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ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ

Цель практических заданий  – закрепление теоретических знаний по управлению проектами в рамках групп процессов инициации и планирования.
Основная задача при выполнении практических работ -  научиться применять инструменты и методы управления проектами; составлять основные документы проекта; инициировать проект; разрабатывать и изменять содержание проекта, управлять сроками проекта, составлять и анализировать бюджет расходов по проекту.
Практические задания выполняются в группах-командах (максимальная численность – 4 человека). Все задания (за исключением заданий 1.1 и 1.2) выполняются в рамках индивидуального проекта группы. При оценке работы команды учитываются не только результаты работы с индивидуальным проектом, но и участие в обсуждении проектов других команд.
1 ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА ПРОЕКТА

Проекты, как и организации, преследуют определенные цели и обладают ограниченными ресурсами для их достижения. В проектах и организациях работают люди, которых объединяют общие интересы, цели, желания, способствующие выполнению проектов и развитию организации. Реализация проекта, как и функционирование организации, требуют наличия организационной структуры, обеспечивающей распределение властных полномочий и обязанностей членов проекта (организации), порядок использования ресурсов. 

Вместе с тем, проект - это временное предприятие, которое вносит элемент нестабильности в функционирующую организационную систему, созданную для реализации повторяемых действий. Как следствие, возникает вопрос: каким образом организация проекта должна включаться в существующую организационную структуру компании, с точки зрения эффективности реализации проекта и сохранения стабильности существующей структуры. Ответом явились институциональные формы реализации проектов, которые классифицируются по двум основным признакам: позиция и степень автономности проектного звена в структуре компании. 
Организационные формы реализации проектов, представляют собой модификации организационных структур фирмы, базовыми из них являются:

· функциональная организационная структура проекта;
· матричная;

· проектная.
Задание 1.1 На основе конспекта лекций и дополнительных материалов определить специфические черты реализации проекта в рамках трех основных типов организационных структур проекта, в соответствии с критериями, представленными в таблице 1. Сделать выводы о преимуществах и недостатках каждой из заявленных организационных структур реализации проекта.
Таблица 1.1
Характеристика организационных структур, применяемых при реализации проекта
	Наименование критерия
	Функциональная
	Матричная
	Проектная

	1
	2
	3
	4

	Полномочия руководителя проекта
	
	
	

	Контроль за выполнением проекта
	
	
	

	Система планирования и отчетности
	
	
	

	Доступность ресурсов
	
	
	

	Эффективность использования рабочего времени участниками проекта
	
	
	

	Возможности по внесению изменений в проект
	
	
	

	Влияние неформальных связей в организации на реализацию проекта
	
	
	

	Влияние проекта на существующую структуру
	
	
	

	Взаимодействие членов проектного коллектива
	
	
	

	Контроль и требования к качеству, выполняемых по проекту работ
	
	
	

	Требования к руководителю проекта
	
	
	


Задание 1.2 Определить признаки проекта, выполняемого в рамках ограничений функциональной, матричной и проектной структур реализации проекта, в соответствии с критериями, указанными в таблице 1.2. Сделать выводы о соответствии характеристик проекта предполагаемой институциональной структуре реализации проекта.
Таблица 1.2
Сопоставление характеристик проекта и институционального решения                              для управления проектом 
	Наименование критерия
	Функциональная
	Матричная
	Проектная

	1
	2
	3
	4

	Степень неопределенности условий реализации проекта 
	
	
	

	Технология проекта
	
	
	

	Сложность (комплексность) проекта
	
	
	

	Продолжительность проекта
	
	
	

	Масштаб проекта
	
	
	

	Важность проекта
	
	
	

	Взаимозависимость между отдельными частями проекта
	
	
	

	Критичность фактора времени (обязательства по срокам завершения проекта)
	
	
	

	Степень участия структур организации в реализации проекта
	
	
	


2 ИНИЦИАЦИЯ ПРОЕКТА
На стадии инициации формируется  видение проекта. В рамках процессов данной группы дается обоснование необходимости проекта, описание содержания и сроков; производится первичная оценка ресурсов, требуемых для реализации проекта; определяются внутренние и внешние  заинтересованные стороны, которые будут влиять на результат проекта. Выбирается руководитель проекта, если он еще не назначен. Результаты, полученные на стадии инициации, закрепляются в уставе проекта и в реестре заинтересованных сторон. Ключевая цель группы процессов инициации - дать заинтересованным сторонам четкое представление о целях и содержании проекта, а также продемонстрировать, каким образом их участие в проекте и связанных с ним фазах может обеспечить удовлетворение их ожиданий. На стадии инициации определяются полномочия руководителя проекта для реализации последующих операций проекта. 

2.1. Разработка Устава проекта
Разработка Устава проекта – это процесс разработки документа, формально авторизующего проект и наделяющего менеджера проекта полномочиями в отношении планирования и исполнения проекта. Базовые составляющие процесса разработки Устава проекта (установленные PMBOK) представлены на рисунке 2.1.


