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Ïðåäèñëîâèå

Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè âûäåëèëîñü â ñàìîñòîÿòåëüíóþ äèñöèïëèíó îòíîñè-
òåëüíî íåäàâíî, õîòÿ åå òåîðåòè÷åñêèå ïðåäïîñûëêè ôîðìèðîâàëèñü â òå÷åíèå
äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Èìåÿ áîëüøîé ïðàêòè÷åñêèé îïûò ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ
â ñòðîèòåëüñòâå, ÿ ïîïûòàëñÿ ñêîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà òåõ àñïåêòàõ, êîòî-
ðûå íå îïèñàíû â ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðå èëè îïèñàíû íå ñîâñåì êîððåêòíî.

Âîçìîæíî, ðÿä ïîëîæåíèé äàííîé ðàáîòû ðàñõîäèòñÿ ñ íåêîòîðûìè
òðàäèöèîííûìè (äëÿ ðîññèéñêîé è çàðóáåæíîé ó÷åáíîé ëèòåðàòóðû) óòâåðæäå-
íèÿìè. Ñîáñòâåííî, íåñîãëàñèå ñ îòäåëüíûìè ïîçèöèÿìè, óòâåðäèâøèìèñÿ â ñïå-
öèàëüíîé ëèòåðàòóðå, è ïîäòîëêíóëî ê èçäàíèþ êíèãè, ïðåäëàãàåìîé âíèìàíèþ
÷èòàòåëåé. ß ñòàðàëñÿ ïðåäñòàâèòü ïðîöåññ è ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì íå
÷åðåç ïðèçìó òåõíîëîãè÷åñêèõ èëè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, à èìåííî ñ òî÷-
êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ðàñêðûòü ñóùíîñòü ïðîåêòà êàê èçíóòðè,  òàê è ñ
ïîçèöèè âíåøíåãî íàáëþäàòåëÿ.

Êàê-òî íà ëåêöèè îäèí èç ñòóäåíòîâ ñïðîñèë: ïðîåêò – ýòî òîâàð, ïðîäóêò
èëè äåéñòâèå? Äåéñòâèòåëüíî, ïðè âñåé âèäèìîé ïðîñòîòå âîïðîñà ðàçîáðàòüñÿ â
íåì ñ ïîìîùüþ èìåþùåéñÿ ñåãîäíÿ ëèòåðàòóðû íåâîçìîæíî. Íåêîòîðûå àâòîðû
ñ÷èòàþò ïðîåêò ïðîäóêòîì, äðóãèå – äåéñòâèåì. Íà îäíîé ñòðàíèöå ìîæíî ïðî-
÷åñòü, ÷òî ïðîåêò – ýòî äåéñòâèå, à íà ñëåäóþùåé – ÷òî â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîÿâè-
ëîñü ìíîãî ïðîäàâöîâ ïðîåêòîâ. Çàäóìàåìñÿ: åñëè ïðîåêò – äåéñòâèå, êàê æå ìîæ-
íî åãî ïðîäàâàòü? Åñëè æå ïðîåêò – ïðîäóêò, òî êàê ìîæíî èì óïðàâëÿòü?

Ìíå êàæåòñÿ, ÷òî òðàêòîâêà ïîíÿòèÿ «ïðîåêò», ïðåäëîæåííàÿ â äàííîé êíè-
ãå, ðàññòàâëÿåò âñå òî÷êè íàä i. Ïðîåêò ìîæíî ïðîäàâàòü è ïðîåêòîì ìîæíî óïðàâ-
ëÿòü. Ê íåìó ìîæíî îòíîñèòüñÿ êàê ê òîâàðó, ïðîäóêòó è äåéñòâèþ.

È åùå îäíî, ó íàñ â Ðîññèè êàæäûé ãîä ïðèíèìàþòñÿ ñîòíè ðàçëè÷íûõ ïðî-
ãðàìì, â òîì ÷èñëå è íà ñàìîì âûñîêîì óðîâíå, íî ðåäêàÿ èç íèõ ðåàëèçóåòñÿ õîòÿ
áû ÷àñòè÷íî. Íà ïðàêòèêå çà ïîñëåäíèå 15 ëåò íå áûëà ðåàëèçîâàíà íè îäíà. Ïî-
÷åìó? Ïðîãðàììà – ýòî ñîâîêóïíîñòü ïðîåêòîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ äîëæåí áûòü
ïðîôåññèîíàëüíî ðàçðàáîòàí. Òîëüêî åñëè ïðîåêò ðàçðàáîòàí ïî âñåì ïàðàìåò-
ðàì è äåòàëÿì, ïî âñåì öèêëàì, ýòàïàì, ïðîöåññàì è ôóíêöèÿì, âîçìîæíà åãî
ðåàëèçàöèÿ è, ñîîòâåòñòâåííî, ðåàëèçàöèÿ ïîëíîé ïðîãðàììû.
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Óïðàâëÿòü ïðîãðàììîé è êàæäûì ïðîåêòîì â îòäåëüíîñòè äîëæíû ïðîôåññè-
îíàëû. Îòñóòñòâèå ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîíèìàíèÿ è îòíîøåíèÿ ê óïðàâëåíèþ
ïðîåêòàìè ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ìíîãî÷èñëåííûå ïðîãðàììû îñòàþòñÿ äåêëàðà-
öèÿìè è íå èìåþò ïðàêòè÷åñêîãî âîïëîùåíèÿ.

Â êíèãå, êîòîðóþ ÷èòàòåëü äåðæèò â ðóêàõ, ïîêàçàíî, êàê âàæíî íå íàðóøàòü
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïðè ðåàëèçàöèè èäåè, çàìûñëà. Èíèöèàöèÿ ïðîåê-
òà, åãî ðàçðàáîòêà íà íà÷àëüíîì ýòàïå, ïðîäâèæåíèå íà ïîñëåäóþùèõ ýòàïàõ, óï-
ðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ, ðèñêàìè è ìíîãèå äðóãèå ôóíêöèè íåîáõîäèìî
çíàòü è ïðåäâèäåòü.

Åùå ðàç ïîä÷åðêíåì, ÷òî óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ
îäíîé èç îñíîâíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Âðÿä ëè êòî-íèáóäü äîâåðèò
óïðàâëåíöó, äîáèâøåìóñÿ óñïåõà â øîó-áèçíåñå, ñòðîèòåëüñòâî ýëåêòðîñòàíöèè
èëè çàïóñê êîñìè÷åñêîãî àïïàðàòà,  õîòÿ èíîãäà âûñêàçûâàåòñÿ ìíåíèå, ÷òî õîðî-
øèé óïðàâëåíåö ñïîñîáåí ðåàëèçîâàòü ïðîåêò â ëþáîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè.

Ñåãîäíÿ êîíêóðåíöèÿ ìåæäó êîìïàíèÿìè íàñòîëüêî îñòðà, ÷òî ðóêîâîäèòåëÿì
ñòîèò çàäóìàòüñÿ, áóäåò ëè ðàçâèâàòüñÿ èõ áèçíåñ, åñëè ó íèõ íåò âûñîêîêëàññíûõ
óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè. Â ñòðîèòåëüíîì áèçíåñå êîíêóðåíöèÿ ðàçâîðà÷èâàåòñÿ
íå òîëüêî íà óðîâíå êîìïàíèé, íî è íà óðîâíå ïðîåêòîâ. Èçó÷èâ ýòó êíèãó, ðóêîâî-
äèòåëè, âîçìîæíî, ïîéìóò íåîáõîäèìîñòü ïåðåõîäà ê ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîìó
óïðàâëåíèþ, çàäóìàþòñÿ î íåîáõîäèìîñòè ñòðóêòóðíîé ðåîðãàíèçàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Ñòóäåíòû, èçó÷àþùèå êóðñ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, íàäåþñü, ñ ïîìîùüþ ýòîé
êíèãè ïîïîëíÿò áàãàæ òåîðåòè÷åñêèõ çíàíèé è ïðèäóò íà ïðîèçâîäñòâî áîëåå ïîä-
ãîòîâëåííûìè, à èõ ïðîäâèæåíèå ïî êàðüåðíîé ëåñòíèöå áóäåò áûñòðûì è óñïåø-
íûì.

Ðàáîòàÿ íàä ïåðâûì èçäàíèåì, ÿ äóìàë î òîì, ÷òî êíèãà ìîæåò áûòü ïîëåçíà
ïðåïîäàâàòåëÿì, àñïèðàíòàì è ñòóäåíòàì âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé, â îñîáåí-
íîñòè ñòðîèòåëüíîãî ïðîôèëÿ.

ß íàäåþñü òàêæå, ÷òî êíèãà áóäåò âîñòðåáîâàíà ñïåöèàëèñòàìè-ïðàêòèêàìè,
áèçíåñìåíàìè, ìåíåäæåðàìè. Ìíå áóäåò ïðèÿòíî, åñëè åþ áóäóò ïîëüçîâàòüñÿ
ðóêîâîäèòåëè èíâåñòèöèîííûõ, äåâåëîïåðñêèõ è ñòðîèòåëüíûõ êîìïàíèé.

Â òî æå âðåìÿ ÿ ãîòîâ ê êîíñòðóêòèâíîé ïîëåìèêå è ñ âíèìàíèåì è áëàãîäàð-
íîñòüþ îòíåñóñü êî âñåì çàìå÷àíèÿì â ñâîé àäðåñ.

Æåëàþ óñïåõà âñåì ÷èòàòåëÿì!

Â. À. Çàðåíêîâ, ä-ð ýêîíîì. íàóê, ïðîôåññîð
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Ñåãîäíÿ ïåðåä ðóêîâîäèòåëÿìè ïðåäïðèÿòèé îñòðî ñòîÿò âîïðîñû êîíêóðåí-
öèè ñ îòå÷åñòâåííûìè è çàðóáåæíûìè ïðîèçâîäèòåëÿìè, ïðîáëåìû âûáîðà ïî-
ñòàâùèêîâ ìàòåðèàëîâ è ñóáïîäðÿäíûõ îðãàíèçàöèé, âçàèìîîòíîøåíèé ñ àêöèî-
íåðàìè, óãðîçû âûñîêîé èíôëÿöèè è ñíèæåíèÿ äåëîâîé àêòèâíîñòè, òðóäíîñòåé
ñ ïîëó÷åíèåì êðåäèòîâ è äðóãèå âîïðîñû, êîòîðûõ 15 ëåò íàçàä âî âðåìåíà ïëà-
íîâîé ýêîíîìèêè íå ñóùåñòâîâàëî.

Â ïðîøëîì ïðåäïðèÿòèÿ ïûòàëèñü ñìÿã÷èòü âëèÿíèå ýòèõ ôàêòîðîâ ïðîãðàì-
ìàìè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê. Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ýòà ïðîáëåìà ðåøàëàñü çà ñ÷åò ïðè-
îáðåòåíèÿ êàïèòàëîåìêîãî îáîðóäîâàíèÿ, çàìåíÿâøåãî îòíîñèòåëüíî áîëåå äîðî-
ãîé ðó÷íîé òðóä. Òàêèì îáðàçîì ïðåäïðèÿòèÿ ïîâûøàëè ïðîäóêòèâíîñòü áåç óâå-
ëè÷åíèÿ ÷èñëà ðàáîòíèêîâ. Â Ðîññèè æå, íàîáîðîò, çà÷àñòóþ îêàçûâàëàñü öåëåñî-
îáðàçíîé çàìåíà ìàøèííîãî òðóäà áîëåå äåøåâûì ðó÷íûì, à îáîðóäîâàíèå íå
îáíîâëÿëîñü èç-çà âûñîêîé ðûíî÷íîé öåíû. Îäíàêî è ó äàííûõ ìåð áûëè ñâîè
îãðàíè÷åíèÿ: ïðè äàëüíåéøåì óâåëè÷åíèè èñïîëüçîâàíèÿ îäíîãî ðåñóðñà ñíèæà-
ëàñü ðåíòàáåëüíîñòü. Òàêèì îáðàçîì, âîçíèêëà ïîòðåáíîñòü â àëüòåðíàòèâíûõ ñïî-
ñîáàõ ðåøåíèÿ ñóùåñòâóþùèõ ïðîáëåì. Îäíèì èç òàêèõ ñïîñîáîâ ÿâëÿåòñÿ èçó-
÷åíèå è âíåäðåíèå â ïðàêòèêó ïîëîæåíèé òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ýòî ïî-
ìîãàåò óñèëèòü êîíòðîëü è ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ ðåñóð-
ñîâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â Ðîññèè áûñòðûé ïåðåõîä ïðåäïðèÿòèé ê ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîìó
óïðàâëåíèþ ñòàë âîçìîæåí áëàãîäàðÿ øèðîêîìó ðàñïðîñòðàíåíèþ çàïàäíîé òåî-
ðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, àäàïòàöèè ïðèêëàäíûõ ìåòîäèê óïðàâëåíèÿ ê ðîñ-
ñèéñêèì óñëîâèÿì â ñôåðå ïðîãðàììíûõ ïðîäóêòîâ, ðàçâèòèþ ðîññèéñêèõ êîí-
ñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé, à òàêæå ñîçäàíèþ ïðåäïðèÿòèé ñ ó÷àñòèåì èíîñòðàííîãî
êàïèòàëà.

Îäíàêî âíåäðåíèå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ïðîõî-
äèò î÷åíü ñëîæíî. Ñêàçûâàåòñÿ íå òîëüêî îòñóòñòâèå êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñî-
íàëà, íî è çà÷àñòóþ íåæåëàíèå ðóêîâîäèòåëåé îñóùåñòâëÿòü íåîáõîäèìûå èçìåíå-
íèÿ. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ïîäðàçóìåâàåò ðàçðóøåíèå ñóùåñòâóþùèõ æåñòêèõ
èåðàðõè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð è àäàïòàöèþ ìåòîäèê óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðûå ðàçðóøàþò ñòàðûå òðàäèöèîííûå ñâÿçè è ñîçäàþò íîâûå, êîðïîðàòèâíûå.

