;

4) на всіх організаційних рівнях потрібне повне розуміння цілей та завдань програми;

5) конче потрібний вільний обмін інформацією між різними структурними ланками підприємства, задіяними у програмі;

6) програма має бути підкріпленою практичним і нескладним інструментарієм вимірювання та оцінки досягнутих результатів, а також консультаційним забезпеченням;

7) оцінка, контроль та зворотний зв’язок мають давати змогу швидко визначати як досягнуті результати, так і діагностувати проблеми, що виникають в процесі реалізації, а також створювати фундамент для подальшого вдосконалення.

На рис. 1 представлена ще одне узагальнення чинників успіху програми підвищення конкурентоспроможності підприємства.

В основу управління розробкою та реалізацією програми на підприємстві/організації покладаються такі принципи: 

− сполучення єдиноначальності керівника та колегіальних повноважень представників груп для спільного прийняття рішень;

− наділення керівників повноваженнями та відповідальністю при прийнятті рішень;

− організація єдиного керування на всіх стадіях розробки та реалізації програми;

− дотримання термінів та збалансованості використовуваних ресурсів;

− комплексне врахування інтересів усіх залучених і зацікавлених сторін, насамперед учасників програми.

Учасниками програми можуть виступати:

1. Головний учасник − це Замовник, тобто майбутній власник та користувач результатів програми (Замовником найчастіше виступають власники підприємства та/або вища ланка менеджменту).

2. Інвестор − це сторона, яка вкладає грошові ресурси в програму (може бути однією особою − Замовником).


Рис. 1 − Чинники успіху розробки та виконання програми на підприємстві

3. Проектувальник − розробник проектно-звітної документації.

4. Постачальник, який відповідає за матеріально-технічне забезпечення програми.

5. Підрядник − юридична особа, яка несе відповідальність за виконання робіт згідно з контрактами.

6. Консультант.

7. Керівник програмою − це зазвичай проект-менеджер, тобто фізична особа, котрій Замовник делегує повноваження з керівництва роботами за програмою (планування, контроль та координування робіт учасників програми).

8. Команда програми − це організаційна структура під керівництвом проект-менеджера, яка створюється на період упровадження програми для ефективного досягнення її цілей.

9. Банк − як інвестор (чи один з основних інвесторів).

3. Етапи розробки програми 

Вітчизняні та закордонні підприємства розробляють та реалізують велику кількість програм, кожна з яких є, як правило, унікальним набором заходів і процедур, адаптованих до умов діяльності конкретного підприємства. Це зумовлене різноманіттям, комплексністю та багатоаспектністю проблем і цілей, що постають перед тими чи іншими суб’єктами господарювання, а також відмінностями оточення, в якому їм доводиться діяти. Тому опрацювання універсальної моделі процесу розробки програми є доволі складним завданням. На рис. 2 представлено один з можливих варіантів укрупненої постадійної декомпозиції такого процесу, що передбачає проходження трьох стадій.
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Рис. 2 − Варіант укрупненої постадійної декомпозиції процесу розробки програми 

На практиці кількість етапів розробки програми дещо зростає; їх зміст та послідовність зазвичай такі:

1) визначення та впорядкування пріоритетності цілей; 

2) конкретизація цілей та діагностика ресурсних і часових обмежень;

3) формулювання стратегій реалізації програми; 

4) планування дій і визначення фаз програми;

5) створення організаційної структури програми;

6) встановлення методів і вибір інструментарію вимірювання досягнутих результатів;

7) визначення витрат, пов’язаних з реалізацією програми; 

8) оцінка ефективності запропонованих заходів.

Розглянемо ці етапи більш детально.
Етап 1 − визначення та впорядкування пріоритетності цілей закладає концептуальну основу процесу опрацювання та реалізації програми. Такі цілі мають бути не лише конкретними та вимірюваними, узгодженими та взаємопов’язаними, досяжними, зорієнтованими у часі та сформульованими письмово, а й враховувати визначальний вплив на діяльність підприємства чинників конкурентного середовища, виступати орієнтирами у визначенні форм і методів конкурентного протистояння тощо.

Етап 2 − паралельно з конкретизацією цілей проводиться діагностика ресурсних і часових обмежень щодо їх досягнення.