[image: image1]
Рис. 2.1 Разработка Устава проекта: входы, инструменты и методы, выходы

Задание 2.1  Разработать Устав проекта (шаблон 2.1) и представить его на обсуждение.
Шаблон 2.1
Устав проекта

	 Название проекта:
	
	Подготовлен:
	

	Дата составления:
	
	Утвержден:
	

	Примечание:

Название проекта должно быть кратким, емким, имеющим прямое отношение к цели.

	1. Обоснование актуальности проекта

	Примечание:
Причины инициации проекта. Например, описание потребности в реализации проекта, связанной с требованиями внутренней или внешней среды организации (например, стратегические возможности; требования рынка; технологический прогресс; требования заказчика; законодательные требования; потребности внутренней среды организации).

	2. Цель проекта

	Примечание:

Цель формулируется в глагольном выражении (например, «разработать», «создать» и т.п.). Цель должна быть конкретной, направленной на результат, измеримой, достижимой, ограниченной во времени.

	3. Объект и предмет дальнейшего исследования

	Примечание:
Объект — это то, что изучаешь (компания, группа людей, художественное произведение, научное явление). Предмет — это свойство, элемент или характеристика объекта исследования. Предмет исследования сужает направление работы и перекликается с основной проблемой проекта.

	4. Описание содержания проекта высокого уровня

	Примечание:

Описание высокого уровня – базовое понимание того, что является результатом (продуктом) проекта (примером может служить перечисление глав дальнейшего исследования).

	4. Требования к проекту высокого уровня

	Примечание:

Требования к проекту – необходимость или условия, которое должно быть выполнено в результате проекта. Требования к проекту должны быть измеримыми.

	5. Риски высокого уровня

	Примечание:

Базовые риски - те, что очевидны уже на стадии инициации.  

	6. Бюджет проекта

	Примечание:

Предполагаемая сумма денежных средств, необходимая для реализации проекта, с указанием источников и условий финансирования.

	7. Перечень заинтересованных сторон

	Примечание:

Лица, которые могут оказывать влияние на проект (как положительное, так и отрицательное). Как правило, команда управления проектом (включая менеджера и спонсора проекта) в данный перечень не входят. Необходимо помнить, что работа и взаимодействие с заинтересованными сторонами ведется на всем протяжении проекта.

	8. Описание контрольных событий

	Примечание:

Вехи по проекту или итоги фаз жизненного цикла проекта, они же базовые точки для контроля и переоценки усилий при реализации проекта.

	9. Перечень методов исследования

	Примечание:

Методы исследования — это способы и приёмы, используемые для изучения объекта и предмета проекта.

	10. Контроль проекта:

	Примечание:

Краткое изложение того, кто и каким образом осуществляет контроль в ходе реализации проекта.

	11. Менеджер проекта и его полномочия

	Примечание:
Краткое изложение полномочий менеджера проекта. 

	12. Спонсор проекта и его полномочия

	Примечание:
Спонсор проекта - лицо, авторизирующее проект, принимающее ключевые решения по проекту, и обладающее правом последней подписи. 


2.2 Определение заинтересованных сторон проекта
Определение заинтересованных сторон - процесс выявления людей, групп и организаций, которые (или на которых) могут оказывать влияние решение, операция или результат проекта, а также анализа и документирования значимой информации относительно их интересов, вовлеченности, взаимоотношений, влияния и потенциального воздействия на успех проекта. Базовые составляющие процесса определения заинтересованных сторон проекта (установленные PMBOK) представлены на рисунке 2.2.
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Рис. 2.2 Определение заинтересованных сторон:                                                                  входы, инструменты и методы, выходы
Анализ заинтересованных сторон представляет собой метод систематического сбора и анализа количественной и качественной информации с целью определения того, чьи интересы необходимо учитывать в течение проекта. В ходе анализа определяются интересы, ожидания и влияние заинтересованных сторон, которые связываются с целью проекта. Анализ заинтересованных сторон, как правило, включает следующие составляющие:

· определение потенциальных заинтересованных сторон проекта и получение информации о них (роли, отделы, интересы, знания, ожидания, уровни влияния);
· определение степени потенциального влияния или поддержки каждой из заинтересованных сторон и их классификация;

· оценка потенциальных действий/реакций ключевых заинтересованных сторон проекта для разработки мер влияния на них с целью усиления их поддержки и сокращения возможных отрицательных воздействий.
Наиболее часто используются следующие модели для классификации заинтересованных сторон проекта:
· матрица власти/интересов, группирующая заинтересованные стороны на основе их уровня полномочий («власть») и уровня заинтересованности («интерес») в отношении результатов проекта;
· матрица власти/влияния (активное вовлечение в проект);
· матрица влияния/воздействия (способность вносить изменения в ходе планирования и исполнения проекта);
· модель особенностей (модель Митчелла), систематизирующая заинтересованные стороны на основании сочетания трех критериев (власть, легитимность (законность), срочность требований).
Задание 2.2  Составить реестр заинтересованных сторон проекта (с учетом информации приведенной ниже) и представить его на обсуждение в табличной форме.
Реестр заинтересованных сторон содержит следующую информацию: 
· Ф.И.О. (если известно, привести должность, организацию), контактная информация;
· роль в проекте;

· основные требования заинтересованной стороны к проекту;

· потенциальное влияние заинтересованной стороны на проект;
· основные ожидания менеджера от заинтересованной стороны;

· наиболее интересующая фаза жизненного цикла проекта;

· стратегия управления (подход менеджера в работе с заинтересованной стороной).
Необходимо помнить, что на протяжении жизненного цикла проекта работа с реестром заинтересованных сторон ведется систематически, в связи с возможностью изменений, как перечня заинтересованных сторон, так и характеристик каждой из них.

