Введение
На современном этапе развития рыночной экономики требования к содержанию и характеру подготовки специалистов значительно повысились. Возникла потребность в новой генерации специалистов, способных оперативно адаптироваться в новых условиях, творчески способствовать социально-экономическим трансформациям общества.

В течение последних лет управления проектами в развитых странах сформировалось как самостоятельная дисциплина и особая профессиональная сфера деятельности в условиях рыночной экономики. В Украине раньше слово "проект" монопольно использовалось инженерно-техническими работниками и связывалось со строительством и новыми техническими разработками. Сегодня же это понятие используется многими специалистами: политиками, бизнесменами, экономистами, финансистами, учеными, формулируют и воплощают в жизнь намерения с заранее определенными целями, требованиями к срокам, стоимости, риска и качества ожидаемых результатов. Управление проектами дает ощутимые результаты во всех сферах жизни, чем и можно объяснить растущую популярность этой технологии.
Использование методов и средств управления проектами -вагомий инструмент для достижения результатов нужного качества, который экономит деньги, время, ресурсы, снижает риск, повышает надежность. Курс является синтетическим: его изучение базируется на концепциях и понятиях менеджмента, стратегического управления, маркетинга, финансового менеджмента, финансово-экономическом анализе.






В современных реалиях государственная служба и бизнес сталкиваются с множеством разноплановых задач, требующих реализации большого количества проектов и программ. При этом они должны финансироваться из одного бюджета и выполняться силами ограниченного количества штатных сотрудников. Приходится выбирать, что приоритетней, какие проекты выполнять, в каком объеме. В этом им могут помочь специально созданные инструменты и механизмы проектного управления.
В условиях экономического кризиса жизненно необходимо научиться отбирать наиболее эффективные проекты (управление портфелями), успешно выполнять проекты (управление проектами) и последовательно двигаться к реализации запланированных выгод (управление программами). Поскольку региональные и муниципальные власти должны первыми реагировать на потребности своих жителей, и при этом их бюджетные возможности ниже, чем в центре, необходимость повышения качества управления, в том числе путем внедрения проектного управления, в регионах ощущается наиболее остро.




 За более чем полувековую историю развития науки об управлении проектами сложилась цельная научная система, включающая понятия о проекте для объектов различных иерархических уровней, процессы и методы управления, в том числе вопросы стандартизации информационного обеспечения как для управления проектами, так и для процессов конструирования и проектирования. Эта наука оказалась динамично развивающейся, особенно в направлениях автоматизации процессов, моделировании и алгоритмировании. Вместе с тем существует потребность в новых направлениях в области управления проектами и совершенствовании уже разработанных материалов в части обобщения и систематизации, уточнения ряда положений, развитии методов и подходов в управлении для вновь создаваемых разновидностей проектов. Поэтому актуальность настоящего учебного пособия обусловлена необходимостью систематизировать и дополнить науку об управлении проектами специальными материалами в области понятий, классификаций и содержательной части процессов управления проектами. Исходя из актуальности, следует, что цель учебного пособия – сформировать систему управления проектами путем обобщения ее содержательной части и дополнения новыми материалами по ряду процессов управления. В соответствии с целью в учебном пособии решены следующие задачи: 1. Уточнены понятия о проекте и классификация проектов по сферам деятельности, дополнены процессы управления проектами на основе системного и процессного подходов. 2. Обобщены международные и национальные стандарты управления проектами. 3. Проработаны процессы управления «жесткими» и «мягкими» проектами в условиях неопределенности исходных данных. 4. Управление стоимостью проекта адаптировано к ресурсному управлению.