Ãëàâà 1

Ââåäåíèå â óïðàâëåíèå
ïðîåêòàìè
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1.1. Ïîíÿòèå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
×òîáû ïîíÿòü òåîðèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü åå

êëþ÷åâûå êàòåãîðèè: ïðîåêò è óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè. Äî íåäàâíåãî âðåìåíè â
íàøåé ñòðàíå è çà ðóáåæîì ïîä ïðîåêòîì ïîíèìàëñÿ êîìïëåêò ÷åðòåæåé, â êîòî-
ðûõ îòðàæàëèñü îáúåìíî-ïëàíèðîâî÷íûå, êîíñòðóêòèâíûå, îðãàíèçàöèîííûå, òåõ-
íîëîãè÷åñêèå è äðóãèå ðåøåíèÿ â ðàçíûõ îáëàñòÿõ ïðîìûøëåííîñòè è ïðîèçâîä-
ñòâà. Â áîëüøåé ìåðå ýòî êàñàëîñü ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ. Èçâåñòíû íàçâàíèÿ:

� òåõíè÷åñêèé ïðîåêò;
� ðàáî÷èé ïðîåêò;
� ïðîåêò îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüñòâà (ÏÎÑ);
� ïðîåêò ïðîèçâîäñòâà ðàáîò (ÏÏÐ) è íåêîòîðûå äðóãèå.

Âñå ïåðå÷èñëåííîå ìû áóäåì íàçûâàòü ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèåé
(ÏÑÄ).

Ïîïûòàåìñÿ ðàçîáðàòüñÿ, ÷òî òàêîå ïðîåêò â ñîâðåìåííîì ïîíèìàíèè, èñ-
ïîëüçóÿ òåðìèíû, ïðèíÿòûå â ðîññèéñêîé è çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðå.

Â ñòàíäàðòàõ Èíñòèòóòà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÑØÀ (PM BoK, PMI) ïîä
ïðîåêòîì ïîíèìàåòñÿ âðåìåííîå óñèëèå (äåéñòâèå), ïðåäïðèíÿòîå äëÿ cîçäàíèÿ
óíèêàëüíîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè [40].

Â «Îñíîâàõ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé. Íàöèîíàëüíûõ òðåáîâàíèÿõ ê êîì-
ïåòåíòíîñòè  (ÍÒÊ) ñïåöèàëèñòîâ» ÑÎÂÍÅÒ ïðîåêò òðàêòóåòñÿ êàê öåëåíàïðàâ-
ëåííîå îãðàíè÷åííîå âî âðåìåíè ìåðîïðèÿòèå, íàïðàâëåííîå íà ñîçäàíèå óíè-
êàëüíîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè.

È. È. Ìàçóð, Â. Ä. Øàïèðî, Í. Ã. Îëüäåðîããå äàþò ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå:
ïðîåêò – ýòî öåëåíàïðàâëåííîå, çàðàíåå ïðîðàáîòàííîå è çàïëàíèðîâàííîå ñî-
çäàíèå èëè ìîäåðíèçàöèÿ ôèçè÷åñêèõ îáúåêòîâ, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, òåõ-
íè÷åñêîé è îðãàíèçàöèîííîé äîêóìåíòàöèè äëÿ íèõ, ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ,
òðóäîâûõ è èíûõ ðåñóðñîâ, à òàêæå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ìåðîïðèÿòèé ïî
èõ âûïîëíåíèþ [19].

Êàê âèäíî èç îïðåäåëåíèé, â íàñòîÿùåå âðåìÿ îòñóòñòâóåò åäèíûé ïîäõîä
ê ïîíÿòèþ «ïðîåêò» êàê â îòå÷åñòâåííîé, òàê è â çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðå. Ïîä
ïðîåêòîì ìîãóò ïîíèìàòüñÿ ëþáûå âèäû èäåé è äåéñòâèé, êîòîðûå õàðàêòåðèçó-
þòñÿ êîíêðåòíîé öåëüþ; âðåìåíåì íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ ðàáîò; ôèíàíñîâûìè îãðà-
íè÷åíèÿìè è ïîòðåáëåíèåì ðàçëè÷íîãî âèäà ðåñóðñîâ.

×àñòî ïðîåêò òðàêòóåòñÿ êàê íåïîâòîðÿþùååñÿ ìåðîïðèÿòèå, îäíàêî â ïîñ-
ëåäíåå âðåìÿ ïðîåêòíûé ïîäõîä ïðèìåíÿåòñÿ òàêæå ê ïðîöåññàì, â îñíîâå êîòî-
ðûõ ëåæèò íåïðåðûâíîå ïðîèçâîäñòâî.

Â îòäåëüíûõ îïðåäåëåíèÿõ àêöåíòèðóåòñÿ óíèêàëüíîñòü ñîçäàâàåìîãî ïðî-
äóêòà, íî, ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, ýòî îòíîñèòñÿ ê õàðàêòåðèñòèêàì ïðîåêòà. Îí
ìîæåò áûòü óíèêàëüíûì, à ìîæåò áûòü ñîâåðøåííî îáû÷íûì, íî íåïîõîæèì íà
äðóãèå è òîëüêî â ýòîì åãî óíèêàëüíîñòü. Î÷åíü îñòîðîæíî ñëåäóåò îòíîñèòüñÿ
ê îïðåäåëåíþ ïðîåêòà êàê «îãðàíè÷åííîãî âî âðåìåíè äåéñòâèÿ», ïîòîìó ÷òî ñó-
ùåñòâóþò ïðîåêòû, íå îãðàíè÷åííûå òåì âðåìåíèì, â êîòîðîì ïðîæèâàþò îäíî
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èëè íåñêîëüêî ïîêîëåíèé. Ïðîåêòû ìîãóò äëèòüñÿ âåêàìè, è âðåìÿ èõ ðåàëèçàöèè
ìîæåò íå ñîâïàäàòü ñ ðàíåå ïëàíèðîâàâøèìñÿ, ïðè ýòîì îíè, áåçóñëîâíî, èìåþò
íà÷àëî è êîíåö.

Â íåêîòîðûõ îïðåäåëåíèÿõ ïðèñóòñòâóþò êîëè÷åñòâåííûå èëè êà÷åñòâåííûå
ïîêàçàòåëè: ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèå, ôèíàíñîâûå, âðåìåííûå, òðóäîçàòðàòíûå
è äð., íî îíè õàðàêòåðèçóþò ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ýòàïîâ ïðîåêòà. Òàêèì îá-
ðàçîì, äëÿ èçó÷åíèÿ äèñöèïëèíû «óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè» ñíà÷àëà íåîáõîäèìî
äàòü îïðåäåëåíèå ñàìîãî «ïðîåêòà», çàòåì – îïðåäåëåíèå «ðåàëèçàöèè ïðîåêòà»
è ïîñëå ýòîãî – «ðåçóëüòàòà» è, íàêîíåö, – îïðåäåëèòü ïîíÿòèå «óïðàâëåíèå ïðî-
åêòîì».

Êàê âèäíî èç ïðåäñòàâëåííûõ îïðåäåëåíèé, ïîä ïðîåêòîì ïîíèìàåòñÿ íå-
êîòîðîå äåéñòâèå (ìåðîïðèÿòèå), â òî æå ñàìîå âðåìÿ ïðîåêò ÿâëÿåòñÿ è ïðî-
äóêòîì, êîòîðûé ìîæíî êóïèòü èëè ïðîäàòü. Â ýòèõ ïîäõîäàõ îòðàæàåòñÿ äóàëè-
ñòè÷åñêàÿ ïðèðîäà ïîíÿòèÿ «ïðîåêò», êîòîðóþ íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî âíèìà-
íèå ïðè èçó÷åíèè äàííîé äèñöèïëèíû.

Ïðîàíàëèçèðîâàâ îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå ïðîåêòîâ, ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü
íàèáîëåå âñåîáúåìëþùåå îïðåäåëåíèå ïðîåêòà.

Ïðîåêò (project) – ýòî èäåÿ è äåéñòâèÿ ïî åå ðåàëèçàöèè ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ
ïðîäóêòà, óñëóãè èëè äðóãîãî ïîëåçíîãî ðåçóëüòàòà.

Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà – ýòî êîìïëåêñ ìåð, äåë è äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà
äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà

Ðåçóëüòàò – ñîçäàííûé ïðîäóêò, óñëóãà, ñîîòâåòñòâóþùàÿ òðåáîâàíèÿì,
óêàçàííûì â ïðîåêòå.

Ñóùåñòâóþò òàêæå ðàçëè÷íûå òîëêîâàíèÿ òåðìèíà «óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè».
Ñîãëàñíî PM BoK, óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè – ýòî ïðîöåññ ïðèìåíåíèÿ çíà-

íèé, íàâûêîâ, ìåòîäîâ, ñðåäñòâ è òåõíîëîãèé ê ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè ñ öåëüþ
âîïëîùåíèÿ çàìûñëîâ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà.

Ýíòîíè Óîêåð îïðåäåëÿåò óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè êàê ïëàíèðîâàíèå, êîîð-
äèíàöèþ è êîíòðîëü ïðîåêòà ñ ïîçèöèé åãî çàâåðøåíèÿ (è ââîäà â äåéñòâèå) îò
ëèöà çàêàç÷èêà è ñ ó÷åòîì åãî öåëåé â åäèíèöàõ ïîëåçíîñòè, ïðåäíàçíà÷åíèÿ, êà-
÷åñòâà, ñðîêîâ ðåàëèçàöèè è çàòðàò; óñòàíîâëåíèå âçàèìîñâÿçè ìåæäó ðåñóðñàìè,
êîîðäèíàöèþ è êîíòðîëü ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, èõ ïåðñîíàëüíîãî âêëàäà â îáùèé
ðåçóëüòàò, à òàêæå îöåíêó è âûáîð àëüòåðíàòèâ ðàäè íàèáîëüøåãî óäîâëåòâîðåíèÿ
ïîòðåáíîñòåé çàêàç÷èêà [66].

Ãàðîëüä Îáåðëåíäåð ñ÷èòàåò óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè èñêóññòâîì è óìåíèåì
ñêîîðäèíèðîâàòü ëþäåé, îáîðóäîâàíèå, ìàòåðèàëû, äåíüãè è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà âî âðåìåíè è â ðàìêàõ óòâåðæäåííîé ñòîèìîñòè [61].

Ïî ìíåíèþ Â. Ä. Øàïèðî, óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè – ýòî ñèíòåòè÷åñêàÿ äèñ-
öèïëèíà, îáúåäèíÿþùàÿ ñïåöèàëüíûå è íàäïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ [36].

Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ðàçëè÷íûõ ëþäåé óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ìîæåò îçíà-
÷àòü ðàçíûå âåùè: íàóêó, èñêóññòâî, òâîð÷åñòâî è óïðàâëåíèå äåéñòâèÿìè. Îäíàêî
â ëþáîì ïðîåêòå áîëüøàÿ ÷àñòü âðåìåíè óïðàâëÿþùåãî òðàòèòñÿ íà îðãàíèçàöèþ
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âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ îïðåäåëÿ-
þòñÿ ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è èõ âîçìîæíûå ðåøåíèÿ.
Èìåííî ëþäè ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå öåííûì ðåñóðñîì ïðè óïðàâëåíèè ïðîåêòà-
ìè. Îíè ãåíåðèðóþò èäåè, âûÿâëÿþò è ðåøàþò ïðîáëåìû, âûïîëíÿþò âñå íåîáõî-
äèìûå ðàáîòû.

Èíîãäà òåðìèíû «ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà» è «óïðàâëåíèå ïðîåêòîì» óïîòðåá-
ëÿþòñÿ êàê ñèíîíèìû, õîòÿ íà ñàìîì äåëå ýòî íå òàê.

Â ïðåäëàãàåìîì îïðåäåëåíèè ìû ïîñòàðàëèñü âûäåëèòü îñíîâíûå ìîìåíòû,
ïðèñóùèå óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì (project management) – ýòî óïðàâëåíèå ïðîöåññîì åãî
ðåàëèçàöèè. Â ñâîþ î÷åðåäü, ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà – ýòî êîìïëåêñ ìåð, äåë
è äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà. Òàêèì îáðàçîì,
óïðàâëåíèå ïðîåêòîì – ýòî óïðàâëåíèå êîìïëåêñîì ìåð, äåë è äåéñòâèé,
íàïðàâëåííîå íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà.

Â ýòîì êîðîòêîì îïðåäåëåíèè ïðèñóòñòâóþò ýëåìåíòû íàóêè è èñêóññòâà,
òâîð÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü ðóêîâîäñòâà è èñïîëíèòåëåé.

Ïðîåêòû ìîãóò ðàçëè÷àòüñÿ ïî ñôåðå ïðåäëîæåíèÿ, ïðåäìåòíîé îáëàñòè,
ìàñøòàáàì, äëèòåëüíîñòè, ñîñòàâó ó÷àñòíèêîâ, ñòåïåíè ñëîæíîñòè, âëèÿíèþ ðå-
çóëüòàòîâ è äðóãèì õàðàêòåðèñòèêàì.

Äëÿ óäîáñòâà àíàëèçà è ñèíòåçà ïðîåêòîâ, à òàêæå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðî-
åêòàìè èõ ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî ðàçëè÷íûì êðèòåðèÿì (ðèñ. 1.1):

1. Êëàññ ïðîåêòîâ õàðàêòåðèçóåò èõ ïî ñîñòàâó è ñòðóêòóðå. Âûäåëÿþò ìî-
íîïðîåêòû, ìóëüòèïðîåêòû è ìåãàïðîåêòû.

2. Òèï ïðîåêòîâ çàâèñèò îò ñôåð äåÿòåëüíîñòè, â êîòîðûõ îíè îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ. Ðàçëè÷àþò òåõíè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå, ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå è ñìå-
øàííûå ïðîåêòû.

3. Âèä ïðîåêòîâ îïðåäåëÿåòñÿ õàðàêòåðîì ïðåäìåòíîé îáëàñòè. Ñóùåñòâó-
þò èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûå, èííîâàöèîííûå, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå
è ó÷åáíî-îáðàçîâàòåëüíûå ïðîåêòû.

4. Ìàñøòàá ïðîåêòîâ õàðàêòåðèçóåò èõ ïî ðàçìåðàì, êîëè÷åñòâó ó÷àñòíèêîâ
è ñòåïåíè âëèÿíèÿ íà îêðóæàþùèé ìèð. Ïðîåêòû äåëÿò íà ìåëêèå, ñðåäíèå, êðóï-
íûå è î÷åíü êðóïíûå.

5. Äëèòåëüíîñòü ïðîåêòîâ õàðàêòåðèçóåò ïðîäîëæèòåëüíîñòü èõ îñóùå-
ñòâëåíèÿ. Ïî ýòîìó ïðèçíàêó ïðîåêòû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà êðàòêîñðî÷íûå, ñðåä-
íåñðî÷íûå è äîëãîñðî÷íûå.