Задание 2.2  Оценить текущий и желаемый уровни вовлеченности заинтересованных сторон (табл. 2.2) и определить меры по устранению расхождений.
Таблица 2.2
Матрица оценки уровня вовлеченности заинтересованных сторон проекта
	№ п/п
	Заинтересованная сторона
	Не осведомлен (Unaware)
	Сопротивляется проекту (Resistant)
	Нейтральная позиция (Neutral)
	Поддерживает проект (Supportive)
	Ведущая роль в проекте (Leading)

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	1.
	Заинтересованная сторона А
	
	
	С
	D
	

	2.
	Заинтересованная сторона B
	
	C
	D
	
	

	3.
	Заинтересованная сторона С
	
	
	
	C-D
	


Примечание:
· «Не осведомлен» - не знает о проекте и его потенциальном воздействии;

· «Сопротивляется» – знает о проекте и его потенциальном воздействии и сопротивляется изменениям;

· «Нейтрален» - знает о проекте, но не поддерживает и не сопротивляется;

· «Поддерживает» - знает о проекте и его потенциальном воздействии, поддерживает изменения;

· «Ведущая роль» - знает о проекте, его потенциальном воздействии и активно участвует в обеспечении успеха проекта;
· «С» – текущий уровень вовлеченности (current);
· «D» – желаемый уровень вовлеченности (desirable).
Оценка уровня вовлеченности заинтересованных сторон критически важна для успешной реализации проекта.  Данный аналитический процесс помогает установить расхождения между текущим и желаемым уровнем вовлеченности для  дальнейшей разработки мер  взаимодействия с заинтересованными сторонами с целью поддержки интересов проекта. При определении действий и коммуникаций, необходимых для устранения существующих  расхождений, можно использовать методы экспертной оценки. Работа с матрицей оценки уровня вовлеченности заинтересованных сторон является итерационным процессом и проводится на всем протяжении жизненного цикла проекта. 
3 УПРАВЛЕНИЕ СОДЕРЖАНИЕМ ПРОЕКТА
Управление содержанием проекта – совокупность процессов, обеспечивающих определение содержания работ и их взаимосвязей, необходимых для удовлетворения требований, предъявляемых к проекту. Управление содержанием проекта непосредственно связано с определением и контролем элементов (работ) составляющих проект и включает в себя следующие процессы:
· планирование управления содержанием - процесс создания плана управления содержанием, документирующего, каким образом будет определяться, подтверждаться и контролироваться содержание проекта;
· сбор требований - процесс определения, документирования и управления потребностями и требованиями заинтересованных сторон для достижения целей проекта;

· определение содержания - процесс разработки подробного описания проекта и продукта;
· создание иерархической структуры работ - процесс разделения результатов и работ проекта на более мелкие элементы, которыми легче управлять;
· контроль содержания - процесс мониторинга состояния содержания проекта и продукта, а также управления изменениями базового плана по содержанию. Базовый план по содержанию – одобренная версия описания содержания, иерархической структуры работ (ИСР) и связанного с ними словаря ИСР, которая может быть изменена с помощью формальных процедур контроля изменений и используется как основа для сравнения с фактическими результатами;

· подтверждение содержания - процесс формализованной приемки поставляемых результатов проекта.

3.1 Сбор требований
Требования представляют собой определенные и задокументированные потребности и ожидания заинтересованных сторон проекта. Требования описывают функции и характеристики результатов проекта. Полнота понимания, тщательность документирования и согласования требований являются критически важным факторами успешной реализации проекта. Для включения в базовый план по содержанию, требования должны быть однозначными (измеримыми и проверяемыми), отслеживаемыми, непротиворечивыми и приемлемыми для ключевых заинтересованных сторон. Требования являются базой для создания иерархической структуры работ, разработки расписания, оценки стоимости, планирования качества. Базовые составляющие процесса сбора требований представлены на рисунке 3.1.
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Рис. 3.1 Сбор требований: входы, инструменты и методы, выходы
Документация по требованиям может варьировать от простого документа, перечисляющего все требования, разделенные на категории по заинтересованным сторонам и приоритетам, до более тщательно проработанных форм, содержащих резюме для руководства, подробные описания и приложения. Документация по требованиям может формироваться в рамках отдельных компонентов, например: требования к проекту (бизнес-требования, требования к процессам и процедурам управления проектом, статусу участников, критериям приемки); требования к решению (функциональные, нефункциональные, соответствие технологиям и стандартам, требования к поддержке, обучению, качеству); требования заинтересованных сторон у процессам (коммуникация и отчетность, воздействие на другие субъекты  внутренней среды организации). 