Сегодня проектное управление в органах власти становится модным, и это влечет за собой не только положительные, но и отрицательные последствия: все вокруг начинают применять термины и понятия, не понимая их значения. Это один из способов «устоявшейся системы» противодействовать изменениям: яростно согласиться, формально отчитаться, свести к знакомым формам и, в конечном итоге, «пережить» и эту волну. Нередко это сопровождается умышленным или неумышленным искажением смыслов, скрытым или открытым саботажем и приводит к дискредитации всей идеи.
Поэтому сегодня мы бы хотели бы рассказать о причинах для внедрения проектного управления в регионах и об основных тенденциях в этой области.
Существует три основные формы организации управления: 
- поручение, 
- процесс, 
- проект.
Управление по поручениям
В настоящее время существует тенденция к демонизации «управления по поручениям», однако поручение продолжает оставаться самой простой и действенной формой управления. Поручения были и будут всегда, в том числе и в проектном управлении, с ними надо не бороться, их нужно правильно применять
Управление по поручениям позволяет  наиболее быстро организовать решение проблемы или задачи:
· с определением сроков,
· конкретизацией результатов,
· персонализацией ответственности.
Системный сбои с поручениями случаются в больших организациях и при решении масштабных задач. В больших организациях много начальников, комиссий, рабочих групп и очень много поручений. На исполнителя валится поток поручений, в результате он не успевает осознать их важность, приоритетность и взаимосвязанность. При этом неизбежно возникают конфликты между поручениями по срокам, содержанию и приоритетности – в результате появляются отписки и формальные закрытия.
Когда руководитель пытается решить большую сложную задачу посредством поручения, на следующем уровне это поручение неизбежно распадается на несколько поручений, которые, в свою очередь, еще на несколько, и в результате эти, изначально логически связанные между собой шаги, вливаются в поток других поручений, где разделяют общую незавидную судьбу. Сильный руководитель с помощью специального аппарата (секретариат, контрольное управление, и т.п.) может держать в напряжении систему и добиваться выполнения своих поручений. Но это только усиливает коллапс системы для других руководителей.
Процессное управление
Это потенциально самый эффективный способ организации деятельности – но только в том случае, если деятельность носит повторяющийся характер
Характерный пример такой деятельности – оказание госуслуг, когда одну и ту же услугу нужно оказывать тысячам и сотням тысяч клиентов. В этом случае можно описать и отладить процесс до совершенства, создать необходимую организационную структуру, открыть штатные должности, обучить людей, автоматизировать их взаимодействие. Затраты на улучшение процесса окупаются тем, что потом более эффективный процесс повторяется многие тысячи раз. Все, что можно организовать как процесс, лучше так и организовывать.
Однако если задача носит неповторяющийся характер, тратит большое количество времени, сил и средств на постановку полноценного процессного управления нецелесообразно. Можно попытаться решить задачу посредством поручения, но если она достаточно масштабна, это приведет к ситуации, которую мы описали выше.
Проектное управление
Проект — это способ организации решения сложных задач, получения значимых уникальных результатов. Проект — это всегда получение конкретных результатов в конкретные сроки.
Если можно организовать получение нужных результатов в рамках существующих процессов или посредством поручения – не надо затевать проект
Проект подразумевает:
· выделение особых средств на его организацию,
· создание специальных временных должностей (ролей),
· временных правил их взаимодействия,
· изменение полномочий.
Это дополнительные сложности и оправдываться они могут только одним – значимостью целей, достигаемых с помощью этого проекта.
Проект — это всегда персонализация ответственности. Причем не только для руководителя проекта: тот, кто определяет цели проекта, отвечает за обеспечение проекта ресурсами, в том числе и административными; участники проекта отвечают за свой вклад в результат. В рамках проекта происходит конкретизация и изменение зон полномочий и ответственности для руководителей разного уровня. Именно в этом причины противодействия проектному управлению.
В проектном управлении участники проекта совместно определяют («договариваются»):
· какие результаты следует получить,
· в какие сроки,
· за счет каких ресурсов,
·  какие условия необходимо создать для получения этих результатов.
Договоренности фиксируются в паспорте проекта как комплексное решение: результаты – ресурсы/условия. Если меняются ресурсы, условия или требования к результатам, могут пересматриваться все договорённости. Это сильно отличается от жесткой логики принятия решений в «командной системе»: «несмотря ни на что», «любой ценой». Поэтому при внедрении проектного управления крайне важно понимание, согласие и активное участие первого лица организации.
Проектное управление не ограничивается управлением проектами. Есть задачи, которые решаются с помощью инструментов управления программами или управления портфелями проектов и программ. Главная характеристика программы — ориентация на выгоды, которые невозможно достичь в результате выполнения одного проекта. Получение этих выгод часто требует реализации множества связанных проектов и перестройки связанных процессов. Результат проекта (например, строительство перинатального центра) для программы (например, программы снижения детской смертности) является не целью, а промежуточным результатом. Так, в программу снижения детской смертности могут включаться задачи строительства перинатального центра, обучения персонала, реформирования консультационных служб, информирования и просвещения будущих мам.