6. Ïî ñòåïåíè ñëîæíîñòè âûäåëÿþò ïðîñòûå, ñëîæíûå è î÷åíü ñëîæíûå
ïðîåêòû.

Ñîâðåìåííûå ïðîåêòû ïî÷òè âñåãäà èìåþò ñìåøàííûé õàðàêòåð.
Ïðèíÿòî âûäåëÿòü ñîöèàëüíûé è êóëüòóðîëîãè÷åñêèé, à òàêæå òåõíè÷åñêèé

è òåõíîëîãè÷åñêèé àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (ðèñ. 1.2).
Ðàöèîíàëüíîå ñî÷åòàíèå ýòèõ àñïåêòîâ îïðåäåëÿåò ðåçóëüòàò è ýêîíîìè÷åñ-

êèå ïîêàçàòåëè ïðîåêòà. Îáû÷íî óïðàâëÿþùèå ïðîåêòîì óäåëÿþò áîëüøå âíèìà-
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Ðèñ. 1.1. Êëàññèôèêàöèÿ ïðîåêòîâ
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Ðèñ. 1.2. Àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

íèÿ òåõíè÷åñêèì è òåõíîëîãè÷åñêèì àñïåêòàì. Ýòî íåâåðíî, òàê êàê ñîöèàëüíûå
è êóëüòóðîëîãè÷åñêèå àñïåêòû èãðàþò çíà÷èòåëüíóþ ðîëü íå òîëüêî â ðåàëèçàöèè
ïðîåêòîâ, íî è â òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ãðóïïà âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ è ðàçëè÷íûõ ìåðîïðèÿòèé, îáúåäèíåííûõ
îáùåé öåëüþ è óñëîâèÿìè âûïîëíåíèÿ, íàçûâàåòñÿ ïðîãðàììîé (programm).

Ïðîãðàììà ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà êàê ñîâîêóïíîñòü ïðîåêòîâ, îáúåäè-
íåííûõ îáùåé öåëüþ, âûäåëåííûìè ðåñóðñàìè, âðåìåíåì âûïîëíåíèÿ, òåõíîëî-
ãèåé, îðãàíèçàöèåé è äð. Âûïîëíåíèå îòäåëüíîãî ïðîåêòà â ñîñòàâå ïðîãðàììû
ìîæåò íå äàâàòü îùóòèìîãî ðåçóëüòàòà, â òî âðåìÿ êàê îñóùåñòâëåíèå âñåé ïðî-
ãðàììû îáåñïå÷èâàåò ìàêñèìàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü.

Ïðîãðàììû ìîãóò íîñèòü ìàêðîýêîíîìè÷åñêèé õàðàêòåð è çàòðàãèâàòü èíòå-
ðåñû çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè íàñåëåíèÿ.Ïî ñîäåðæàíèþ îíè ìîãóò áûòü ýêîíîìè÷åñ-
êèìè (economical), ñîöèàëüíûìè (social), îðãàíèçàöèîííûìè (organizational), òåõ-
íè÷åñêèìè (technical) è ñìåøàííûìè (mixed).

Â ðàìêàõ ïðîãðàìì ðàññìàòðèâàþòñÿ ìåãà- è ìóëüòèïðîåêòû.

Ìåãàïðîåêòû (megaprojects) – ýòî öåëåâûå ïðîãðàììû, ñîäåðæàùèå ìíîæåñòâî
âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ, îáúåäèíåííûõ îáùåé öåëüþ, âûäåëåííûìè
ðåñóðñàìè è âðåìåíåì íà èõ âûïîëíåíèå.

Òàêèå ïðîãðàììû ìîãóò áûòü ìåæäóíàðîäíûìè, ãîñóäàðñòâåííûìè, íàöèî-
íàëüíûìè, ðåãèîíàëüíûìè, ìåæîòðàñëåâûìè, îòðàñëåâûìè è ñìåøàííûìè. Êàê
ïðàâèëî, ïðîãðàììû ôîðìèðóþòñÿ, ïîääåðæèâàþòñÿ è êîîðäèíèðóþòñÿ íà âåðõ-
íèõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ: ãîñóäàðñòâåííîì (ìåæãîñóäàðñòâåííîì), ðåãèîíàëüíîì,
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ìóíèöèïàëüíîì è ò. ä. Ïðèìåðîì ÿâëÿåòñÿ ìåãàïðîåêò «Êîìè Àëþìèíèé», ïðå-
äóñìàòðèâàþùèé ñòðîèòåëüñòâî ãëèíîçåìíî-àëþìèíèåâîãî êîìïëåêñà ñòîèìîñ-
òüþ 2,1 ìëðä äîë. â Ðåñïóáëèêå Êîìè. Ïðåäïîëàãàåòñÿ ïîñòðîèòü ãëèíîçåìíûé
çàâîä â Óõòå èëè Ñîñíîãîðñêå, êîòîðûé áóäåò ïðîèçâîäèòü 1,4 ìëí ò ãëèíîçåìà
åæåãîäíî, à â Ïå÷îðå – àëþìèíèåâûé çàâîä ìîùíîñòüþ 0,3–0,5 ìëí ò â ãîä.

Ìóëüòèïðîåêòû (multiprojects) – ýòî êîìïëåêñíûå ïðîãðàììû èëè ïðîåêòû,
îñóùåñòâëÿåìûå â ðàìêàõ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé.

Îíè ñâÿçàíû ñ îïðåäåëåíèåì êîíöåïöèé è íàïðàâëåíèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
êîìïàíèé è ïðåâðàùåíèåì èõ â ïðèáûëüíûå, êîíêóðåíòîñïîñîáíûå ïðåäïðèÿòèÿ.

Ìóëüòèïðîåêòû âêëþ÷àþò êàê èçìåíåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ñóùåñòâóþùèõ èëè
ñîçäàíèÿ íîâûõ ïðåäïðèÿòèé, òàê è òðàíñôîðìàöèè, ñâÿçàííûå ñ ñîçäàíèåì ñèñ-
òåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðè âûïîëíåíèè ìíîæåñòâà ïðîåêòîâ â ðàìêàõ
ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû ïðåäïðèÿòèÿ. Íàïðèìåð, ÌÒÔ «Ìîñòîîòðÿä 18»
îñóùåñòâëÿåò ìóëüòèïðîåêò «Ñòðîèòåëüñòâî êîìïëåêñà Àíäðååâñêèõ àâòîäîðîæ-
íîãî è æåëåçíîäîðîæíîãî ìîñòîâ», ÿâëÿþùèéñÿ ÷àñòüþ îáùåãî ïðîåêòà ñòðîè-
òåëüñòâà III òðàíñïîðòíîãî êîëüöà Ìîñêâû.

1.2. Öåëè è ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà
Ýòàïîì çàðîæäåíèÿ ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ âîçíèêíîâåíèå èäåè (çàìûñëà) î âîç-

ìîæíîñòè ÷òî-òî ñäåëàòü è ïîëó÷èòü êàêîé-ëèáî ðåçóëüòàò. Â ïðîöåññå ïðîðàáîò-
êè èäåÿ ïðèíèìàåò êîíêðåòíûå î÷åðòàíèÿ â âèäå öåëåé ïðîåêòà.

Ïîñòàíîâêà öåëåé – íåîáõîäèìîå óñëîâèå óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ,
îíà ïîçâîëÿåò ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ íà îäíîì èëè íåñêîëüêèõ êîíêðåòíûõ íà-
ïðàâëåíèÿõ.

Öåëè ïðîåêòà (project objectives) – ýòî æåëàåìûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè,
äîñòèãàåìûé ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â çàäàííûõ óñëîâèÿõ.

Êàæäûé ïðîåêò âêëþ÷àåò êàê ìèíèìóì îäíó öåëü, îäíàêî ÷àùå òàêèõ öåëåé
íåñêîëüêî. Öåëè ðàçíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ìîãóò ðàçëè÷àòüñÿ è äàæå êîíôëèê-
òîâàòü ìåæäó ñîáîé.

Äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà õàðàêòåðèçóåòñÿ òðåìÿ îñíîâíûìè ïîêàçàòåëÿìè:
� êà÷åñòâîì;
� âðåìåíåì;
� èçäåðæêàìè.
Ñîâîêóïíîñòü öåëåé îáû÷íî ïîä÷èíåíà îïðåäåëåííîé èåðàðõèè ïðèîðèòå-

òîâ: 1-é óðîâåíü – ãåíåðàëüíàÿ öåëü ïðîåêòà (ìèññèÿ); 2-é – íåîáõîäèìûå öåëè
ïðîåêòà; 3-é – æåëàåìûå öåëè ïðîåêòà.

Ãåíåðàëüíàÿ öåëü ïðîåêòà (main objective), èëè ìèññèÿ (mission) – ýòî
îñíîâíàÿ, íàèáîëåå îáùàÿ ïðè÷èíà åãî ðåàëèçàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ áóäóùåãî
èñïîëüçîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà.
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Óñïåøíîå äîñòèæåíèå ãåíåðàëüíîé öåëè îïðåäåëÿåò óñïåõ ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà. Ðàçðàáîòêà ãåíåðàëüíîé öåëè ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ðàçëè÷íûìè ñïîñîáà-
ìè. ×àñòî èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä ìîçãîâîãî øòóðìà: ïðèãëàøàþòñÿ ïðåäñòàâèòåëè
ïîñòàâùèêîâ, ïîäðÿä÷èêîâ, êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé è â ïðîöåññå ñîâìåñòíîé
ðàáîòû ôîðìèðóåòñÿ åäèíîå ðàáî÷åå íàïðàâëåíèå.

Íåîáõîäèìûå öåëè ïðîåêòà (required project goals) ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé
ïðîìåæóòî÷íûå öåëè ðàçëè÷íûõ ýòàïîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Â îòäåëüíûõ ñëó-
÷àÿõ îíè ìîãóò èçìåíÿòüñÿ è äîïîëíÿòüñÿ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Æåëàåìûå öåëè ïðîåêòà (desired project goals) – ýòî öåëè, êîòîðûå íå îáÿçà-
òåëüíû äëÿ óñïåøíîé åãî ðåàëèçàöèè, îäíàêî íåêîòîðûå ó÷àñòíèêè ïðîåêòà õîòÿò
è ìîãóò èõ äîñòè÷ü ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ.

Ïðè îïðåäåëåíèè öåëè ïðîåêòà íåëüçÿ îãðàíè÷èòüñÿ çàäàíèåì àáñòðàêòíî
æåëàåìîãî ðåçóëüòàòà, íåîáõîäèìî íàéòè îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

� êàê â òî÷íîñòè äîëæåí âûãëÿäåòü ýòîò ðåçóëüòàò (êà÷åñòâåííûå è êîëè÷å-
ñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè ðåçóëüòàòà ïðîåêòà);

� êàêèå óñëîâèÿ äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Îïðåäåëåíèå öåëè ïðîåêòà – âàæíûé ýòàï â ðàçðàáîòêå åãî êîíöåïöèè. Ïîñ-

ëå îïðåäåëåíèÿ öåëè ïðèñòóïàþò ê ïîèñêó è îöåíêå àëüòåðíàòèâíûõ ñïîñîáîâ åå
äîñòèæåíèÿ. Äëÿ êàæäîãî ïðîåêòà ìîæåò áûòü ïîñòðîåíî ìíîæåñòâî âçàèìîñâÿ-
çàííûõ öåëåé, êîòîðûå äîëæíû áûòü ÷åòêî îïðåäåëåíû è èìåòü ÿñíûé ñìûñë.
Ðåçóëüòàòû, ïîëó÷àåìûå ïðè äîñòèæåíèè öåëè, äîëæíû áûòü èçìåðèìû, à çàäàí-
íûå îãðàíè÷åíèÿ è òðåáîâàíèÿ – âûïîëíèìû. Ïðè óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè îáëàñòü
äîïóñòèìûõ ðåøåíèé îáû÷íî îãðàíè÷èâàåòñÿ âðåìåíåì, áþäæåòîì, ðåñóðñàìè
è òðåáóåìûì êà÷åñòâîì ïîëó÷àåìûõ ðåçóëüòàòîâ.

Âñå öåëè ïðîåêòà ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÿâíûå (óêàçàííûå â îôèöèàëüíûõ äîêó-
ìåíòàõ) è íåÿâíûå (êîíôèäåíöèàëüíûå èëè äàæå íåëåãàëüíûå, êîòîðûå ôîðìàëüíî
íèãäå íå çàïèñûâàþòñÿ, íî êîòîðûì ñëåäóþò â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì).

Â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïîä âëèÿíèåì èçìåíåíèé â åãî îêðóæåíèè èëè
â çàâèñèìîñòè îò ïîëó÷àåìûõ ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ öåëè ïðîåêòà ìîãóò
èçìåíÿòüñÿ. Ïîýòîìó öåëåïîëàãàíèå íóæíî ðàññìàòðèâàòü êàê íåïðåðûâíûé ïðî-
öåññ, â êîòîðîì àíàëèçèðóþòñÿ ñëîæèâøàÿñÿ ñèòóàöèÿ, òåíäåíöèè è ïðè íåîáõî-
äèìîñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ êîððåêòèðîâêà.

Ñëåäóþùåé âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÿâëÿåòñÿ ñòðà-
òåãèÿ ïðîåêòà (project strategy), â êîòîðîé îïðåäåëÿþòñÿ ïðîöåññû, äåéñòâèÿ è
ðåçóëüòàòû äîñòèæåíèÿ öåëåé è ìèññèè ïðîåêòà.

Èåðàðõèÿ ðàçëè÷íûõ ñòóïåíåé öåëåïîëàãàíèÿ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà â âè-
äå ïèðàìèäû (ðèñ. 1.3), â êîòîðîé îòðàæàþòñÿ îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè êàæäîãî
óðîâíÿ. Ïðè äâèæåíèè îò âåðøèíû ïèðàìèäû ê îñíîâàíèþ äåòàëèçèðóþòñÿ äåé-
ñòâèÿ ïî äîñòèæåíèþ ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, âïåðâûå îáîçíà÷åííîãî èäååé.

Ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà äîëæíà âûðàáàòûâàòüñÿ íà ñàìîé ïåðâîé ñòàäèè åãî îñó-
ùåñòâëåíèÿ, áûòü êîìïëåêñíîé è îõâàòûâàòü âñå îñíîâíûå àñïåêòû åãî ðåàëèçà-
öèè. Ïî ìåðå ðàçðàáîòêè ïðîåêòà ñòðàòåãèÿ äîëæíà îáíîâëÿòüñÿ è ïåðåñìàòðè-
âàòüñÿ. Ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñòðàòåãèè ïðîåêòà ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýòàïîâ:
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Ðèñ. 1.3. Ïèðàìèäà ïðîåêòà

1. Àíàëèç ñèòóàöèè (ñòðàòåãèé çàâåðøåííûõ ïðîåêòîâ-àíàëîãîâ, à òàêæå ôàê-
òîðîâ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû).

2. Îöåíêà àëüòåðíàòèâ è îêîí÷àòåëüíûé âûáîð ñòðàòåãèè (ñîîòâåòñòâèå ñòðà-
òåãèè ïðîåêòà öåëÿì äîëãîñðî÷íîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ; ñîãëàñîâàíèå öåëåé è
âîçìîæíîñòåé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà; ó÷åò èíòåðåñîâ ñòîðîí, íå ïðèíèìàþùèõ íå-
ïîñðåäñòâåííîãî ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå, íî íà êîòîðûå ïðîåêò ìîæåò îêàçûâàòü ïðÿ-
ìîå âîçäåéñòâèå).

3. Ðåàëèçàöèÿ è êîíòðîëü ñòðàòåãèè ïðîåêòà (èñïîëíåíèå ñòðàòåãèè âñåìè
ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, à òàêæå åå êîððåêòèðîâêà â çàâèñèìîñòè îò èçìåíèâøèõñÿ
óñëîâèé è öåëåé õîçÿéñòâîâàíèÿ).

×àñòî òðåáóåòñÿ ñïåöèàëüíûé ìåõàíèçì êîîðäèíàöèè èñïîëíåíèÿ ïðîåêòà,
äëÿ ÷åãî â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ ôîðìèðóþò êîîðäèíèðóþ-
ùèé îðãàí.

1.3. Ñòðóêòóðà ïðîåêòà
Ïîíèìàíèå ïðîåêòà êàê ñòðóêòóðèðîâàííîãî èíôîðìàöèîííîãî îáúåêòà, ïîä-

÷èíÿþùåãîñÿ ëîãè÷åñêèì ñóæäåíèÿì è ôîðìàëüíûì ïðàâèëàì, ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé
ïðîôåññèîíàëüíûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Ñòðóêòóðà ïðîåêòà (project structure) – ýòî îñíîâíûå åãî ÷àñòè (ýëåìåíòû),
íåîáõîäèìûå è äîñòàòî÷íûå äëÿ ýôôåêòèâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.
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Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðíûõ ìîäåëåé ïðîåêòà îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî îïðåäåëåííûì
ïðèíöèïàì è ìåòîäàì.

Äëÿ âûÿâëåíèÿ è îñîçíàíèÿ öåëåé, ñîñòàâà è ñîäåðæàíèÿ ïðîåêòà, îðãàíèçà-
öèè ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ïðîöåññîâ åãî îñóùåñòâëåíèÿ íåîáõîäèìî îïðåäå-
ëèòü è ïîñòðîèòü ñòðóêòóðó ðàáîò ïðîåêòà, èñïîëüçóÿ ìåòîäû äåêîìïîçèöèè.

Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò (work breakdown structure – WBS) ÿâëÿåò-
ñÿ ãðàôè÷åñêèì ïðåäñòàâëåíèåì ïðîåêòà, ò. å. ñîâîêóïíîñòüþ âçàèìîñâÿçàííûõ
ýëåìåíòîâ ïðîåêòà ðàçëè÷íûõ ñòåïåíåé äåòàëèçàöèè. Êîëè÷åñòâî óðîâíåé äåòà-
ëèçàöèè çàâèñèò îò êëàññà è ñëîæíîñòè ïðîåêòà, à òàêæå îò ðàçðàáîò÷èêîâ è èñ-
ïîëíèòåëåé.

Ïðèíÿòàÿ ñòðóêòóðà ïðîåêòà ñ âûäåëåííîé â íåé èåðàðõèåé óñòîé÷èâûõ ýëå-
ìåíòîâ îáðàçóåò îñíîâó èíôîðìàöèîííîãî ÿçûêà ïðîåêòà, íà êîòîðîì îáùàþòñÿ
âñå åãî ó÷àñòíèêè è âåäåòñÿ äîêóìåíòèðîâàíèå.

Â çàâèñèìîñòè îò âèäà ïðîåêòà ðàçðàáàòûâàþòñÿ è èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå
ñòðóêòóðíûå ìîäåëè. Íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå èç íèõ ïîêàçàíû íà ðèñ. 1.4:

1. Äåðåâî öåëåé è ðåçóëüòàòîâ (còðîèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ îñíîâíûì íàçíà÷å-
íèåì ïðîåêòà).

2. Áþäæåò ïðîåêòà (ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ðàñ÷åòà ïîòðåáíîñòè â ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñàõ).

Ðèñ. 1.4. Ñòðóêòóðà ïðîåêòà
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3. Ìàòðèöà ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîò âî âðåìåíè è ïî èñïîëíèòåëÿì (ñòðîèòñÿ â
ñîîòâåòñòâèè ñ äèðåêòèâíûì âðåìåíåì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è íàáîðîì âîçìîæ-
íûõ èñïîëíèòåëåé).

4. Ñåòåâàÿ ìîäåëü ïðîåêòà (ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ëîãè÷åñêîé î÷åðåäíîñòè âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà è àëãîðèòìîâ ðàçðàáîòêè ñåòåâûõ ìîäåëåé).

5. Ìàòðèöà ðàñïðåäåëåíèÿ è ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ (óêàçûâàåò âîçìîæíûå
ðèñêè è ñïîñîáû èõ ìèíèìèçàöèè).

6. Ãðàôèê îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè (ñòðóêòóðíàÿ ìîäåëü ðåñóðñîâ, òðåáóåìûõ
äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò).

7. Ãðàôèê ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà (óêàçûâàåò ñóììó ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ
äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè).

8. Ìàòðèöà ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè (ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ìàòðèöû
ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîò ïî èñïîëíèòåëÿì).

9. Ñòðóêòóðíàÿ äåêîìïîçèöèÿ êîíòðàêòîâ (ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ìàòðèöû ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ðàáîò ïî èñïîëíèòåëÿì).

10. Ñòðóêòóðíàÿ ìîäåëü îðãàíèçàöèè ïðîåêòà (ïðåäñòàâëÿåò äåêîìïîçèöèþ
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðîåêòà).

Êàæäóþ èç ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ïðåäñòàâëåííûõ íà ðèñ. 1.9, ìîæíî
ïîäâåðãíóòü äåêîìïîçèöèè è âíóòðåííåé ñòðóêòóðèçàöèè. Ïðèìåðû äåêîìïîçè-
öèè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ÈÑÏ, óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòàìè,
à òàêæå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïî âðåìåíí 'ûì ïàðàìåòðàì èçîáðàæåíû íà ðèñ. 1.5.

Ìîæíî îñóùåñòâèòü äåêîìïîçèöèþ ëþáîé ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à
ñòðóêòóðà è óðîâíè äåêîìïîçèöèè, ñòåïåíü äåòàëèçàöèè çàâèñÿò îò öåëåé è çàäà÷
ðåàëèçóåìîãî ïðîåêòà. Íàïðèìåð, âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî äåêîìïîçèöèÿ ôóíêöèè
óïðàâëåíèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ÈÑÏ â æèëèùíîì ñòðîèòåëüñòâå (ñì. ðèñ. 1.5)
áóäåò îòëè÷àòüñÿ îò äåêîìïîçèöèè òîé æå ôóíêöèè äëÿ ïðîåêòà îðãàíèçàöèè ïðî-
èçâîäñòâà íîâûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ àâèàêîñìè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè.

Ê ñòðóêòóðå ïðîåêòà ïðåäúÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ:
1. Óðîâíè äåêîìïîçèöèè äîëæíû ðàçëè÷àòüñÿ ñòåïåíüþ äåòàëèçàöèè. Ñîâî-

êóïíîñòü ýëåìåíòîâ êàæäîãî óðîâíÿ äîëæíà ïðåäñòàâëÿòü âåñü ïðîåêò.
2. Èñõîäÿ èç ïåðâîãî ïðàâèëà ñóììàðíûå çíà÷åíèÿ õàðàêòåðèñòèê ïðîåêòà

(îáúåìû ðàáîò, ñòîèìîñòü, ïîòðåáëÿåìûå ðåñóðñû è äð.) íà êàæäîì óðîâíå ñòðóê-
òóðû ïðîåêòà äîëæíû ñîâïàäàòü.

3. Êàæäûé óðîâåíü äåêîìïîçèöèè äîëæåí ñîäåðæàòü òàêèå ýëåìåíòû ðàáîò,
íà îñíîâå êîòîðûõ ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû êîëè÷åñòâåííûå çíà÷åíèÿ õàðàêòåðèñ-
òèê ðàáîò, íåîáõîäèìûå è äîñòàòî÷íûå äëÿ îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì íà
äàííîì óðîâíå.

Îòâåòñòâåííîñòü çà ñòðóêòóðèðîâàíèå è äåêîìïîçèöèþ ðàáîò âîçëàãàåòñÿ
íà çàêàç÷èêà, ïîäðÿäíûå ïðåäïðèÿòèÿ, êîíñóëüòàíòîâ è äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåê-
òà. Ðàçäåëåíèå ðàáîò íà ýòàïû ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ â
ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.



20                                                                                                       Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

Ðèñ. 1.5. Äåêîìïîçèöèÿ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì
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1.4. Ôàçû è æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà
Êàæäûé ïðîåêò, ïðîãðàììà èëè îòäåëüíûé òîâàð èìåþò îïðåäåëåííûå ôàçû

(ñòàäèè) ðàçâèòèÿ, èçâåñòíûå êàê ôàçû æèçíåííîãî öèêëà, èëè æèçíåííûé öèêë.
×åòêîå ïîíèìàíèå ýòèõ ôàç ïîçâîëÿåò óïðàâëÿþùèì è ðóêîâîäèòåëÿì áîëåå ýô-
ôåêòèâíî óïðàâëÿòü ðåñóðñàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé è çàäà÷ ïðîåêòà.

Æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà (project life cycle) – ýòî ïðîìåæóòîê âðåìåíè ìåæäó
ìîìåíòîì ïîÿâëåíèÿ ïðîåêòà è ìîìåíòîì åãî çàâåðøåíèÿ.

Ëþáîé ïðîåêò â ñâîåì ðàçâèòèè ïðîõîäèò ýòîò ïðîìåæóòîê âðåìåíè. ×òî
ïðèíèìàòü çà ìîìåíò ïîÿâëåíèÿ (íà÷àëî) ïðîåêòà è ìîìåíò åãî çàâåðøåíèÿ (îêîí-
÷àíèå) çàâèñèò îò ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà.

Íà÷àëîì ïðîåêòà ìîæíî ñ÷èòàòü:
� ìîìåíò ðîæäåíèÿ èäåè;
� äàòó íà÷àëà âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà;
� íà÷àëî åãî ôèíàíñèðîâàíèÿ.
Îêîí÷àíèåì ïðîåêòà ìîæíî ñ÷èòàòü:
� åãî ââîä â ýêñïëóàòàöèþ;
� äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé èëè ðåçóëüòàòà;
� ìîìåíò îêîí÷àíèÿ ñðîêà îêóïàåìîñòè âñåõ çàòðàò;
� ïðåêðàùåíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ;
� ðàñôîðìèðîâàíèå êîìàíäû è ïåðåâîä åå íà äðóãóþ ðàáîòó;
� ëèêâèäàöèþ ïðîåêòà.
Îáû÷íî ìîìåíòû íà÷àëà ðàáîò íàä ïðîåêòîì è åãî ëèêâèäàöèè îôîðìëÿþò

îôèöèàëüíûìè äîêóìåíòàìè.
Â ïîñëåäíèå ãîäû íàìåòèëîñü îïðåäåëåííîå ñîãëàñèå ïî ïîâîäó ôàç æèç-

íåííîãî öèêëà ïðîäóêòà (product life cycle). Îíè âêëþ÷àþò íàó÷íûå èññëåäîâà-
íèÿ è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèå ðàçðàáîòêè (ÍÈÎÊÐ), ââåäåíèå íà ðûíîê, ðîñò,
çðåëîñòü, ñòàðåíèå è ëèêâèäàöèþ.

×òî êàñàåòñÿ æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà, òî çäåñü íàáëþäàåòñÿ áîëüøîå ðàç-
íîîáðàçèå â îïðåäåëåíèè ôàç íå òîëüêî äëÿ ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿé-
ñòâà, íî äàæå ñðåäè ïðåäïðèÿòèé îäíîé îòðàñëè.

Íà íàø âçãëÿä, îáîáùàþùåé õàðàêòåðèñòèêîé ïðîåêòîâ ÿâëÿåòñÿ èíòåíñèâ-
íîñòü èíâåñòèöèé. Ýòîò êðèòåðèé ìîæíî ïîëîæèòü â îñíîâó íàèáîëåå îáùåãî
îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèÿ æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà. Ðàññìîòðèì ñëåäóþùèå ôàçû
ïðîåêòà: íà÷àëüíóþ, îñíîâíóþ, çàâåðøàþùóþ è ôàçó âûïîëíåíèÿ ãàðàíòèéíûõ
îáÿçàòåëüñòâ.

Ïî îêîí÷àíèè ëþáîé ôàçû ïðîåêòà îñóùåñòâëÿþò êà÷åñòâåííóþ ïðîâåðêó
îñíîâíûõ öåëåé è ñòåïåíè âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, ÷òîáû îïðåäåëèòü, ìîæåò ëè äàí-
íûé ïðîåêò ïåðåéòè â ñëåäóþùóþ ôàçó, è èñïðàâèòü äîïóùåííûå îøèáêè ñ íàè-
ìåíüøèìè çàòðàòàìè.

Íà÷àëüíàÿ ôàçà. Íà ýòîì ýòàïå âûïîëíÿþòñÿ ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè ïðîåê-
òà (âêëþ÷àÿ ïðåäâàðèòåëüíîå îáñëåäîâàíèå è îïðåäåëåíèå ïðîåêòà), ñðàâíèòåëü-
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íàÿ îöåíêà àëüòåðíàòèâ, óòâåðæäåíèå êîíöåïöèè. Ôàçà õàðàêòåðèçóåòñÿ îòíîñè-
òåëüíî íåáîëüøîé èíòåíñèâíîñòüþ èíâåñòèöèé.