Матрица отслеживания требований документирует требования (включая источники) и порядок их отслеживания на протяжении жизненного цикла проекта. Применение матрицы отслеживания требований помогает удостовериться в том, что: 1) каждое требование добавляет ценность (связывая требование с целями организации и проекта); 2) требования, одобренные в документации по требованиям, выполнены в конце проекта. Матрица отслеживания требований является необходимым документом для управления изменениями содержания проекта.

Задание 3.1 Разработать матрицу отслеживания требований (табл. 3.1) и представить результат на обсуждение.
Таблица 3.1
Матрица отслеживания требований
	Код
	Описание требования
	Источник 
	Владелец
	Приоритет
	Порядок проверки
	Подтверждение проверки
	Текущий статус

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	1.
	Требования к процессам проекта

	1.1
	
	
	
	
	
	
	

	1.2
	
	
	
	
	
	
	

	2.
	Требования к итоговому результату (продукту) проекта

	2.1
	
	
	
	
	
	
	

	2.2
	
	
	
	
	
	
	


Примечание:

· «Описание требования» должно быть лаконичным, но содержать достаточно информации для быстрой идентификации требований.
· «Источник» указывает на то, из чего вытекает потребность в требовании -  документ обоснования требования. Источниками требований могут быть стратегия организации, устав проекта, ИСР и т.д.
· «Владелец» - заинтересованная сторона, предъявляющая требование.
· «Приоритет» указывает на степень значимости требования (соответствующая цифра/буква разработанной шкалы приоритета).
· «Порядок проверки» - описывается, каким образом проверяется требование (критерии проверки и в какой фазе).
· «Подтверждение проверки» - указывается, пройдена проверка или нет.

· «Текущий статус» - отражается информация о состоянии требования, например: активно, отменено, отложено, добавлено, одобрено, назначено, выполнено. Формулировка «текущий статус» означает, что работа с требованиями - это итерационный процесс, осуществляемый на протяжении всего проекта.
3.2 Определение содержания
Определение содержания - процесс разработки подробного описания процессов проекта и итогового результата (продукта). В ходе данной работы описываются границы продукта, услуги или результата путем определения того, какие из собранных требований будут включены в содержание проекта, а какие исключены из него. Базовые составляющие процесса определения содержания представлены на рисунке 3.2.
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Рис. 3.2 Определение содержания: входы, инструменты и методы, выходы
Подготовка описания содержания проекта чрезвычайно важна для успеха проекта и основывается на основных поставляемых результатах, допущениях и ограничениях, зарегистрированных во время инициации проекта. Содержание проекта определяется во время планирования и описывается более подробно по мере поступления информации о проекте. Существующие риски, допущения и ограничения анализируются на предмет полноты и актуализируются по мере необходимости. Процесс определения содержания может быть в высокой степени итерационным. 
Задание 3.2  Сформировать описание содержания проекта (шаблон 3.2) и представить результат на обсуждение.

Шаблон 3.2
Описание содержания проекта
	 Название проекта:
	
	Подготовлен:
	

	Дата составления:
	
	Утвержден:
	

	1. Подробное описание результата проекта

	Примечание:

Необходимо подготовить подробное описание проекта - составляющих проекта (промежуточных целей), которые должны быть достигнуты с тем, чтобы проект считался выполненным. Результаты должны быть четкими и проверяемыми, с указанием дат их планируемого достижения. Результаты количественно описывают компоненты целей и задач, в дальнейшем они сформируют «шапку» ИСР. Последовательно уточнить характеристики итогового результата проекта, описанного в уставе проекта и в документации по требованиям. 

	2. Подробное описание методов, которые необходимо будет использовать для достижения результата проекта

	Примечание:

Метод научного исследования — это способ познания объективной действительности, представляющий собой определенную последовательность действий, приемов, операций.

	3. Исключения проекта

	Примечание:

Исключения (границы проекта) - результаты или работы, которые не включаются в проект. Подобная конкретизация необходима, если план работ на текущий момент недостаточно подробен и конкретен, и/или есть информация, что какая-либо из заинтересованных сторон ожидает то, что не планируется выполнять.

	4. Главные ограничения проекта

	Примечание:

Ограничивающий фактор, влияющий на ход исполнения проекта или процесса. Ограничения либо сужают круг возможных действий команды проекта, либо заставляют ее действовать определенным образом. Практически все проекты осуществляются в рамках, как минимум, тройного ограничения: содержание, сроки, стоимость. Актуальными также являются ограничения по качеству, ресурсам, технологии и т.д. Одной из важнейших задач руководителя проекта является балансировка ограничений проекта в условиях удовлетворения ожиданий заинтересованных сторон.