В учебно-методическом пособии авторами предпринята попытка обобщить технологию процесса управления и экономического обоснования проектов в условиях неопределенности, риска и конфликтности. Пособием предусмотрено структуру и содержание в соответствии с типовой программой. Он начинается с общей характеристики проектов и проектного менеджмента, его функций, фаз, инструментов. Далее более подробно раскрываются основные составляющие управления проектами: планирование проекта, технико-экономическое обоснование проектов, сущность и инструментарий оценки, контроля и ресурсного обеспечения, особенности планирования проектного бюджета. Освещены подходы к обеспечению требований по качеству, управление торгами, проектными рисками, ресурсами. Уделено внимание вопросам построения и функционирования проектной команды. Пособие содержит теоретические и практические задания для самоконтроля, терминологический словарь.
Каждый раздел содержит необходимые теоретические сведения, а также примеры решения типовых задач. Завершают пособие методические рекомендации по выполнению контрольных работ, проведение деловых игр и анализа кейсов по курсу "Управление проектами".
В конце пособия подано словарь использованных понятий и список литературы, необходимой для углубленного изучения рассматриваемых вопросов.
Пособие предназначено для студентов экономических специальностей вузов, а также он может быть полезным для экономистов широкого профиля, менеджеров и всех, кто интересуется проблемами управления проектами. Авторы надеются, что глубокое усвоение студентами теоретических и практических вопросов курса позволит им выработать умение обосновывать целесообразность и результативность внедряемых проектных мероприятий, выявлять существующие резервы повышения эффективности проектной деятельности, разрабатывать меры по их использованию, находить наиболее рациональные пути инновационно-инвестиционного проектирования на перспективу в условиях рыночной экономики.
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Анализ дерева решений [Метод] Дерево решений — это диаграмма, описывающая процесс принятия решения путем рассмотрения альтернатив и последствий выбора той или иной имеющейся альтернативы. Используется в случаях, когда будущие сценарии или исход операций неясны. В диаграмме отражаются вероятности и величины затрат и выгод каждой логической цепи событий и будущих решений и используется анализ ожидаемой денежной стоимости для помощи организациям в определении относительной стоимости альтернативных операций

Выравнивание ресурсов [Метод] Любая форма анализа сети асписания, при которой сроки (даты начала и завершения) определяются с учетом ограничений на ресурсы (например, ограниченная доступность ресурсов или сложно управляемые изменения степени их наличия)

Гистограмма ресурсов Столбиковая горизонтальная диаграмма, показывающая время работы ресурса согласно расписанию в течение нескольких временных периодов. Доступность ресурса может быть изображена в виде линии для возможности сравнения. На расположенных рядом столбцах может отображаться фактическое время использования ресурса по мере продвижения проекта

Декомпозиция [Метод] Метод планирования, предполагающий разбиение содержания проекта и результатов поставки проекта на более мелкие и легко управляемые элементы до тех пор, пока работы по проекту, связанные с выполнением содержания проекта и обеспечением результатов поставки, не определены достаточно подробно для исполнения, отслеживания и мониторинга этих работ

Диаграмма Гантта [Инструмент] Графическое представление расписания проекта. В типичной столбиковой горизонтальной диаграмме плановые операции или элементы иерархической структуры работ перечислены с левой стороны диаграммы, даты отображаются сверху, а длительность операций показана горизонтальными полосками от даты начала до даты завершения
 
Иерархическая структура работ (ИСР) ( WBS) [Выход/вход] Ориентированная на результат поставки иерархическая декомпозиция работ, выполняемых командой проекта для достижения целей проекта и необходимых результатов поставки. С ее помощью структурируется и определяется все содержание проекта. Каждый следующий уровень
иерархии отражает более детальное определение элементов проекта ИСР разбивается на пакеты работ. Ориентация на результат поставки включает внутренние и внешние результаты поставки. 

Иерархическая структура ресурсов (RBS) Иерархическая структура ресурсов, разбитая по категориям и типу ресурсов, используемая при выравнивании ресурсов в расписании, а также для разработки расписаний с ограниченными ресурсами, которую также можно использовать для определения и анализа назначения исполнителей в проекте.

Календарь ресурсов Календарь рабочих и нерабочих дней, определяющий, в какие даты каждый ресурс может или не может быть использован. Обычно содержит определенные рабочие и нерабочие периоды каждого ресурса.