Åñëè ðå÷ü èäåò î ïðîåêòå, îñíîâàííîì íà êîíêóðñíûõ òîðãàõ, íà ýòîé ôàçå
ïðèíèìàþò ðåøåíèå î ïîäà÷å çàÿâêè íà òîðãè. Â ñëó÷àå ïîëîæèòåëüíîãî ðåøåíèÿ
âûïîëíÿþò ïîäãîòîâêó äîêóìåíòàöèè è íåîáõîäèìûå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèå ðàñ-
÷åòû äëÿ ó÷àñòèÿ â òîðãàõ (îïðåäåëÿþò ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðîåêòà, çàòðàòû, ñòðî-
ÿò ãðàôèê ïðîèçâîäñòâà ðàáîò è äð.).

Ðàñ÷åò áóäóùèõ çàòðàò ÿâëÿåòñÿ íåïðîñòîé çàäà÷åé (ðèñ. 1.6).Áîëüøàÿ ÷àñòü çàò-
ðàò ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ìîæåò áûòü ðàçäåëåíà íà äâå êàòåãîðèè: åäèíîâðåìåííûå
(íåïåðèîäè÷åñêèå) è îïåðàöèîííûå (ïåðèîäè÷åñêèå). Åäèíîâðåìåííûå çàòðàòû âêëþ-
÷àþò òàêèå ñòàòüè, êàê ñòðîèòåëüñòâî íîâîãî çàâîäà, çàêóïêà îáîðóäîâàíèÿ èëè ïðî-
åêòèðîâàíèå. Îïåðàöèîííûå çàòðàòû âêëþ÷àþò ïîâòîðÿþùèåñÿ ïëàòåæè, íàïðèìåð
çàðàáîòíóþ ïëàòó. Ýòè çàòðàòû ìîæíî ñíèçèòü, åñëè âîçðàñòàåò ïðîèçâîäèòåëüíîñòü
ðàáîòíèêîâ, ÷òî âèäíî èç êðèâîé îáó÷åíèÿ (ðèñ. 1.6). Èäåíòèôèêàöèÿ êðèâîé îáó÷å-
íèÿ æèçíåííî íåîáõîäèìà â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ, êîãäà îïðåäåëÿþòñÿ ñòàòüè çàò-
ðàò. Ïîíÿòíî, ÷òî íå âñåãäà ìîæíî ñ óâåðåííîñòüþ ñêàçàòü, êàêîé áóäåò ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü ðàáîòíèêîâ, êàê áûñòðî îíè áóäóò ïðîäâèãàòüñÿ ïî êðèâîé îáó÷åíèÿ.

Ðèñ. 1.6. Ñèñòåìà çàòðàò ïðîåêòà (ïî Ã. Êåðçíåðó)

Îñíîâíàÿ ôàçà. Îòëè÷èòåëüíîé îñîáåííîñòüþ ýòîé ôàçû ÿâëÿåòñÿ ìàêñè-
ìàëüíûé îáúåì èíâåñòèöèé, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó âûïîëíÿåòñÿ íàèáîëüøèé îáúåì
ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Çàâåðøàþùàÿ ôàçà. Íà ýòîé ôàçå äîñòèãàþòñÿ êîíå÷íûå öåëè ïðîåêòà è
ïîäâîäÿòñÿ èòîãè.

Ôàçà ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ. Íà ýòîé ôàçå îñóùåñòâëÿåòñÿ ýêñïëóà-
òàöèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Âî âðåìÿ ãàðàíòèéíîãî ïåðèîäà âûÿâëåííûå íåäîñòàòêè
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è ïîëîìêè èñïðàâëÿþòñÿ çà ñ÷åò ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðîå íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà
ñîîòâåòñòâóþùèå ðàáîòû.

Î÷åâèäíî, ÷òî êàæäûé ïðîåêò ìîæíî ðàçäåëèòü íà áåñêîíå÷íîå ÷èñëî ôàç
ñ àáñîëþòíî ðàçëè÷íûìè âèäàìè ðàáîò â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè ïðîåêòà è
ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðîöåññ ðåàëèçàöèè êàæäîé ôàçû ïðîåêòà ïðîòåêàåò â îïðåäåëåííûõ âðå-
ìåííûõ ãðàíèöàõ (èìååò íà÷àëî è îêîí÷àíèå). Â êàæäûé ïåðèîä âðåìåíè ïðîåêò
õàðàêòåðèçóåòñÿ îïðåäåëåííîé èíòåíñèâíîñòüþ èíâåñòèöèé. Íà ðèñ. 1.7 ïðåäñòàâ-
ëåíà òèïè÷íàÿ çàâèñèìîñòü «âðåìÿ – èíòåíñèâíîñòü èíâåñòèöèé», õàðàêòåðèçóþ-
ùàÿ äèíàìèêó ïðîöåññà ðàçâèòèÿ ïðîåêòà ïî ôàçàì æèçíåííîãî öèêëà.

Ðèñ. 1.7. Ôàçû æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà

Î÷åâèäíî, ÷òî çàòðàòû ïðîåêòà íàõîäÿòñÿ â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò åãî ìàñ-
øòàáîâ. Äëÿ áîëüøèõ ïðîåêòîâ íåîáõîäèìî ïðèâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ íà ïîñòîÿí-
íîé îñíîâå, òîãäà êàê äëÿ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèõ ïðîåêòîâ ñ òåì æå æèçíåííûì
öèêëîì ìîãóò òðåáîâàòüñÿ ðàáîòíèêè òîëüêî íà íåïîëíûé ðàáî÷èé äåíü. Ñëåäîâà-
òåëüíî, îäèí ÷åëîâåê ìîæåò áûòü îòâåòñòâåííûì çà ìíîæåñòâî ïðîåêòîâ, êîòîðûå
íàõîäÿòñÿ íà ðàçíûõ ôàçàõ æèçíåííîãî öèêëà. Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ íåñåò
îòâåòñòâåííîñòü çà ïåðèîäè÷åñêóþ ýêñïåðòèçó íàèáîëåå âàæíûõ ýòàïîâ ïðîåêòà,
êîòîðàÿ äîëæíà ïðîèñõîäèòü êàê ìèíèìóì â êîíöå êàæäîé ôàçû æèçíåííîãî öèê-
ëà èëè ïîñëå îòâåòñòâåííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ýòàïîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Åñëè çà îêîí÷àíèå ïðîåêòà ïðèíèìàåòñÿ ìîìåíò çàâåðøåíèÿ îêóïàåìîñòè
âñåõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ åãî ðåàëèçàöèåé, æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â ñëåäóþùåì âèäå (ðèñ. 1.8).
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Ðèñ. 1.8. Æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà, çàâåðøåíèå êîòîðîãî ñîâïàäàåò
ñî ñðîêîì åãî îêóïàåìîñòè

1.5. Ïðîöåññû è ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (project management processes) ðåàëèçó-

þòñÿ íà ïðîòÿæåíèè èõ æèçíåííîãî öèêëà ïîñðåäñòâîì ïðÿìûõ è îáðàòíûõ ñâÿ-
çåé ìåæäó ñóáúåêòàìè è îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ ñ ïîìîùüþ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ
(ðèñ. 1.9). Äàííàÿ êëàññèôèêàöèÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ ïîíèìàíèÿ òåîðèè óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè:

1. Èíèöèàöèÿ (initiation) – çàðîæäåíèå è ïðîäâèæåíèå ïðîåêòà è åãî ÷àñòåé,
à òàêæå ïîäãîòîâèòåëüíàÿ ðàáîòà äëÿ ïîñëåäóþùåãî ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîåêòè-
ðîâàíèÿ.

2. Ðàçðàáîòêà è ïëàíèðîâàíèå (elaboration and planning) – âûðàáîòêà íà-
ïðàâëåíèÿ è îáúåìà äåéñòâèé äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Îïðåäåëåíèå
êëþ÷åâûõ ñîáûòèé (âåõ) è ó÷åò âîçìîæíûõ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñèë âîçäåé-
ñòâèÿ íà ïðîåêò – íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ïëàíèðîâàíèÿ. Íàèáîëåå óñïåøíî ïëàíè-
ðîâàíèå ïðîèñõîäèò ïðè íåïîñðåäñòâåííîì ó÷àñòèè âñåõ ñòîðîí, âîâëå÷åííûõ â
ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà ïðîåêòîì íà âñåõ ýòàïàõ
æèçíåííîãî öèêëà ðàçðàáàòûâàþò ïëàíû åãî ðåàëèçàöèè

3. Âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà (project execution) – ýòî ïëàíîìåðíîå âû-
ïîëíåíèå ðàáîò â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ðàáîòû ïî ïðîåêòó
äîëæíû áûòü ðàçäåëåíû ìåæäó èñïîëíèòåëÿìè èëè ãðóïïàìè èñïîëíèòåëåé.
Ñòðóêòóðà ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîò ÿâëÿåòñÿ ìíîãîóðîâíåâîé ñèñòåìîé, ñîñòîÿùåé
èç çàäàíèé, ïîäçàäàíèé è êîìïëåêñîâ ðàáîò.

4. Êîíòðîëü (control) – ñîçäàíèå è ðåàëèçàöèÿ ñèñòåìû èçìåðåíèÿ, ó÷åòà,
ïðîãíîçèðîâàíèÿ è âûÿâëåíèÿ îòêëîíåíèé â ãðàíèöàõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ñìåòû
ðàñõîäîâ è ãðàôèêà ïðîèçâîäñòâà ðàáîò äëÿ ñâîåâðåìåííîãî ïðèíÿòèÿ êîððåêòè-
ðóþùèõ ìåð. Îäíî èç îñíîâíûõ òðåáîâàíèé ê ñèñòåìå êîíòðîëÿ – ðåãóëÿðíûé
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ó÷åò èíôîðìàöèè äëÿ òîãî, ÷òîáû óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ìîã ïðèíÿòü ìåðû â ïðî-
öåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, à íå ïîñëå åãî çàâåðøåíèÿ. Êîíòðîëü ÿâëÿåòñÿ íàèáî-
ëåå ñëîæíîé ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Ðèñ. 1.9. Ôóíêöèè è ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

5. Çàâåðøåíèå ïðîåêòà (project close-out) – ýòî ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ óñïåøíîé
ïåðåäà÷è ðåçóëüòàòà ïðîåêòà çàêàç÷èêó èëè ïîòðåáèòåëþ. Â ïðîöåññå çàâåðøåíèÿ ïðî-
åêòà ãîòîâèòñÿ íåîáõîäèìàÿ äîêóìåíòàöèÿ, ïðîèçâîäÿòñÿ ñîãëàñîâàíèÿ ñ çàêàç÷èêîì,
îðãàíàìè ãîñíàäçîðà è äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè, óñòðàíÿþòñÿ çàìå÷åí-
íûå íåäîñòàòêè è âûïîëíÿþòñÿ íåáîëüøèå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Îñóùåñòâëÿåòñÿ
îêîí÷àòåëüíûé ðàñ÷åò ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà è çàêðûòèå êîíòðàêòîâ.

6. Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà (warranty). Îòâåòñòâåííîñòü ãåíêîíòðàêò-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ çà ðåçóëüòàò ïðîåêòà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ åãî ïåðåäà÷åé çàêàç÷è-
êó. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðåäïðèÿòèÿ-ïîäðÿä÷èêè ïðåäîñòàâëÿþò ãàðàíòèþ íà êà-
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÷åñòâî âûïîëíåííûõ ðàáîò, à òàêæå áåçâîçìåçäíî óñòðàíÿþò äåôåêòû, âîçíèêà-
þùèå â ïðîöåññå ýêñïëóàòàöèè ðåçóëüòàòà ïðîåêòà (òîâàðà, ïðîäóêòà, èçäåëèÿ
è ò. ï.), åñëè îíè îáóñëîâëåíû íåêà÷åñòâåííî âûïîëíåííûìè ðàáîòàìè.

Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì âîçäåéñòâóþò íà äîñòèæåíèå êîíêðåòíîãî
ðåçóëüòàòà ÷åðåç öåëûé íàáîð ôóíêöèé, îêàçûâàþùèõ íà ïðîåêò  êàê íåïîñðåä-
ñòâåííîå, òàê è êîñâåííîå âëèÿíèå.

Íåîáõîäèìî ïîíèìàòü ñâÿçü ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ñ ôóíêöèÿìè
óïðàâëåíèÿ îáùåãî õàðàêòåðà, ïîä êîòîðûìè îáû÷íî ïîíèìàþò ïëàíèðîâàíèå,
îðãàíèçàöèþ,  ðåãóëèðîâàíèå, ðåàëèçàöèþ, êîíòðîëü è ìîòèâàöèþ. Ôóíêöèè ìå-
íåäæìåíòà áûëè ðàçðàáîòàíû äëÿ òðàäèöèîííûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð óï-
ðàâëåíèÿ è â êëàññè÷åñêîì âèäå íå ó÷èòûâàëè ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòà-
ìè. È õîòÿ ôóíäàìåíòàëüíîå çíà÷åíèå ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ îñòàåòñÿ íåèçìåííûì,
â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè îíè ïðèîáðåòàþò  ñïåöèôè÷åñêèå ôîðìû.

Ïåðå÷èñëèì îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè:
1. Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ïðîåêòà. Âîçíèêíîâåíèå èäåè ïðîåêòà íå ÿâëÿåò-

ñÿ äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì åãî ðîæäåíèÿ è ðåàëèçàöèè. ×òîáû  çàìûñåë îáðåë ëî-
ãè÷åñêèå î÷åðòàíèÿ è ñòàë ïðîåêòîì, îí äîëæåí áûòü óïðàâëÿåì. Íåîáõîäèìî ïðè-
äàòü åìó òåõíè÷åñêóþ è ýêîíîìè÷åñêóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü, îöåíèòü àëüòåðíà-
òèâíûå âàðèàíòû â ñõîæåé îáëàñòè, ðåàëèçîâàòü äåéñòâèÿ ïî åãî ïðîäâèæåíèþ è
ñäåëàòü ýòî íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì è â êðàò÷àéøèå ñðîêè. Äàííàÿ ôóí-
êöèÿ ñîñòàâëÿåò îñíîâó ïðîöåññà èíèöèàöèè ïðîåêòà.

2. Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ. Äàííàÿ ôóíêöèÿ ïîçâîëÿåò ó÷åñòü
îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, íàêëàäûâàåìûå îòðàñëåâîé ñïåöè-
ôèêîé, ðûíêîì è ïîòðåáèòåëüñêèìè ïðåäëîæåíèÿìè.

3. Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì. Âðåìÿ ÿâëÿåòñÿ îä-
íèì èç êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Ñðîêè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â öåëîì, åãî ñîñòàâíûõ ÷àñòåé, à òàêæå îòäåëüíûõ ïðî-
öåññîâ äîëæíû ïëàíèðîâàòüñÿ çàðàíåå. Ó ìèíèìèçàöèè ñðîêîâ ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà åñòü òðè åñòåñòâåííûõ îãðàíè÷åíèÿ – òåõíè÷åñêèå âîçìîæíîñòè, òåõíîëî-
ãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ è êà÷åñòâî ðàáîò. Ýòè è íåêîòîðûå äðóãèå ïàðàìåòðû íåîáõî-
äèìî ó÷èòûâàòü ïðè âûïîëíåíèè äàííîé ôóíêöèè.

4. Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà. Ñ äàííîé ôóíê-
öèåé ñâÿçàíî îáåñïå÷åíèå îïòèìàëüíîé ñòîèìîñòè ïðîåêòà, ïðè êîòîðîé äîñòè-
ãàþòñÿ åãî ìàêñèìàëüíàÿ ðåíòàáåëüíîñòü è ñòàáèëüíîå ôèíàíñèðîâàíèå íà ðàç-
íûõ ôàçàõ æèçíåííîãî öèêëà. Îñîáåííîñòè ïðîåêòîâ îïðåäåëÿþò ñïåöèôèêó èõ
ôèíàíñèðîâàíèÿ – âåí÷óðíîå, ãîñóäàðñòâåííîå, âûïóñê îáëèãàöèé, ýìèññèÿ àê-
öèé è èíûå ôîðìû ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé. Ðàññìàòðèâàåìàÿ ôóíêöèÿ äîëæíà
îáåñïå÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå ñ îïòèìàëüíûì ñîîòíîøåíèåì çàòðàò è ðåçóëüòàòîâ
äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

5. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì. Êà÷åñòâî ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìûì ïîêàçàòåëåì
ðàáîòû íå òîëüêî ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðû ïðåäïðèÿòèÿ, íî è åãî óïðàâëåí÷åñêî-
ãî ïåðñîíàëà. Ðåàëèçàöèÿ ôóíêöèè äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ñîîòâåòñòâèå êà÷åñòâà
óïðàâëåíèÿ è ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â çàäàííûõ ãðàíèöàõ.



Ãëàâà 1. Ââåäåíèå â óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè                                                                       27

6. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè â ïðîåêòå. Ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ âñåãäà ñóùå-
ñòâóåò âåðîÿòíîñòü íåóäà÷è. Ìàêñèìàëüíûå ðèñêè ñâÿçàíû ñ èííîâàöèîííûìè
ïðîåêòàìè, îäíàêî îíè ÿâëÿþòñÿ è ñàìûìè ïðèáûëüíûìè. Â ýòîé ñèòóàöèè ïðåä-
ïðèÿòèþ íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ìàêñèìàëüíî äîïóñòèìûé óðîâåíü ðèñêà ðåàëè-
çàöèè ïðîåêòîâ. Íà ðàçíûõ ôàçàõ æèçíåííîãî öèêëà ðèñêè ïðîåêòà ìîãóò ìåíÿòü-
ñÿ, ïîýòîìó ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ðèñêàìè ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì
óñïåøíîãî äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà.

7. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Èìåííî öåëåíàïðàâëåííàÿ ðàáîòà
ëþäåé îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíóþ ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Çäåñü âàæíû ïîäáîð ïåð-
ñîíàëà, ìîòèâàöèÿ è ñòèìóëèðîâàíèå, ñîçäàíèå êîìôîðòíûõ óñëîâèé òðóäà è ò. ä.

8. Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè. Ýòà ôóíêöèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â êî-
îðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé, îòâå÷àþùèõ çà ñâîåâðåìåííóþ ïîñòàâ-
êó ìàòåðèàëîâ, ëîãèñòèêó, äîñòàòî÷íîñòü çàïàñîâ, âûáîð ïîñòàâùèêîâ è ïîäðÿä-
÷èêîâ, ëèçèíã, ôðàí÷àéçèíã è ò. ä.

9. Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè. Ïðåäïðèÿòèå ñâÿçàíî êîíòðàêòàìè ñî âñåìè
ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòîâ, ðàáîòíèêàìè, çàêàç÷èêàìè, áàíêàìè è äðóãèìè çàèíòåðå-
ñîâàííûìè ñòîðîíàìè. Ïðîöåäóðû âûáîðà ïàðòíåðîâ è îñîáåííîñòè êîíòðàêò-
íûõ îòíîøåíèé ñ íèìè äîëæíû áûòü òùàòåëüíî ïðîäóìàíû. Âçàèìîîòíîøåíèÿ
ñ äðóãèìè êîìïàíèÿìè, ãîñóäàðñòâîì, ðàáîòíèêàìè è  êëèåíòàìè äîëæíû îáåñïå-
÷èâàòü äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà è óëó÷øåíèå ðåïóòàöèè ïðåäïðèÿòèÿ.

10. Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ âíóòðåííèå è
âíåøíèå ôàêòîðû ìîãóò ïîðîæäàòü ñèòóàöèè, êîòîðûå îñëîæíÿþò ðåàëèçàöèþ ïðî-
åêòà èëè äåëàþò åå íåâîçìîæíîé áåç êîìïëåêñíûõ èçìåíåíèé â ðàçëè÷íûõ ôóíêöè-
îíàëüíûõ ñôåðàõ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Íî íå òîëüêî êîìïåòåíòíîñòü è áûñòðîòà
ðåàêöèè ðóêîâîäèòåëåé îïðåäåëÿþò ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå ïðîáëåì, â ýòîé ñèòóà-
öèè âàæåí êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè íà ïðåäïðèÿòèè.

11. Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ. Ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü áå-
çîïàñíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå, êîíôèäåíöèàëüíîñòü êîðïîðàòèâíîé èíôîðìàöèè,
áåçîïàñíîñòü ìàòåðèàëüíîé è íåìàòåðèàëüíîé ñîáñòâåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è äðó-
ãèõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, à òàêæå ëè÷íóþ áåçîïàñíîñòü ïåðñîíàëà.

12. Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå. Äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëèçàöèÿ ïðîåê-
òà äîëæíû ïðîõîäèòü â ñòðîãîì ñîîòâåòñòâèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì çàêîíîäàòåëü-
ñòâîì.  Âñå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïàðòíåðàìè ïî ïðîåêòó äîëæíû áûòü äîêóìåí-
òàëüíî îôîðìëåíû. Ýòî ïîìîæåò ñíèçèòü ðèñêè ïîòåðè ïëàòåæåñïîñîáíîñòè â ñëó-
÷àå íåïðåäâèäåííûõ ñóäåáíûõ èçäåðæåê è óêðåïèò äîâåðèå ê ïðåäïðèÿòèþ.

13. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè. Êîíôëèêòû âñåãäà ñîïóòñòâóþò óïðàâëåíèþ
ïðîåêòàìè. Îíè ìîãóò îêàçûâàòü êàê ïîëîæèòåëüíîå, òàê è îòðèöàòåëüíîå âëèÿ-
íèå íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Ôóíêöèÿ óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì ñîñòîèò â òîì, ÷òî-
áû âîâðåìÿ âûÿâèòü êîíôëèêò è ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå ìåðû ïî åãî íåéòðàëèçàöèè.

14. Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè. Ïðåäïðèÿòèå è ïðîåêò ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê
ñîâîêóïíîñòü ñèñòåì, ñâÿçàííûõ îáùèìè çàäà÷àìè è ïðîöåäóðàìè. Áëàãîäàðÿ
ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ ñèñòåìû ôèíàíñîâ, ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâà è äð. ïðèîá-
ðåòàþò îïðåäåëåííóþ íàïðàâëåííîñòü íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà.
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15. Óïðàâëåíèå êîììóíèêàöèÿìè. Âàæíîé ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòà-
ìè ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå àòìîñôåðû âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè êîìàíäû
è ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ, âñòðå÷è, ïðåçåíòàöèè,
ðàçúÿñíÿÿ îñîáåííîñòè ðåàëèçóåìîãî ïðîåêòà, îáñóæäàÿ åãî ñèëüíûå è ñëàáûå
ñòîðîíû.

16. Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò. Ïðàâèëüíîå âåäåíèå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà èãðàåò
îãðîìíóþ ðîëü ïðè âíóòðåííåì àíàëèçå ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè,
à òàêæå âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ ïàðòíåðàìè, êðåäèòíûìè îðãàíèçàöèÿìè, ãîñó-
äàðñòâîì è ò. ä.

17. Óïðàâëåíèå ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè. Äàííàÿ ôóíêöèÿ îáåñ-
ïå÷èâàåò îòâåòñòâåííîñòü ïðåäïðèÿòèÿ çà ðåçóëüòàòû ñâîåé ðàáîòû. Âûïîëíÿÿ
ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà, ïðåäïðèÿòèå ôîðìèðóåò òåñíûå ñâÿçè ñ ïîòðåáèòåëÿ-
ìè (êëèåíòàìè) è óëó÷øàåò ñâîþ ðåïóòàöèþ, ÷òî äàåò äîïîëíèòåëüíûå êîíêóðåí-
òíûå ïðåèìóùåñòâà.

1.6. Îêðóæåíèå ïðîåêòà
Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ïðîèñõîäèò â ñðåäå, êîòîðàÿ îêàçûâàåò íà íåãî íåïîñ-

ðåäñòâåííîå âëèÿíèå.

Ñðåäà ïðîåêòà, ïîðîæäàþùàÿ ñîâîêóïíîñòü âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñèë,
êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò èëè ìåøàþò äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîåêòà, ñîñòàâëÿåò
îêðóæåíèå ïðîåêòà (project environment).

Ïðèíÿòî âûäåëÿòü âíóòðåííþþ ñðåäó, â êîòîðîé ðàáîòàåò êîìàíäà ïðîåê-
òà, è âíåøíþþ ñðåäó (áëèæíåå îêðóæåíèå – ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùèå ïðî-
åêò; äàëüíåå îêðóæåíèå – ñðåäà, â êîòîðîé ñóùåñòâóþò ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþ-
ùèå ïðîåêò).

Âíóòðåííþþ ñðåäó ïðîåêòà îïðåäåëÿþò ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ìåòîäû è ñðåä-
ñòâà êîììóíèêàöèè, ñîöèàëüíûå óñëîâèÿ ïðîåêòà, êîìàíäà è ó÷àñòíèêè ïðîåêòà.

Áëèæíåå îêðóæåíèå ïðîåêòà îïðåäåëÿþò ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ, ñôå-
ðû ôèíàíñîâ, ñáûòà, ïðîèçâîäñòâà, ñíàáæåíèÿ, èíôðàñòðóêòóðà, ñôåðà î÷èñòêè è
óòèëèçàöèè.

Äàëüíåå îêðóæåíèå ïðîåêòà îïðåäåëÿþò ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ôàê-
òîðû, êóëüòóðà, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèå, ïðèðîäíî-ãåîãðàôè÷åñêèå, ïîòðåáèòåëè ïðî-
äóêöèè ïðîåêòà, êîíêóðåíòû, èíôðàñòðóêòóðà è ò. ä.

Íàèáîëåå çíà÷èìûå ôàêòîðû ÷àñòî âûäåëÿþò ïðè ïîìîùè STEP-àíàëèçà.
Îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìàêñèìàëüíî âîçäåéñòâóþò íà ðåàëè-
çàöèþ ïðîåêòà: ñîöèàëüíûõ (sociological), òåõíîëîãè÷åñêèõ (technological), ýêî-
íîìè÷åñêèõ (economical) è ïîëèòè÷åñêèõ (political).

Ïðè ïëàíèðîâàíèè ïðîåêòà è â ïðîöåññå åãî ðåàëèçàöèè íåîáõîäèìî ó÷èòû-
âàòü âîçìîæíîå âëèÿíèå êàê âíóòðåííåé, òàê è âíåøíåé ñðåäû. Ñîñòàâëÿþùèå
îêðóæåíèÿ ïðîåêòà ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 1.10.
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Ðèñ. 1.10. Îêðóæåíèå ïðîåêòà

Âûâîäû
1. Ïîä ïðîåêòîì ïîíèìàþòñÿ èäåÿ è äåéñòâèÿ ïî åå ðåàëèçàöèè ñ öåëüþ

ñîçäàíèÿ ïðîäóêòà, óñëóãè èëè äðóãîãî ïîëåçíîãî ðåçóëüòàòà.
2. Ïîä òåðìèíîì «óïðàâëåíèå ïðîåêòîì» ñëåäóåò ïîíèìàòü óïðàâëåíèå êîì-

ïëåêñîì ìåð, äåë è äåéñòâèé, íàïðàâëåííîå íà äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ öåëåé è
çàäà÷ ïðîåêòà.

3. Ïðîåêòû îáû÷íî ãðóïïèðóþò ïî êëàññàì, òèïàì, âèäàì, ìàñøòàáó, äëèòåëü-
íîñòè è ñëîæíîñòè. Íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ è ðàçëè÷íûõ ìåðîïðè-
ÿòèé, îáúåäèíåííûõ îáùåé öåëüþ è óñëîâèÿìè, ÿâëÿþòñÿ ïðîãðàììîé. Â ñâîþ
î÷åðåäü, ïðîãðàììû ïî ñîäåðæàíèþ ìîæíî ðàçäåëèòü íà ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöè-
àëüíûå, îðãàíèçàöèîííûå, òåõíè÷åñêèå è ñìåøàííûå.

4. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè âêëþ÷àåò ñîöèàëüíûé è êóëüòóðîëîãè÷åñêèé, à òàê-
æå òåõíè÷åñêèé è òåõíîëîãè÷åñêèé àñïåêòû.