	5. Допущения проекта

	Примечание:

Допущение – это утверждение, которое считается верным или определенным без предоставления доказательств. Событие, у которого, по Вашему мнению (в ходе планирования), вероятность осуществления 100%. Допущения могут формулироваться в отношении: доступности ключевых специалистов, информации, оборудования; надежности поставщиков; поддержки руководства; сроков подписания контракта, начала проекта (фаз проекта); квалификации персонала; курсов валют и т.п. Крайне важно выявить как можно больше допущений, чтобы легче было реагировать в случае, если допущения окажутся неверными. 


Необходимо помнить, что целью описания содержания является предоставление заинтересованным сторонам фундаментального понимания содержания проекта и точного объема работ по проекту. Описание содержания является руководством для команды проекта во время процессов исполнения. С точки зрения описания содержания должны оцениваться все запросы на изменения. Если запрос на изменение выходит за рамки содержания проекта, он должен быть отклонен.
3.3 Создание иерархической структуры работ (ИСР)
Иерархическая структура работ – это иерархическое разделение всего объема работ, которые должна выполнить команда проекта для достижения целей проекта и создания требуемых результатов. ИСР определяет и организует работы, заявленные в описании содержания проекта. Базовые составляющие процесса создания ИСР представлены на рисунке 3.3.
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Рис. 3.3 Создание ИСР: входы, инструменты и методы, выходы

Базовым методом создания ИСР является декомпозиция, предполагающая разбиение содержания и поставляемых результатов проекта на более мелкие и легко управляемые элементы. Каждый уровень ИСР (или уровень декомпозиции) является уточнением результатов вышестоящего уровня. Работа с малыми компонентами позволяет повысить точность назначения ресурсов и распределения ответственности, а также облегчить контроль исполнения. Элемент работ, расположенный на самом низком уровне ИСР, для которого возможна оценка стоимости и длительности называется пакетом работ. Уровень детализации пакетов работ различается в зависимости от масштаба и сложности проекта. Декомпозиция совокупности результатов проекта до пакетов работ обычно включает в себя следующие операции:
1. идентификация результатов и работ проекта;

2. разработка структуры ИСР;

3. декомпозиция верхних компонентов ИСР (результаты и требования) на элементы низких уровней;
4. присвоение идентификационных кодов элементам ИСР;
5. проверка ИСР.

ИСР охватывает все работы, связанные с продуктом и проектом, включая работы по управлению проектом. ИСР может быть представлена в виде схемы, организационной диаграммы, таблицы или другим методом, отражающим иерархическое разбиение. При разработке ИСР могут, в частности, использоваться: принципы нисходящего анализа, восходящего анализа, применение шаблонов ИСР. Базовыми подходами структурирования ИСР являются: 
· продуктовый (по ключевым результатам (элементам) продукта проекта);
· процессный (по фазам реализации проекта (контрольным событиям));
· функциональный (по функциональным областям, которые обеспечивают реализацию проекта).

ИСР устанавливает границы проекта и выступает в роли основного соглашения между заинтересованными сторонами и командой проекта относительно содержания проекта.
Задание 3.3 Создать иерархическую структуру работ проекта и представить результат на обсуждение.
При создании ИСР необходимо руководствоваться следующими правилами декомпозиции:

· декомпозиция выполняется до тех пор, пока работа и результаты не будут определены на уровне пакетов работ;

· уровень пакетов работ является низшим и представляет собой точку, в которой стоимость и длительность операции могут быть оценены с достаточной степенью достоверности и может быть четко установлена ответственность за результат пакета работ;

· правило 100 % - содержание «дочерних» ячеек должно равняться 100% содержания «родительской» ячейки, и так далее…, для всех элементов ИСР в отношении ячейки «Проект». При этом ничто не должно быть пропущено, не должна выполняться лишняя и/или дублирующая работа (результаты «дочерних» ячеек не должны пересекаться).

Необходимо помнить, что чрезмерная декомпозиция может привести к непродуктивным управленческим трудозатратам, неэффективному использованию ресурсов, снижению эффективности выполнения работ и сложности консолидации данных различных уровней ИСР.


Базовый план по содержанию включает описание содержания проекта, ИСР и словарь ИСР (документ, детально описывающий каждый элемент ИСР).