Наступним кроком розробляється стратегія реалізації програми (етап 3), що включає комплекс взаємопов’язаних дій з досягнення визначених на попередніх етапах цілей.

Формулюючи її керівництво компанії:

—визначає в ясній і легкодоступній формі концепцію діяльності (згідно зі встановленою метою програми);

—пояснює важливість організаційного вдосконалення;

—оцінює наявний оперативний стан і його причини;

—розробляє моделі вищих досягнень;

—опрацьовує політику і плани удосконалення.

Стратегія, загальні цілі і завдання слід доповнювати докладними планами (етап 4), які можуть враховувати:

—підтримку творчості і нововведень, створення обстановки заохочення нових ідей;

—упровадження системи раціоналізаторських пропозицій з конкретних проблем і їх заохочення;

—створення постійних або тимчасових проблемних або дослідницьких груп і, якщо необхідно, багатоцільових груп для всебічного вивчення та розв’язання проблем;

—визначення напрямів наукових досліджень і розробок тощо. 

На цьому ж етапі здійснюється постадійна декомпозиція процесу реалізації програми, тобто чітко виокремлюються та ув’язуються окремі фази цього процесу.

Вагоме місце займає діяльність щодо забезпечення програми, яка є достатньо різноманітною. Доцільно згрупувати її за видами забезпечення на: організаційне, правове, кадрове, фінансове, матеріально-технічне, комерційне (маркетинг), інформаційне. Всі перелічені та багато не зазначених тут робіт, що виконуються при реалізації програмив, взаємодіють у часі та просторі. Тож для управління програмою її слід розбити на ієрархічні підсистеми та компоненти.

Створення організаційної структури програми (етап 5) має забезпечити як загальний централізований контроль за розробкою та реалізацією програми, так і оперативне керівництво роботою виконавців зі своєчасним корегуванням їхньої діяльності на всіх етапах. Робота над структурою та змістом програми починається після виходу розпорядження керівника підприємства про створення робочих груп та координаційної ради, які є основними елементами в організаційній структурі управління програмою на підприємстві.

Організаційна структура програми (проекту) підвищення конкурентоспроможності не є єдиним інструментом її структурування (рис. 3).
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Рис. 3 − Інструменти структурування програми 

Структурування програми являє собою дерево орієнтованих на продукт компонентів (обладнання, роботи, послуги, інформація), а також це організація зв’язків і відношень між елементами програми.

Для досягнення поставлених перед програмою цілей вони розкладаються на кілька елементів (цілей наступного рівня). Ресурси, які виділені для реалізації програми в цілому, також розподіляються між цілями другого рівня. Для кожної з цих цілей визначаються строки отримання кінцевих результатів (котрі визначають часові обмеження для завдань, які є складовими програми) і визначаються члени команди програми, які відповідають за даний напрям.

Після того, як проект у цілому деталізований до цілей другого рівня і визначені ресурсні, часові й інші обмеження для досягнення цих цілей, описаний вище цикл декомпозиції застосовується стосовно цілей другого рівня і т. д., допоки буде отримано план дій, який деталізований до цілей і задач останнього рівня. Здобута таким чином ієрархічна структура завдань являє собою «дерево цілей» даної програми.

У процесі формування команди проекту формується структурна схема організації програми, яка визначає склад команди, завдання і повноваження кожного з її членів.

На основі структурної моделі програми і структурної схеми організації програми будується «матриця розподілу відповідальності».

На основі структури програми і даних щодо вартості окремих її елементів будується «дерево вартості» програми.

Структурна схема матеріально-технічного забезпечення програми називається «деревом ресурсів» програми.

Сукупність ймовірностей настання негативних подій під час реалізації програми описується «деревом ризиків програми».

Загалом деревоподібна структура дає змогу розподілити загальний об’єм робіт програми на незалежні блоки, які піддаються управлінню і передаються задля управління спеціалістам. Комплекс взаємозв’язків між роботами часто називають логічною структурою програми, оскільки він визначає послідовність виконання робіт.