Контрольная диаграмма [Инструмент] Графическое представление результатов процесса во времени и в сравнении с установленными контрольными границами, имеющее осевую линию, помогающую определить тренд величин по графику в направлении каждой из контрольных границ.

Критический путь [Выход/вход] Обычно, но не всегда, последовательность плановых операций, определяющая продолжительность проекта. Обычно является самым продолжительным путем в проекте. Однако критический путь может завершаться, например, к контрольному событию расписания, который находится в середине расписания проекта и у которого имеется ограничение в виде требуемой даты. 
Логическая взаимосвязь Зависимость между двумя плановыми операциями проекта или между плановой операцией проекта и контрольным событием расписания. См. также отношение предшествования. Существуют четыре типа логических взаимосвязей: Финиш–старт; Финиш–финиш; Старт–старт и Старт–финиш.

Матрица вероятности и последствий [Инструмент] Общепринятый подход для отнесения риска к высоким, средним или низким путем сопоставления двух параметров риска: вероятности и воздействия на цели проекта в случае его наступления.

Матрица ответственности [Инструмент] Структура, ставящая в соответствие организационную структуру иерархической структуре работ и помогающая назначению лиц, ответственных за каждый элемент содержания проекта.

Метод критического пути [Метод] Метод анализа сети расписания, используемый для определения возможной гибкости при планировании (возможного временного резерва) в различных логических путях в сети расписания проекта, и определяющая минимальную общую длительность проекта. Ранний старт и ранний финиш рассчитываются с помощью прямого прохода, исходя из указанной даты начала. Поздний старт и поздний финиш рассчитываются с помощью обратного прохода, исходя из указанной даты завершения, которой иногда бывает ранний финиш проекта, рассчитанный с помощью прямого прохода.

Метод критической цепи [Метод] Метод анализа сети расписания, модифицирующий расписание проекта с учетом ограниченности ресурсов. Метод критической цепи объединяет детерминированный и вероятностный подходы к анализу сети расписания.

Обратный проход  Определение позднего финиша и позднего старта незавершенных частей всех плановых операций. Определяется в ре-
зультате расчета проекта от даты завершения проекта к началу на основании логики сети расписания. Дата завершения определяется в результате прямого прохода или задается заказчиком или спонсором проекта. 

Общий временной резерв Общее количество времени, на которое может быть отложена плановая операция с раннего старта без просрочки даты завершения проекта или нарушения ограничений распи-
сания. Вычисляется с помощью метода критического пути и определяется разницей между ранним финишем и поздним финишем. 

Ограничение [Вход] Состояние, качество или понимание сдерживающих факторов, влияющих на определенный образ действия или бездействия. Условие, внутреннее или внешнее, влияющее на ход исполнения проекта или процесса. Например, ограничение на сроки — это указание предельных сроков для расписания проекта, которое влияет на планированиеопераций; обычно дается в виде фиксированных требуемых дат. Ограничение на стоимость — это указание предельных сумм бюджета проекта, таких как текущие доступные средства. Ограничение на ресурсы проекта — это указание предельно допустимого использования ресурсов, например, наличие определенных специализаций или навыков и доступность определенных ресурсов в течение указанного промежутка времени.

Описание содержания проекта [Выход/вход] Определение содержания проекта, в том числе основные результаты поставки,цели, допущения, ограничения проекта и содержание работы, которое обеспечивает документированную основу для принятия решений по проекту в будущем и для подтверждения или разработки одинакового представления о содержании проекта у участников проекта. Определение содержания проекта — что должно быть выполнено.

Определение содержания [Процесс] Процесс разработки подробного описания содержания проекта, которое станет основой для принятия решений по проекту в будущем.

Организационная диаграмма [Инструмент] Метод изображения заимосвязей между группой лиц, совместно работающих для достижения общей цели.

Организационная диаграмма проекта [Выход/вход] Документ, графически отображающий членов команды проекта и ихвзаимосвязи в конкретном проекте.

Организационная структура [Инструмент] Иерархически организованное изображение организации проекта, устроенное таким образом, чтобы соотносить пакеты работ с исполняющими организационными единицами. (Иногда «OBS» раскрывается как «Organization Breakdown Structure» с тем же определением.)

Отношение предшествования Термин, используемый в методе «операции в узлах» (методе предшествования) для обозначения логических взаимосвязей. Однако обычно термины «отношение предшествования», «логическая взаимосвязь» и «зависимость» используются как взаимозаменяемые термины независимо от метода составления диаграмм.