4 УПРАВЛЕНИЕ СРОКАМИ ПРОЕКТА
Управление сроками проекта включает в себя процессы, обеспечивающие своевременное выполнение проекта, а именно:
1. планирование управления расписанием - процесс, устанавливающий процедуры и документацию по планированию, разработке, управлению, исполнению и контролю за расписанием проекта;
2. определение операций - идентификация и документирование конкретных операций, которые необходимо выполнить для получения результатов проекта;
3. определение последовательности операций - определение и документирование взаимосвязей между операциями проекта;
4. оценка ресурсов операций - оценка типов (человеческие ресурсы, основные средства, материальные затраты и т.д.) и количества ресурсов, необходимых для выполнения каждой операции;
5. оценка длительности операций - оценка количества рабочих периодов, необходимых для выполнения отдельных операций с учетом оценки требуемых ресурсов;
6. разработка расписания – составление расписания проекта с учетом последовательности операций, их длительности, потребности в ресурсах и ограничений по срокам;
7. контроль расписания - мониторинг статуса операций проекта для актуализации прогресса проекта и управления изменениями базового расписания для выполнения плана.
Планирование сроков включают в себя пять из представленных выше процессов (с п.2. по п.6.), результатом которых является базовое расписание проекта. Для разработки расписания необходимо определить состав операций, установить между ними правильные взаимосвязи, оценить ресурсы и оценить время, требуемое для выполнения задач. Данные процессы тесно взаимосвязаны, и зачастую (если позволяет масштаб проекта) руководители проектов рассматривают процесс планирования сроков, как единый, не разбивая его на подпроцессы.
4.1 Определение последовательности операций

Разработка реалистичного и достижимого расписания проекта в существенной мере зависит от правильного согласования операций. Определение последовательности операций позволяет установить логическую последовательность работ с учетом ограничений проекта. Ключевые составляющие данного процесса представлены на рисунке 4.1.1.
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Рис. 4.1.1 Определение последовательности операций:                                                           входы, инструменты и методы, выходы

Список операций, параметры операций, список контрольных событий являются результатами процесса определения операций. Определение состава операций достигается путем дальнейшей декомпозиции пакетов работ (ИСР) до операций (более управляемых элементов, дальнейшая декомпозиция которых не имеет смысла). Список операций представляет собой исчерпывающий перечень задач проекта с указанием параметров операций (например, код операции, предшествующая и последующая операции, логические взаимосвязи, опережения и задержки, требования к ресурсам, ограничения и допущения, статусные даты и т.д.). Список контрольных событий содержит все ключевые достижения проекта с указанием степени их обязательности. 

Процедура определения зависимостей (отношения между операциями) проводится либо до, либо во время построения сетевой диаграммы проекта. Выделяют следующие типы зависимостей:
· обязательная (жесткая) зависимость – последовательность операций не может быть изменена (в силу технологии или природы (являются неотъемлемым свойством) работ, закона, договора);
· дискреционная (нежесткая) - последовательность операций определяется командой проекта и может изменяться; подобные зависимости также известны, как «преимущественная логика» - обычно они опираются на предыдущий опыт и основаны на лучших практиках применения процессов или процедур;
· внешняя – последовательность операции определяется внешними по отношению к проекту воздействиями, не поддается контролю со стороны команды проекта (например, могут быть связаны задачи двух разных проектов в одной команде проектов).
· внутренняя - как правило, включает в себя связь предшествования между операциями проекта и находится под контролем команды проекта.
Для составления модели расписания применятся метод диаграмм предшествования – метод построения сетевой диаграммы проекта с использованием узлов для представления работ и соединением их стрелками для демонстрации логических взаимосвязей (рис. 4.1.2).
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Рис. 4.1.2 Пример диаграммы предшествования
Существует несколько типов логических связей между операциями (работами), отражаемых в сетевой модели проекта (рис. 4.1.3):
1. Финиш-Старт (начало после окончания) - логическая связь, при которой старт последующей операции зависит от финиша предшествующей операции (например, церемония награждения не может начаться до завершения соревнования);
2. Финиш-Финиш (окончание после окончания) - логическая связь, при которой финиш последующей операции зависит от финиша предшествующей операции (например, написание документа должно быть закончено до завершения его редактирования);
3. Старт-Старт (начало после начала)- логическая связь, при которой старт последующей операции зависит от старта предшествующей операции (например, выравнивание бетонной поверхности не может начаться до тех пор, пока не начнется заливка бетона);
4. Старт-Финиш (окончание после начала) - логическая связь, при которой финиш предшествующей операции зависит от старта последующей операции (например, первая смена службы охраны не может закончиться, пока не начнется вторая смена службы охраны).
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Рис. 4.1.3 Типы логических связей диаграмм предшествования                                                           
Между задачами (операциями) могут вводиться задержки (лаги) и опережения. Задержка (лаг) устанавливает отсрочку выполнения последующей операции (например, Финиш-Старт с лагом два дня будет означать, что вторая работа может начаться только на третий день после окончания первой работы (рис. 4.1.3, п. 1.1)). Опережение допускает ускорение сроков выполнения последующей операции.

Задание 4.1 Построить сетевую диаграмму проекта и представить результат на обсуждение.
4.2 Оценка длительности операций


Оценка длительности операций – процесс оценки количества рабочих периодов, необходимых для выполнения отдельных операций при предполагаемых ресурсах (установленного объема и качества). Для определения длительности операций используются следующие методы:
· экспертная оценка;

· оценка по аналогам;
· параметрическая (например, по известной производительности и предполагаемому объему работ);
· оценка по трем точкам (PERT);
· методы группового принятия решений.