Структурування допомагає вирішити такі завдання: 

· розбивка програми на керовані блоки;

· розподіл відповідальності за різні елементи проекту й узгодження робіт зі структурою організації та ресурсами;

· оцінка необхідних витрат − коштів, часу та матеріальних ресурсів;

· створення єдиної бази даних для планування, складання кошторисів і контролю за затратами;

· узгодження робіт з проекту із системою ведення бухгалтерських рахунків;

· перехід від декларативних цілей до чітко визначених завдань, що виконуються підрозділами.

Основними інструментами, що використовуються для структурування, є: мережевий графік; ієрархічна структура робіт; структурна схема організації; дерево цілей; дерево рішень; матриця відповідальності.

Процес структурування програми можна розподілити на такі складові:

1. Концептуальне опрацювання програми, коли чітко окреслюються її характер, цілі, зміст і кінцеві результати.

2. Визначення рівня деталізації, у т. ч.:

—рівня деталізації планів;

—рівня елементів у структурі розподілу програми.

3. Розробка структури процесу — схеми життєвого циклу програми.

4. Організаційна структура, яка охоплює всі напрями та середовище програми.

5. Структура продукту, яка включає схему компонентів, машини, обладнання, програмне та інформаційне забезпечення.

6. План бухгалтерських рахунків.

7. Структура розподілу проекту.

8. Деталізація зведеного генерального плану.

9. Матриця розподілу відповідальності.

10. Сітковий графік і план використання ресурсів.

11. Система наряд-завдання.

12. Система контролю та звітності.

Встановлення методів та вибір інструментарію вимірювання досягнутих результатів (етап 6) передбачає підбір адекватних інструментів оцінки рівня реалізації поставлених у програмі цілей. Ці методи та показники мають комплексно та наочно характеризувати успішність виконання програми, вимагати помірних зусиль щодо збору первинних даних. 

Важливими стадіями процесу розробки програми виступають визначення витрат, пов’язаних з реалізацією програми, та оцінка очікуваної ефективності запропонованих заходів (етапи 7 і 8).

Витрати, пов’язані з реалізацією програми, визначаються на основі прогнозу потреби в основних видах ресурсів. Виконання програми слід підкріплювати системно пов’язаним набором відповідних видів забезпечення, кожен з яких, своєю чергою, вимагає виділення певних обсягів різноманітних типів ресурсів (часових, матеріальних, інтелектуальних тощо). Враховуючи обмеженість ресурсів підприємства, доцільним є визначити мінімально необхідну кількість ресурсів для успішного виконання програми. Тому системний підхід до розробки програми ґрунтується на таких принципах розподілу ресурсів: максимально можлива ефективність використання; раціональність розподілу; мінімальна достатність.

Максимально можлива ефективність використання передбачає оцінку ефективності використання ресурсів, які виділяються для виконання програми. Раціональність розподілу пов’язана з ранжуванням за ступенем важливості пріоритетних цілей, для досягнення яких у першу чергу та у повному обсязі мають бути виділені ресурси.

Мінімальна достатність означає виділення такого обсягу ресурсів, який мінімізує затрати підприємства на виконання програми, і в той же час забезпечує її успішну реалізацію.

Оцінку очікуваної ефективності (етап 8) слід проводити на основі цільового підходу, спираючись на визначений на першому етапі комплекс цілей. За результатами зазначеної оцінки можуть бути прийняті рішення:

—про нагальність доопрацювання чи корекції складових програми;

—про необхідність поглибленого аналізу резервів та перспективних шляхів розв’язання проблем підприємства;

—про доцільність перерозподілу ресурсів та відповідальності за виконання запланованих дій між задіяними підрозділами та особами тощо.
4. Поняття та зміст управління програмою

В стандарті Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ) наведено наступне визначення: управління програмами (Program Management) – це процес управління сукупністю взаємопов’язаних проектів та окремих робіт, включених у загальну програму, для досягнення передбачених в програмі цілей та результатів.
Управління програмою – це основа управління реалізацією стратегії організацій, що використовує їх організаційні ресурси і компетенції для залучення ключових інвестицій капіталу, реалізації нових ініціатив розвитку і збільшення доданої вартості (цінності) організації або її підрозділу, з метою гнучкого реагування на зміни в оточенні. 

Методом управління обмеженими за термінами і ресурсів програмами, що мають цільове призначення, є програмно-цільовий менеджмент. 