5. Â ðàìêàõ ïðîãðàìì ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü ìåãàïðîåêòû – öåëåâûå ïðîãðàì-
ìû, ñîäåðæàùèå ìíîæåñòâî âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ, îáúåäèíåííûõ îáùåé
öåëüþ, âûäåëåííûìè ðåñóðñàìè è âðåìåíåì âûïîëíåíèÿ, à òàêæå ìóëüòèïðîåê-
òû – êîìïëåêñíûå ïðîãðàììû èëè ïðîåêòû, îñóùåñòâëÿåìûå â ðàìêàõ êðóïíûõ
ïðåäïðèÿòèé.
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6. Â ïðîåêòå ñóùåñòâóåò îïðåäåëåííàÿ èåðàðõèÿ öåëåé. Íà âåðøèíå ïèðàìè-
äû íàõîäèòñÿ èäåÿ, ðàçâèòèå êîòîðîé ïðîäîëæàåòñÿ â ìèññèè, êîíêðåòíûõ öåëÿõ
è ñòðàòåãèè ïðîåêòà.

7. Ñòðóêòóðà ïðîåêòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îñíîâíûå åãî ÷àñòè (ýëåìåíòû),
íåîáõîäèìûå è äîñòàòî÷íûå äëÿ ýôôåêòèâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòîì â èíòåðåñàõ åãî ó÷àñòíèêîâ.

8. Â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü ïðîöåññû èíèöèàöèè, ðàçðà-
áîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ ðàáîò, êîíòðîëÿ, çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà è ãàðàí-
òèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.

9. Ïîä æèçíåííûì öèêëîì ïðîåêòà ïîíèìàþò ïðîìåæóòîê âðåìåíè ìåæäó
ìîìåíòàìè åãî ïîÿâëåíèÿ è çàâåðøåíèÿ. Â öåëîì æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà ìîæåò
áûòü ðàçäåëåí íà ÷åòûðå ôàçû: íà÷àëüíóþ, îñíîâíóþ, çàâåðøàþùóþ è ãàðàíòèé-
íûõ îáÿçàòåëüñòâ.

10. Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè: óïðàâëå-
íèå åãî çàìûñëîì, ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ, óïðàâëåíèå ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì,
óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà, êà÷åñòâîì, ðèñêîì, ÷åëîâå-
÷åñêèìè è ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè, êîíòðàêòàìè, èçìåíåíèÿìè, áåçîïàñíîñ-
òüþ, ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå, óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè, ñèñòåìàìè, êîììóíèêàöè-
ÿìè, áóõãàëòåðñêèé ó÷åò è óïðàâëåíèå ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè.

11. Îêðóæåíèå ïðîåêòà – ýòî ñðåäà, ïîðîæäàþùàÿ ñîâîêóïíîñòü âíóòðåííèõ
è âíåøíèõ ñèë, êîòîðûå ñïîñîáñòâóþò èëè ìåøàþò äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîåêòà.
Âûäåëÿþò âíóòðåííåå è âíåøíåå (áëèæíåå è äàëüíåå) îêðóæåíèå ïðîåêòà.



Ãëàâà 2

×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð
â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè íàïðÿìóþ ñâÿçàíî ñ êâàëèôèêàöèåé ñïå-
öèàëèñòîâ, ïðèíèìàþùèõ îòâåòñòâåííûå ðåøåíèÿ: óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì, êîìàí-
äû ïðîåêòà, ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ, ïîäðÿäíûõ îðãàíèçàöèé è äð. Îñîáîå çíà-
÷åíèå â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè èìåþò êîìàíäû ñïåöèàëèñòîâ. Óïðàâëåíèå ïðîåêòà-
ìè – ýòî ðàáîòà ãðóïïû ëþäåé, ïðèêëàäûâàþùèõ ìàêñèìóì óñèëèé äëÿ äîñòèæåíèÿ
öåëåé ïðîåêòà. ×òîáû îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó êîìàíäû, íåîáõîäèìî îòâå-
òèòü íà ðÿä âîïðîñîâ:

� êàêîâû òðåáîâàíèÿ ê óïðàâëÿþùåìó è ÷ëåíàì êîìàíäû?
� êàêèå äåéñòâèÿ íåîáõîäèìî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû ñôîðìèðîâàòü ýôôåêòèâ-

íóþ êîìàíäó?
� ÷òî ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ êâàëèôèöèðîâàííîé êîìàíäû?
� êàê îðãàíèçîâàòü ðàáîòó êîìàíäû èëè äàæå íåñêîëüêèõ êîìàíä?
Ýòè âîïðîñû ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûìè äëÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðåäïðèÿòèÿ

è ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ðåøåíèå ýòèõ ïðîáëåì íå òàê î÷åâèäíî, êàê
êàæåòñÿ íà ïåðâûé âçãëÿä, îñîáåííî â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ.

2.1. Ó÷àñòíèêè ïðîåêòà
Ðåçóëüòàòû âûïîëíåííûõ ïðîåêòîâ ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ íå îäèí äåñÿòîê è äàæå

íå îäíó ñîòíþ ëåò. Çäàíèÿ, ìàøèíû, ñàìîëåòû, ïåðñîíàëüíûå êîìïüþòåðû, öèôðî-
âûå âèäåîêàìåðû, ìîáèëüíûå òåëåôîíû – âñå ýòî ðåçóëüòàò êðîïîòëèâíîãî òðóäà ëþ-
äåé è îðãàíèçàöèé, êîòîðûå ìå÷òàëè î íèõ, èçîáðåëè, ñêîíñòðóèðîâàëè è ïîñòðîèëè.

Ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà (project stakeholders) íàçûâàþòñÿ ôèçè÷åñêèå ëèöà
è ïðåäïðèÿòèÿ, ÷üè èíòåðåñû ñâÿçàíû ñ åãî ðåàëèçàöèåé.

Êîëè÷åñòâî è ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ìîãóò âàðüèðîâàòü îò åäèíèö äî íå-
ñêîëüêèõ äåñÿòêîâ è äàæå ñîòåí â çàâèñèìîñòè îò îñîáåííîñòåé êîíêðåòíîãî ïðî-
åêòà. ×åì ñëîæíåå è ìàñøòàáíåå ïðîåêò, òåì áîëüøå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ. Ïðèìåð-
íûé ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ïîêàçàí íà ðèñ. 2.1.

Îäíèì èç îñíîâíûõ äåéñòâóþùèõ ëèö ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ çà-
êàç÷èê (owner). Ýòî ìîæåò áûòü êàê îòäåëüíûé ÷åëîâåê, òàê è óïîëíîìî÷åííûé



32                                                                                                      Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

Ðèñ. 2.1. Ó÷àñòíèêè ïðîåêòà

ãîñóäàðñòâåííûé îðãàí, ÷àñòíîå êîììåð÷åñêîå ïðåäïðèÿòèå èëè ãðóïïà ïðåäïðè-
ÿòèé. Ìîòèâû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà òàêæå ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè. Îäíàêî
÷àùå âñåãî ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà çàâèñèò îò çàêàç÷èêà è åãî ñïîñîáíîñòè ïðîôè-
íàíñèðîâàòü ïðîåêò èëè ïðèâëå÷ü èíâåñòèöèè èçâíå.

Òàêèì îáðàçîì, êîãäà ó çàêàç÷èêà íå õâàòàåò ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ äëÿ ôè-
íàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà, îí ïðèâëåêàåò åùå îäíîãî (èëè íåñêîëüêèõ) ó÷àñòíèêîâ
ïðîåêòà – èíâåñòîðîâ (investors). Èíâåñòîðàìè ìîãóò áûòü ïðåäïðèÿòèÿ âñåõ ôîðì
ñîáñòâåííîñòè, îðãàíû, óïîëíîìî÷åííûå óïðàâëÿòü ãîñóäàðñòâåííûì è ìóíèöè-
ïàëüíûì èìóùåñòâîì, èíîñòðàííûå ïðåäïðèÿòèÿ è ÷àñòíûå ëèöà. Ïîðÿäîê âçàè-
ìîðàñ÷åòîâ ìåæäó çàêàç÷èêîì è èíâåñòîðîì îïðåäåëÿåòñÿ îòäåëüíûì äîãîâîðîì.
Â ðÿäå ñëó÷àåâ èíâåñòîð ñàì âûñòóïàåò â ðîëè çàêàç÷èêà è èíèöèèðóåò ïðîåêò.

Ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåì ñ ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà â êðàòêîñðî÷íîì
ïåðèîäå çàêàç÷èê ìîæåò ïðèáåãàòü ê êðåäèòíûì ðåñóðñàì áàíêà (bank) èëè èíîãî
êðåäèòíî-ôèíàíñîâîãî èíñòèòóòà.

Ïðè ðåàëèçàöèè ñîöèàëüíûõ, êóëüòóðíûõ, ïîëèòè÷åñêèõ è äðóãèõ íåêîììåð-
÷åñêèõ ïðîåêòîâ âîçìîæíî ó÷àñòèå ñïîíñîðà (sponsor), êîòîðûé îñóùåñòâëÿåò
ïîëíîå èëè ÷àñòè÷íîå ôèíàíñèðîâàíèå íà áåçâîçìåçäíîé îñíîâå.

Ðàçðàáîòêó ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè ïî ïðîåêòó ïîðó÷àþò ïðîåêò-
íî-êîíñòðóêòîðñêîé êîìïàíèè, êîòîðóþ íàçûâàþò ïðîåêòèðîâùèêîì (designer).
Îòâåòñòâåííîñòü çà âåñü êîìïëåêñ ðàáîò ïî ïðîåêòèðîâàíèþ îáû÷íî ïîðó÷àþò
îäíîé êîìïàíèè – ãåíåðàëüíîìó ïðîåêòèðîâùèêó (chief designer).

Êîìïàíèþ, âûïîëíÿþùóþ âåñü êîìïëåêñ ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, íà-
çûâàþò ãåíåðàëüíûì êîíòðàêòîðîì (general contractor), èëè ãåíåðàëüíûì ïîä-
ðÿä÷èêîì. Ãåíåðàëüíûé ïîäðÿä÷èê ìîæåò ïåðåäàòü ÷àñòü ðàáîò ñóáêîíòðàêòîðó
(subcontractor), èëè ñóáïîäðÿä÷èêó. Îáû÷íî íà ñóáïîäðÿä ïåðåäàþò ðàçëè÷íûå
ñïåöèàëèçèðîâàííûå ðàáîòû.

Ïîñòàâêè ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ, íåîáõîäèìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ âñåãî êîì-
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ïëåêñà ðàáîò ïî ïðîåêòó, îñóùåñòâëÿåò ïîñòàâùèê (supplier), êîòîðîãî çàêàç÷èê èëè
ãåíåðàëüíûé ïîäðÿä÷èê îòáèðàþò íà êîíêóðñíîé îñíîâå èëè ïóòåì ïåðåãîâîðîâ.

Èíîãäà çàêàç÷èê ïðèâëåêàåò ïî êîíòðàêòó êîìïàíèþ äëÿ îêàçàíèÿ êîíñàë-
òèíãîâûõ óñëóã ïî âîïðîñàì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ïîäîáíóþ êîìïàíèþ íàçûâàþò
êîíñóëüòàíòîì (consultant).

Åñëè â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà èñïîëüçóþòñÿ çàïàòåíòîâàííûå íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêèå ðàçðàáîòêè, íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ðàçðåøåíèå ëèöåíçåäàòåëÿ
(licensor), ò. å. ïðàâîîáëàäàòåëÿ äàííûõ ðàçðàáîòîê.

Âàæíóþ ðîëü â äîñòèæåíèè öåëåé ïðîåêòà èãðàþò óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì
(project manager) è êîìàíäà ïðîåêòà (project team).

Åñëè êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëåì ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ íå
çàêàç÷èê, à êàêàÿ-ëèáî äðóãàÿ êîìïàíèÿ èëè ôèçè÷åñêîå ëèöî, âîçíèêàåò åùå îäèí
ó÷àñòíèê ïðîåêòà – êëèåíò (customer). Îí ìîæåò ïðèíèìàòü êàê íåïîñðåäñòâåí-
íîå ó÷àñòèå â ïðîåêòå (íàïðèìåð, ñäåëàòü ïåðåïëàíèðîâêó êâàðòèð â ïðîöåññå
âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî ïðîåêòó ñòðîèòåëüñòâà æèëîãî äîìà), òàê è îïîñðåäîâàííîå
(äëÿ ïðîäàæè ðåçóëüòàòà ïðîåêòà çàêàç÷èêîì íà ðûíêå ýòè ðåçóëüòàòû äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü ïîòðåáíîñòÿì áóäóùèõ êëèåíòîâ, ÷òî ó÷èòûâàåòñÿ çàêàç÷èêîì
â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà ñ ïîìîùüþ ìàðêåòèíãîâîãî àíàëèçà).

Êðîìå íåïîñðåäñòâåííûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà ñóùåñòâóþò âíåøíèå ñèëû,
êîòîðûå íå ïðèíèìàþò ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå, íî îêàçûâàþò íà íåãî âëèÿíèå (ðèñ. 2.2).
Ê òàêèì ñèëàì îòíîñÿòñÿ: îðãàíû âëàñòè, ëèöåíçèðóþùèå îðãàíèçàöèè, áàíêè,
êîíêóðåíòû, äðóãèå ñèëû, ñîñòàâ êîòîðûõ çàâèñèò îò ñïåöèôèêè ïðîåêòà.

Ðèñ. 2.2. Ñõåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà
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2.2. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì
Âûáîð óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç íàèáîëåå ñëîæíûõ ðåøå-

íèé, ïðèíèìàåìûõ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòîò ÷åëîâåê ÿâëÿåòñÿ
êëþ÷åâîé ôèãóðîé êîìàíäû óïðàâëåíèÿ. Â ñîâðåìåííîé ëèòåðàòóðå ïîä óïðàâëÿ-
þùèì ïðîåêòîì ïîäðàçóìåâàþò ÷åëîâåêà, êîòîðûé íåïîñðåäñòâåííî ðóêîâîäèò
ïðîåêòîì íà ïðåäïðèÿòèè.