Задание 4.2 Определить длительность операций, составляющих сетевую диаграмму проекта методом PERT (бета-распределение), стандартное отклонение и дисперсию для каждой операции (операции критического пути, выделите в таблице жирным шрифтом); определить длительность критического пути с учетом стандартного отклонения и представить результат на обсуждение (табл. 4.3).

Таблица 4.2
Оценка  длительности работ проекта 
	Код
	Наименование операции
	Оценка длительности работ (PERT)
	Стандартное отклонение, +/- σ
	Дисперсия, σ2

	
	
	tM, дни
	tР, дни
	tO, дни
	tЕ, дни
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	1.1
	Операция А
	
	
	
	
	
	

	2.1
	Операция В
	
	
	
	
	
	

	
	…
	
	
	
	
	
	

	ИТОГО для операций критического пути (столбцы 6 и 8)
	
	
	


Примечание: 

Стандартное отклонение -  +/- σ, σ = (tP - tO)/6
Дисперсия, σ2 = ((tP - tO)/6)2 – мера разброса оценок tO , tM,  tP , характеризует неопределенность, связанную с процессом оценки продолжительности операции.


Для определения длительности операции методом PERT используются три оценки:

· Наиболее вероятная (tM) - длительность операции определяется с учетом предварительного определения ресурсов, их производительности, реалистичной оценки их доступности для выполнения данной операции, зависимостей от других участников, а также с учетом прерываний в работе;

· Оптимистичная (tO) - длительность операции основывается на анализе наиболее благоприятного сценария для операции;
· Пессимистичная (tP) - длительность операции основывается на анализе наиболее неблагоприятного сценария для операции.

Наиболее распространенные формулы расчета ожидаемой длительности в диапазоне трех оценок (tE):

· Треугольное распределение  - tE = (tO + tM + tP)/3;
· Бета-распределение   - tE = (tO + 4tM + tP)/6.
4.3 Разработка расписания проекта
Разработка расписания - это анализ последовательности операций, их длительности, требований к ресурсам, ограничений по срокам для создания модели расписания проекта. При разработке расписания проекта используются следующие инструменты и методы:
· анализ сети расписания;

· метод критического пути;
· метод критической цепи;

· методы оптимизации ресурсов;

· методы моделирования;

· опережения и задержки;

· сжатие расписания;

· инструмент составления расписания
Задание 4.3 Разработать расписание проекта методом критического пути и представить результат на обсуждение.
Метод критического пути используется для оценки минимальной длительности проекта и определения степени гибкости расписания на логических путях в сети в рамках модели расписания.

Метод критического пути применяется к сетям с последовательными операциями и основан на оценке длительности каждой операции (табл. 4.3). Метод критического пути предназначен для определения длительности расписания без учета ограничений по ресурсам.

Критический путь – максимальный по продолжительности путь в сетевой диаграмме проекта (та последовательность операций, которая занимает максимальное время в сетевой диаграмме проекта от начала проекта до завершения, рис. 4.4). Именно длительность критического пути определяет наименьшую общую продолжительность работ по проекту в целом.  

Операции критического пути – это критические операции, определяющие длительность выполнения задач проекта. Соответственно, работа по оптимизации срока проекта имеет смысл в рамках операций критического пути.


Длительность проекта в целом может быть сокращена за счет сокращения длительности задач, лежащих на критическом пути. Аналогично, любая задержка выполнения задач критического пути повлечет увеличение длительности проекта. 
Важно понимать, что концепция критического пути обеспечивает не только концентрацию внимания на критических работах, но и предоставляет возможность манипулировать сроками выполнения задач, не лежащих на критическом пути. Например, задачи F и G совокупной продолжительностью 13 дней (рис. 4.4), могут иметь различные варианты дат старта и финиша работ в течение 24 дней (длительность операций критического пути: A-B-E); операции C и D совокупной продолжительностью 7 дней, могут иметь различные варианты дат старта и финиша работ в течение 13 дней (длительность операций критического пути А-B). Операции критического пути (А-В-Е) имеют «нулевой» или «отрицательный» временной резерв.
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Рис. 4.4 Пример определения критического пути
Анализ графика проекта по методу критического пути позволяет ответить на следующие вопросы:
· Какие операции являются критическими? Совпадают ли они с теми, которые предполагались предварительно командой проекта?;

· Какие из некритических работ имеют наименьший общий резерв? Какова вероятность того, что данные работы станут критическими и будут влиять на дату завершения проекта?;
· Какие работы имеют достаточный полный резерв? Существует ли возможность перераспределения их ресурсов на критические работы?
Для разработки графика проекта и выявления резервов используются два метода:
· расчет расписания вперед (метод прямого прохода);

· расчет расписания назад (метод обратного прохода).
Расчет расписания вперед определяет ранние даты работ (наиболее раннее время старта и финиша операций, при условии, что предыдущие работы завершены). Ранний старт и ранний финиш определяются на основании логики сети расписания, отчетных дат и любых ограничений на расписание и могут изменяться по ходу исполнения проекта. 
Расчет расписания назад устанавливает поздний финиш и поздний старт незавершенных частей всех плановых операций. Определяется в результате расчета сроков операций проекта от даты завершения проекта к началу в рамках логики сети расписания.
Основные правила расчета расписания:
· Ранний старт (РС) + длительность – 1 = Ранний финиш (РФ);
· Поздний финиш (ПФ)  - длительность + 1 = Поздний старт (ПС);
· Свободный резерв = РС Последующей – РФ Текущей – 1;
· Полный резерв = ПФ Текущей – РФ Текущей.
Общий резерв – это время, на которое может быть задержана операция относительно раннего старта, без задержки проекта.