Об'єктом програмно-цільового менеджменту є цільова програма. цільова програма − плановий комплекс науково-технічних, виробничих, економічних і організаційних заходів, об'єднаних однією генеральною метою, що здійснюються під єдиним менеджментом. 

Управління програмою зосереджується на інтеграційній діяльності для повної реалізації місії програми і об'єднання задумів проектів, їх стратегій, архітектури і елементів управління при реалізації програми. 

Через свої основні властивості – різноманіття і складність контексту, управління програмою, як правило: 

− починається з надзвичайно абстрактної концепції або не сформульованої ідеї про місію програми, запропонованої власником або спонсором; 

− далі розвивається в конкретний механізм реалізації з автономним поділом на істотні елементи; 

− в результаті формуються вигоди від реалізації програми. 

Ключовим елементом в управлінні програмою є управління інтеграцією проектів в рамках програми, а основою практики управління програмою – управління проектною спільнотою. 

Управлінські функціональні блоки, що визначають процеси управління інноваційною діяльністю представлені в табл. 1.

Таблиця 1 − Управлінські функціональні блоки інноваційної програми

	№ з/п
	Назва блоку
	Зміст блоку

	
	блок технологічного прогнозування
	моніторинг найбільш перспективних розробок, розробка технологічних прогнозів і технологічних дорожніх карт, визначення цілей і завдань інноваційного розвитку

	
	блок управління програмами
	формування та контроль за реалізацією портфеля проектів та інших робіт в рамках здійснення спільних цілей програми

	
	блок управління проектами
	організація процесу реалізації окремих проектів, що забезпечують отримання конкретних результатів в задані терміни і відповідно до визначеного бюджету

	
	блок управління вимогами
	визначення набору вимог (постановки задачі) для кожного учасника проекту, а також організація контролю відповідності вимогам


Використання програмно-цільового менеджменту при здійсненні цільових програм спрямоване на вирішення завдань: 

− забезпечення комплексного підходу до управління; 

− забезпечення ефективної взаємодії та координації робіт усіх підрозділів, що здійснюють інноваційний процес; 

− звільнення вищого менеджменту від функцій оперативного керівництва і координації діяльності виконавців, що беруть участь в програмі; 

− підвищення оперативності поточного менеджменту; 

− підвищення відповідальності органів менеджменту та окремих виконавців; 

− забезпечення збалансованості ресурсів для здійснення інноваційного проекту; 

− забезпечення ефективного контролю виконання запланованих робіт. 

5. Процеси управління програмою

Будь-яка програма або проект складається з процесів. Процес − це сукупність дій, які приносять результат. Процеси управління програмою можуть бути розподілені на шість основних груп, які реалізують різноманітні функції управління (див. рис. 4):

Процеси ініціювання − прийняття рішень щодо початку виконання програми.

Процеси планування − визначення цілей і критеріїв успіху програми і розробка робочих схем їх досягнення.

Процеси виконання − координування людьми та іншими ресурсами для виконання плану.

Процеси аналізу та контролю − визначення відповідності плану і виконання програми встановленим цілям і критеріям успіху та прийняття рішень щодо необхідності застосування корегуючих дій.

Процеси керування − визначення необхідності корегуючих дій, їх погодження, затвердження і застосування.

Завершальні процеси − формалізація виконання програми і доведення її результатів до всіх зацікавлених сторін.

Процеси управління програмою накладаються один на одного і відбуваються з різною інтенсивністю на всіх стадіях програми, як проілюстровано на рис. 4.

Крім того, процеси управління проектами пов’язані завдяки своїм результатам − результат виконання одного стає висхідною інформацією для іншого. І, нарешті, є взаємозв’язок між групами процесів різноманітних фаз програми.
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Рис. 4 − Процеси управління програмою

У реальному проекті (програмі) фази можуть не тільки передувати одна одній, а й накладатися. Повторення ініціювання на різних фазах програми допомагає контролювати актуальність виконання програми. Якщо актуальність програми сходить нанівець, наступна ініціація дає змогу вчасно це виявити і запобігти додатковим витратам.