Оценка «снизу вверх» [Метод] Метод оценки элемента работ. Работа разбивается на более мелкие работы. Подготавливается оценка того, что нужно для выполнения требований каждой из частей работы, и эти оценки затем суммируются для данного элемента работ. Точностьоценки «снизу вверх» определяется размером и сложностью работ, выделенных на более нижних уровнях. Обычно меньшее содержание работ увеличивает точность оценок.

Оценка по трем точкам [Метод] Аналитический метод, использующий три оценки стоимости или длительности, отражающие оптимистический, наиболее вероятный и пессимистический сценарии. Этот метод применяется для повышения точности оценок стоимости или длительности, когда исходный элемент операции или стоимости неясен.
Поздний старт В методе критического пути самый поздний момент времени, в который может быть начата плановая операция, определяемый на основании логики сети расписания, даты завершения проекта и любых ограничений в отношении плановых операций без нарушения ограничений на график или отсрочки даты завершения проекта. Поздний старт определяется с помощью Обратного прохода в сети расписания проекта.

Поздний финиш В методе критического пути самыйпоздний момент времени, в который может быть завершена плановая операция, определяемый на основании логики сети расписания, даты завершения проекта и любых ограничений в отношении плановых операций без нарушения ограничений на график или отсрочки даты завершения проекта. Позд ий финиш определяется с помощью Обратного прохода в сети расписания проекта.

Проект  Временное предприятие, предназначенное для создания
уникальных продуктов, услуг или результатов.

Прямой проход  Вычисление ранних сроков начала и завершения невыполненных частей всех операций. 

Путь в сети Любая непрерывная последовательность связанных логической взаимосвязью плановых операций в сетевой диаграмме расписания проекта.

Ранний старт  В методе критического пути это самый ранний из возможных моментов времени, в который могут начаться невыполненные части плановых операций (или проекта), вычисляемый на основании логики сети расписания, отчетной даты и любых ограничений на расписание. Ранний старт может меняться по ходу исполнения проекта и внесения изменений в план управления проектом.

Ранний финиш В методе критического пути это самый ранний из возможных моментов времени, в который могут завершиться невыполненные части плановых операций (или проекта), вычисляемый на основании логики сети расписания, отчетной даты и любых ограничений на расписание. Ранний финиш может меняться по ходу исполнения проекта и внесения изменений в план управления проектом.

Расписание с ограниченными ресурсами  Расписание проекта, плановые операции, расчетные даты начала и расчетные даты завершения учитывают ожидаемую доступность ресурсов. У такого расписания нет раннего или позднего старта или финиша. Общий временной резерв расписания с ограниченными ресурсами определяется разницей между поздним финишем метода критического пути и расчетной датой завершения.
 
Сетевая диаграмма расписания проекта [Выход/вход] Любое систематическое отображение логических взаимосвязей между плановыми операциями проекта. Всегда рисуется слева направо для отображения хронологии работ проекта.

Сжатие [Метод] Особый тип метода сжатия расписания проекта, при котором общая длительность проекта уменьшается путем анализа серии альтернатив для достижения максимального сжатия длительности при наименьших затратах. Стандартный подход к сжатию расписания включает снижение длительности плановых операций и увеличение ресурсов, выделяемых на плановую операцию. 

Старт–старт Логическая взаимосвязь, при которой начало работ по последующей плановой операции зависит от начала работ по предшествующей плановой операции. 

Старт–финиш Логическая взаимосвязь, при которой завершение последующей плановой операции зависит от начала предшествующей плановой операции. 

Стрелка, дуга Графическое представление плановой операции с помощью метода «операции на дугах» (метода стрелочных диаграмм) или логических взаимосвязей между плановыми операциями с помощью метода «операции в узлах» (метода предшествования).
Фиктивная операция Плановые операции нулевой длительности, служащие для отображения логических взаимосвязей в методе «операции на дугах» (методе стрелочных диаграмм). Фиктивные операции используются в том случае, когда логические взаимосвязи не могут быть описаны полностью или правильно с помощью дуг плановых операций. Фиктивные операции обычно графически отображаются в виде пунктирных линий со стрелкой.

Финиш–старт  Логическая взаимосвязь, при которой начало работ последующей операции зависит от завершения работ по предшествующей операции. 

Финиш–финиш Логическая взаимосвязь, при которой завершение работ последующей операции невозможно до завершения предшествующей операции. 
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