Расписание проекта может быть представлено в укрупненном виде (расписание контрольных событий) или в детальном виде. Расписание может быть представлено в форме таблицы или в графическом формате, например:
· линейчатые диаграммы (диаграммы Ганта);
· диаграммы контрольных событий;
· диаграммы сети расписания проекта (логические диаграммы);
· логические линейчатые диаграммой (логические диаграммы с привязкой к временной шкале).
5 УПРАВЛЕНИЕ СТОИМОСТЬЮ ПРОЕКТА
Управление стоимостью включает процессы, выполняемые в ходе планирования, разработки бюджета и контролирования затрат, обеспечивающие завершение проекта в рамках утвержденного бюджета, а именно:

1. планирование управления стоимостью - процесс, устанавливающий процедуры и документацию для планирования, управления, расходования и контроля затрат проекта;

2. оценка стоимости – определение примерной стоимости ресурсов, необходимых для выполнения операций проекта;
3. определение бюджета - консолидация оценочных стоимостей отдельных операций или пакетов работ для создания авторизованного базового плана по стоимости;
4. контроль стоимости - мониторинг статуса проекта для актуализации стоимости проекта и управления изменениями базового плана по стоимости.
Результатом планирования стоимости является базовый план по стоимости и требования к финансированию проекта. Управление стоимостью проекта должно учитывать требования к управлению стоимостью, предъявляемые заинтересованными сторонами.
Управление стоимостью проекта касается, прежде всего, стоимости ресурсов, необходимых для выполнения операций проекта. При этом, следует учитывать, как принимаемые решения скажутся на последующих периодических затратах на эксплуатацию, обслуживание и поддержку продукта, услуги или результата проекта.
Задание 5.1 Оценить стоимость операций проекта, определить бюджет проекта (табл. 5.1) и представить результаты на обсуждение.
Таблица 5.1
Бюджет проекта, ден.ед.
	Код
	Наименование 

пакета работ / операций
	Временной период / дата
	Итого

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1.1
	Операция А
	
	
	
	
	
	
	

	2.1
	Операция В
	
	
	
	
	
	
	

	Итого:
	
	
	
	
	
	
	

	Резервы (управленческие):
	
	
	
	
	
	
	

	Всего:
	
	
	
	
	
	
	


Оценка стоимости операций — это количественная оценка возможной стоимости ресурсов, необходимых для выполнения операции. Определение стоимости операций производится на основе оценок ресурсов операций (задание 4.2). Точность оценки стоимости проекта повышается по мере продвижения проекта по жизненному циклу. Например, в фазе инициации проекта точность оценки может находиться в интервале от -30 % до +50 %. В дальнейшем, по мере поступления информации, окончательные оценки могут сузить диапазон точности от -5 % до +10 %. 
Стоимость операций, наряду со стоимостью ресурсов, может включать особые статьи расходов, такие как средства на покрытие инфляции, затраты на привлечение финансирования или резерв на возможные потери.

Резервы на возможные потери – это денежные средства, выделенные для идентифицированных принятых рисков, в отношении которых разработаны возможные меры реагирования с целью их снижения. Данные резервы являются частью базового плана по стоимости.

Определение бюджета проекта – это суммирование оценок стоимости отдельных операций (пакетов работ) для утверждения авторизованного базового плана по стоимости. Бюджет проекта помимо резервов на возможные потери (фиксируемые при оценке стоимости операций), может включать в себя управленческие резервы проекта.

Управленческие резервы – это средства, зарезервированные на незапланированные изменения содержания и стоимости проекта - резервы на неидентифицированные риски (резервы для защиты бюджета проекта без указания конкретной цели). Сумма управленческих резервов может быть включена в бюджет проекта, но не может являться частью базового плана по стоимости. Управленческие резервы не учитываются при расчете освоенного объема.
Базовый план по стоимости – распределенный по времени бюджет, используемый для мониторинга и контроля исполнения стоимости проекта. Разрабатывается путем суммирования оценок стоимости расходов по периодам времени и, как правило, имеет вид S-образной кривой.

Представленные выше понятия взаимосвязаны следующим образом:
· Затраты по проекту – совокупность затрат по операциям на основании ресурсных оценок, включая резервы на возможные потери по операциям;
· Базовый план по стоимости  - это Затраты по проекту + Резервы на возможные потери (по направлениям (пакетам) работ);
· Бюджет проекта – это Базовый план по стоимости + Управленческие резервы.
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Операции критического пути: А-B-E (24 дня)
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