Реалізація будь-якої програми на підприємстві пов’язана зі значним ступенем невизначеності та різноманіттям ризиків, найбільш суттєвими з яких можуть бути такі:

− ризик, пов’язаний з нестабільністю економічного законодавства і поточної економічної ситуації, умов інвестування та використання прибутку;

− зовнішньоекономічний ризик (можливість введення обмежень на торгівлю і поставки, закриття кордонів тощо);

− невизначеність політичної ситуації, ризик несприятливих соціально-політичних змін у державі або регіоні;

− неповнота або неточність інформації про динаміку техніко-економічних показників, параметрів нової техніки і технології;

− коливання ринкової кон’юнктури, цін, валютних курсів тощо;

− невизначеність природно-кліматичних умов, можливість стихійних лих;

− виробничо-технологічний ризик (аварії та відмови обладнання, виробничий брак тощо);

− невизначеність цілей, інтересів і поведінки учасників;

− неповнота або неточність інформації про фінансовий стан і ділову репутацію підприємств-учасників (можливість неплатежів, банкрутств, зривів договірних зобов’язань) тощо.

Наведений перелік далеко не вичерпний, але характеризує спектр тих чинників, які слід враховувати як при розробці програми, так і в процесі моніторингу її виконання.

Важливе місце в реалізації програми займає контроль, що передбачає не лише перевірку досягнення цілей та виявлення причин, які дестабілізують хід роботи, а й обґрунтування управлінських рішень щодо корекції виконання завдань задля запобігання шкоді (зриву термінів; перевищенню норм використання ресурсів, вартості; низькій якості тощо).

Контроль програми включає:

− моніторинг (систематичне та планомірне спостереження за всіма процесами реалізації програми або проекту);

− виявлення відхилень від цілей за допомогою низки критеріїв і обмежень, які фіксуються в календарних планах, бюджетах, розрахункових потребах у трудових і матеріальних затратах і т.ін.;

− прогнозування наслідків ситуації, що склалась;

− обґрунтування необхідності вжиття корегуючих заходів.

Контроль здійснюється у трьох основних формах.

Попередній контроль виконується до фактичного початку робіт з реалізації програми і спрямований на перевірку адекватності та узгодженості планових документів.

При поточному контролі, що здійснюється безпосередньо при реалізації програми, об’єктами виступають:

− час (моніторинг досягнення проміжних цілей і обсягів робіт); 

− бюджет (відстеження рівня витрачання фінансових коштів);

− ресурси (перевірка фактичних затрат матеріально-технічних ресурсів);

− якість (відстеження рівня якості робіт).

Поточний контроль здійснюється для оперативного регулювання реалізації програми і базується на порівнянні результатів зі встановленими в програмі вартісними, часовими та ресурсними характеристиками.

Заключний контроль проводиться на стадії завершення програми задля інтегральної оцінки реалізації програми в цілому. На його основі узагальнюється здобутий досвід і удосконалюються управлінські процедури.

Система контролю має забезпечити оперативну оцінку стану реалізації програми для обґрунтування та прийняття рішень щодо управління часом, вартістю, ресурсами й якістю виконуваних робіт. На етапі побудови системи контролю за реалізацією програми необхідно визначити:

− склад і рівень деталізації робіт, які будуть контролюватися; 

− склад показників і форми представлення первинної інформації;

− терміни представлення первинної інформації та зведено аналітичних звітів;

− відповідальних за повноту, достовірність і своєчасність надання даних;

− склад, методи та технології аналітичних і графічних звітів; 

− комплекс програмно-інформаційних засобів, що використовуватимуться.

Залежно від потрібної точності розрізняють такі режими контролю виконання програми:

− контроль на момент закінчення робіт (метод «0—100»);

− контроль на момент 50% готовності робіт (метод «50—50»);

− контроль у попередньо визначених точках програми (метод контролю за віхами);

− регулярний оперативний контроль через рівні проміжки часу; 

− експертна оцінка ступеня виконання робіт і готовності програми.

Для отримання узагальненої картини реалізації програми (проекту) розроблена система показників, які порівнюють виконання за часом і за вартістю. За часом, наприклад, показник реалізації (ПРЧ) пакету робіт описується формулою:
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де t − запланована тривалість кожної роботи пакету;

c − відсоток виконання кожної роботи; 

Т − загальна тривалість робіт проекту;

m − кількість робіт у пакеті.

6. Основні положення Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ)

Р2М «A Guidebook of Project and Program Management for Enterprise Innovation» (PMAJ) був розроблений професором Ш. Охарой;  з 2005 р. цей документ має статус стандарту Японської асоціації управління проектами. Основною ідеєю стандарту є розгляд інноваційних проектів і програм в контексті організаційного оточення, в рамках батьківської організації, в якій дані проекти і програми виконуються. Стандарт розглядає наступні процеси управління проектами і програмами, представлені в додатку до лекції (рис. 1-11):

· управління стратегією проекту;

· управління фінансами проекту;

· управління системами проекту;

· управління організацією проекту;

· управління задачами проекту;

· управління ресурсами проекту;

· управління ризиками проекту;

· управління ІТ проекту;

· управління взаємовідносинами в проекті;
· управління цінністю проекту;
· управління комунікаціями проекту.

У стандарті Р2М вводиться поняття «вежі управління проектами», яка складається з 4 рівнів: 

перший рівень − це вхід, який вчить, як стати фахівцем у галузі управління проектами; 

другий − управління проектом, де наведені основні визначення і рамки, в яких здійснюється управління проектами; 

третій − управління програмою, який описує, що таке і як керувати програмою проектів; 

четвертий − елементи управління проектами, включає 11 сегментів управління проектами.

Дуже важливе поняття в стандарті − це ментальний простір, в якому функціонує проект. Всі зацікавлені особи проекту поділяють місію, цілі і цінність проекту, в результаті чого між ними утворюється взаємодія. На це поле впливає те, які цінності закладені в людині, соціально-політична приналежність людини.

У стандарті згадується про місію і цілі організації, як невід'ємну частину управління проектами. Стандарт Р2М фокусується на «створенні цінності» для підприємств, комерційних або некомерційних, з допомогою ланцюжка: місія − стратегія виконання місії − програми.

ДОДАТОК
Процеси управління проектами і програмами згідно зі

 Р2М «A Guidebook of Project and Program Management 

for Enterprise Innovation»
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Рис. 1 − Управление стратегией проекта
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Рис. 2 − Управление финансами проекта
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Рис. 3 − Управление системами проекта
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Рис. 4 − Управление организацией проекта
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Рис. 5 − Управление задачами проекта

[image: image10.png]Mpaktnyeckoe
PYKOBOJICTBO

TnaHMpoBaHue, OpraHu3aLLys, PacipeeNieHe 1 KOHTPOSb PECYpPCoB
(4en0BeYECKME PECYPCHI, MaTEPUATB], UHAHCHI, BPEMS, UHTEIIEKT,

MHpopMaLys)

!

WU3MeHeHUs cpepbl

W3meHeHNs B 3KOHOMUYECKOi cpefie

HexBatka 4esioBeyeckix pecypcoB

OrpaHu4eHus - blopxker
« CXaThe KarleHiapHoro fana, YCToXHeHMe TpeGoBaHit
3anaum NMpouecc paGoTsl PeaynbTatbl

PecypcHblii nnaH
[locTuxeHue TpeboBaHuii

BagoBblit Mnan 15 KoHTpONS!
Glopxera

PocT npuGbinu o npoekTa

o WpeHTudukaums pecypcoB
« PagpaGoTka nnaos

« [TpoBepka BHefpEHNst

« 3Mepenue ynyyweHnia
- Haxonnenue pecypcoB

a1

- Ofecrievetie pecypcamn

- CoBepLUeHCTBOBaHVE
PesyrbTaToB NpoekTa

« Y[oBrneTBOpeHue 3akasunka

i

!

basa
3HaHWi

Pecypcbl (MaTepuasnbHble, MHTENEKTYanbHble MHOOPMALMOHHbIE,

TeXHUYeckue)

« JlaHHble O CTOUMOCTH, NMOCTABLUYKAX

YrpaBsieHyeckme fiaHHble





Рис. 6 − Управление ресурсами проекта
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Рис. 7− Управление рисками проекта
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Рис. 8 − Управление ИТ проекта
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Рис. 9 − Управление взаимоотношениями в проекте
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Рис. 10 − Управление ценностью проекта
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Рис. 11 − Управление коммуникациями проекта
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