Åñëè ïðåäïðèÿòèå ðåàëèçóåò íåáîëüøîé ïðîåêò ñîáñòâåííûìè ñèëàìè, óï-
ðàâëÿþùåãî âûáèðàþò èç ÷èñëà ñîòðóäíèêîâ. Îäíàêî, êîãäà ìàñøòàáû è ñëîæ-
íîñòü ïðîåêòà âûõîäÿò çà ðàìêè êîìïåòåíöèè ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ, ðóêîâîä-
ñòâî ìîæåò ïðèãëàñèòü ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëÿþùåãî èëè ïåðåäàòü ïðîåêò
(÷àñòè÷íî èëè ïîëíîñòüþ) êîìïàíèè, èìåþùåé áîëüøîé îïûò ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òîâ äàííîãî âèäà è øòàò êîìïåòåíòíûõ óïðàâëÿþùèõ è ñïåöèàëèñòîâ.

Ñåãîäíÿ â Ðîññèè ïðîèñõîäèò ñòàíîâëåíèå èíñòèòóòà ïðîôåññèîíàëüíûõ óï-
ðàâëÿþùèõ. Ðàçâèâàþòñÿ êîìïàíèè, ó êîòîðûõ åñòü ñâîè ñîáñòâåííûå óïðàâëÿ-
þùèå ïðîåêòàìè, ðàáîòàþùèå íà ïîñòîÿííîé îñíîâå.

Ïðè âûáîðå óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ðÿä êëþ÷åâûõ ôàê-
òîðîâ (ðèñ. 2.3).

Ðèñ. 2.3. Ôàêòîðû, êîòîðûå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü
â ïðîöåññå âûáîðà óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì

Ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè,
åñëè ýòîò ïðîöåññ íå áóäåò êîíòðîëèðîâàòü ïðîôåññèîíàëüíûé óïðàâëÿþùèé.
Â îñíîâíûå îáÿçàííîñòè óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòàìè âõîäÿò:

� ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû ïðîåêòà è îðãàíèçàöèÿ åå ðàáîòû;
� äîñòèæåíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà ïðîåêòà â çàäàííûå ñðîêè ñ ïîìîùüþ

èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ;
� ïðèíÿòèå ðåøåíèé â óñëîâèÿõ âûñîêîé ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè;
� êàëåíäàðíîå ïëàíèðîâàíèå è ïðîåêòèðîâàíèå;
� âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîåêòíûìè îðãàíèçàöèÿìè, ïîñòàâùèêàìè, ïîäðÿä÷è-

êàìè, èíâåñòîðàìè, êîíñóëüòàíòàìè, ïîòðåáèòåëÿìè è ðóêîâîäñòâîì ïðåä-
ïðèÿòèÿ;



Ãëàâà 2. ×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè                                                  35

� îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ ðàáîò è êîíòðîëÿ çàòðàò – óïðàâëÿþùèé äîëæåí
îáåñïå÷èòü óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè è ôóíêöèÿìè, ðàññìîòðåííûìè â ãë. 1
(ñì. ðèñ. 1.9).

Êàêèìè æå ïðîôåññèîíàëüíûìè êà÷åñòâàìè äîëæåí îáëàäàòü óïðàâëÿþùèé
ïðîåêòîì? Ðàññåë Àð÷èáàëüä âûäåëÿåò 14 îñíîâíûõ ëè÷íîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê [43]:

1. Ãèáêîñòü è àäàïòèâíîñòü.
2. Âûñîêàÿ èíèöèàòèâíîñòü è ëèäåðñêèå êà÷åñòâà.
3. Ñìåëîñòü, óâåðåííîñòü, óáåäèòåëüíîñòü, óìåíèå ÿñíî âûðàæàòü ìûñëè.
4. ×åñòîëþáèå, àêòèâíîñòü, âëèÿíèå.
5. Ýôôåêòèâíîñòü â êîîðäèíàöèè è èíòåãðàöèè óñèëèé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà.
6. Øèðîêèé êðóã ëè÷íûõ èíòåðåñîâ.
7. Óðàâíîâåøåííîñòü, ýíòóçèàçì, óìåíèå òâîð÷åñêè ìûñëèòü, èñêðåííîñòü.
8. Óìåíèå ñîïîñòàâëÿòü òåõíè÷åñêèå ðåøåíèÿ ñî âðåìåíåì, íåîáõîäèìûì íà

èõ ðåàëèçàöèþ, çàòðàòàìè è ÷åëîâå÷åñêèì ôàêòîðîì.
9. Âûñîêàÿ îðãàíèçîâàííîñòü è äèñöèïëèíèðîâàííîñòü.
10. Áîëüøå óíèâåðñàë, ÷åì ñïåöèàëèñò â êàêîé-òî îäíîé îáëàñòè.
11. Ñïîñîáíîñòü è ãîòîâíîñòü ïîñâÿòèòü áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåãî âðåìåíè ïëà-

íèðîâàíèþ è êîíòðîëþ.
12. Ñïîñîáíîñòü âûÿâëÿòü ïðîáëåìû.
13. Ãîòîâíîñòü ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ.
14. Ñïîñîáíîñòü ñîõðàíÿòü îïòèìàëüíîå ðàâíîâåñèå ïðè ðàñïðåäåëåíèè

âðåìåíè.
×àñòî ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ îêàçûâàåòñÿ ïåðåä âûáîðîì: íàçíà÷èòü

îòâåòñòâåííûì çà ïðîåêò ìîëîäîãî è ýíåðãè÷íîãî óïðàâëÿþùåãî èëè æå áîëåå
çðåëîãî è îïûòíîãî? Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ âûáîð äåëàåòñÿ â ïîëüçó ïîñëåäíåãî,
íî ïðè ýòîì òðóäíî èçáåæàòü ïîâòîðåíèÿ îøèáîê ïðîøëûõ ïðîåêòîâ, â êîòîðûõ
ó÷àñòâîâàë áîëåå îïûòíûé óïðàâëÿþùèé.

Íå ñòîèò áîÿòüñÿ íàíèìàòü ìîëîäûõ ñïåöèàëèñòîâ. Ñóùåñòâóåò öåëûé êîìï-
ëåêñ ìåòîäèê îáó÷åíèÿ óïðàâëÿþùèõ, ïîìîãàþùèõ êîìïåíñèðîâàòü íåõâàòêó îïû-
òà. Ñâåæèé âçãëÿä íà âåùè ìîæåò îáåðíóòüñÿ íåîðäèíàðíûìè è áîëåå ýôôåêòèâ-
íûìè ðåøåíèÿìè ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ.

Ïåðå÷èñëèì îñíîâíûå ìåòîäû ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè óïðàâëÿþùèõ ïðî-
åêòàìè [53]:

1. Ïðàêòè÷åñêàÿ ðàáîòà íàä ïðîåêòàìè (ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ñ îïûòíûì ïðî-
ôåññèîíàëüíûì ðóêîâîäèòåëåì; ðàáîòà ñ ÷ëåíàìè êîìàíäû ïðîåêòà; ïîñëåäîâà-
òåëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ñôåð îòâåòñòâåííîñòè; ðîòàöèÿ äîëæíîñòåé; ïîääåðæêà
ìíîãîôóíêöèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè; âçàèìîäåéñòâèå ñ çàêàç÷èêîì).

2. Ïðîôåññèîíàëüíîå îáðàçîâàíèå è ñàìîîáðàçîâàíèå (êóðñû è ñåìèíàðû;
ìîäåëèðîâàíèå, äåëîâûå èãðû, ó÷åáíûå ïðèìåðû; çàíÿòèÿ â ãðóïïàõ; ïðàêòè÷åñ-
êèå óïðàæíåíèÿ íà ïðèìåíåíèå òåõíèêè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè; âñòðå÷è ñ ïðî-
ôåññèîíàëàìè; ñîáðàíèÿ è ñèìïîçèóìû; ÷òåíèå êíèã, îòðàñëåâûõ æóðíàëîâ è äðó-
ãèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ïåðèîäè÷åñêèõ èçäàíèé).
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3. Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå (ôîðìàëüíî óñòàíîâëåííàÿ è ïðèçíàííàÿ ðîëü
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè; ïðàâèëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðîåêòà; ñèñòåìû ïîääåðæêè
ïðîåêòà; òðåáîâàíèÿ, ñòðàòåãèÿ è ïðîöåäóðû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè).

Îòìåòèì ÷åòûðå âàæíûõ ïðàâèëà âûáîðà óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòàìè:
� íå íóæíî ïåðåäàâàòü ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ëþäÿì òîëüêî ïîòî-

ìó, ÷òî îíè çàíèìàþò âûñîêèå ïîñòû â ðóêîâîäñòâå ïðåäïðèÿòèÿ;
� ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì äîëæåí óñòàíàâëèâàòüñÿ

ïî ðåçóëüòàòàì äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà, à íå ïî ÷èñëó ïîä÷èíåííûõ,
êîòîðûìè îí ðóêîâîäèò;

� ñîâñåì íåîáÿçàòåëüíî, ÷òîáû óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì áûë ñàìûì âûñîêî-
îïëà÷èâàåìûì ðàáîòíèêîì â êîìïàíèè;

� íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ðîòàöèþ óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòîâ âíóòðè êîìïà-
íèè â çàâèñèìîñòè îò ñëîæíîñòè è ìàñøòàáîâ ðåàëèçóåìûõ ïðîåêòîâ, êîì-
ïåòåíòíîñòè, ïðîôåññèîíàëèçìà ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ íàèâûñøåé ýôôåê-
òèâíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, à òàêæå ìîòèâàöèè è êàðüåðíîãî ðîñòà óï-
ðàâëÿþùèõ.

2.3. Êîìàíäà ïðîåêòà

Êîìàíäà ïðîåêòà (project team) – ýòî ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòàþùèõ íàä
ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà, ïðåäñòàâëÿþùèõ èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ ó÷àñòíèêîâ
ïðîåêòà è ïîä÷èíÿþùèõñÿ óïðàâëÿþùåìó ïðîåêòîì.

Â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè ïðîåêòîâ (òèïà, ìàñøòàáà, ñëîæíîñòè, äëèòåëü-
íîñòè) è ñòåïåíè ó÷àñòèÿ â íåì ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö (ðàñïðåäåëåíèÿ
çîí îòâåòñòâåííîñòè è ôóíêöèé, à òàêæå ïåðñîíàëüíûõ öåëåé ó÷àñòíèêîâ) ñîñòàâ
è ïîðÿäîê ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíä ïðîåêòîâ ìîãóò çíà÷èòåëüíî ðàçëè÷àòüñÿ.

Íåîáõîäèìîñòü ðàáîòû â êîìàíäå îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèì:
� ïðîåêòû ÿâëÿþòñÿ ñëîæíûìè ñèñòåìàìè, èõ ðåàëèçàöèÿ ñâÿçàíà ñî ñôåðà-

ìè äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûå íåâîçìîæíî îõâàòèòü îäíîìó ÷åëîâåêó;
� ïðè ðàáîòå â êîìàíäå äîñòèãàåòñÿ ýôôåêò ñèíåðãèçìà;
� óñïåõ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ ñâÿçàí ñ òâîð÷åñêîé àòìîñôåðîé,

ñîçäàâàåìîé ðàáîòîé â êîìàíäå;
� âçàèìîäåéñòâèå è ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ïîâûøàþò êîììóíèêàòèâíûå

ñïîñîáíîñòè ñîòðóäíèêîâ è ñíèæàþò âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ïðîòè-
âîðå÷èé.

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû â êîìàíäå – î÷åíü ñëîæíàÿ çàäà÷à, òàê êàê âñå ëþäè ïî-
ðàçíîìó ðàáîòàþò è ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ. Ïîýòîìó âàæíûì óñëîâèåì ýôôåêòèâ-
íîé ðàáîòû ãðóïïû ÿâëÿåòñÿ ïðàâèëüíûé ïîäáîð ëþäåé â êîìàíäó.

Ïðè ïîäáîðå ÷ëåíîâ êîìàíäû íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñëåäóþùèìè
òðåáîâàíèÿìè:

� ïðîôåññèîíàëèçì (îïûò, êâàëèôèêàöèÿ);
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� ñïîñîáíîñòü ðàáîòàòü ñîâìåñòíî ñ äðóãèìè ëþäüìè (ëè÷íûå êà÷åñòâà, îò-
çûâû êîëëåã ïî ðàáîòå);

� äîïîëíèòåëüíûå òðåáîâàíèÿ, íàêëàäûâàåìûå ñïåöèôèêîé ïðîåêòà.
Îñíîâíûì êðèòåðèåì ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû êîìàíäû ÿâëÿåòñÿ óñïåøíîå

äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Íà êàêîì æå ýòàïå äîñòèãàåòñÿ íàèâûñøàÿ ðà-
áîòîñïîñîáíîñòü? Ðàññìîòðèì îäíó èç ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ ìîäåëåé ðàçâè-
òèÿ êîìàíäû ïðîåêòà:

1. Ôîðìèðîâàíèå. Ïåðâîå çíàêîìñòâî ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû äðóã ñ äðóãîì è ñ
ïðîåêòîì. Íàëàæèâàíèå ïðîôåññèîíàëüíûõ è ìåæëè÷íîñòíûõ ñâÿçåé. Ïåðåõîä
íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ ïðîèñõîäèò, êîãäà îòäåëüíûå ñîòðóäíèêè íà÷èíàþò îùó-
ùàòü ñåáÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ êîìàíäû.

2. Àäàïòàöèÿ. Íà ýòîì ýòàïå ïðîèñõîäèò ïðèòèðêà ñîòðóäíèêîâ äðóã ê äðó-
ãó, ê óïðàâëÿþùåìó è êîìàíäå â öåëîì. Âíà÷àëå âåëèêà âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâå-
íèÿ êîíôëèêòîâ, ïðîòèâîðå÷èé è, êàê ñëåäñòâèå, ñíèæåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
êîìàíäû. Îäíàêî ïîñëå ñîãëàñîâàíèÿ âñåõ öåëåé, çàäà÷ è îòâåòñòâåííîñòè îòäåëü-
íûõ ñîòðóäíèêîâ è âñåé êîìàíäû îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåõîä íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ.

3. Íîðìàëèçàöèÿ. Íà ýòîì ýòàïå âîçíèêàþò òåñíûå ïðîôåññèîíàëüíûå è ìåæ-
ëè÷íîñòíûå ñâÿçè ìåæäó ó÷àñòíèêàìè êîìàíäû, ôîðìèðóåòñÿ îáùàÿ ñèñòåìà öåí-
íîñòåé. Âîçíèêàåò ïðèâÿçàííîñòü ê êîìàíäå, æåëàíèå îòñòîÿòü åå èíòåðåñû è äî-
áèòüñÿ öåëåé ïðîåêòà.

4. Ðàáîòà. Íà ýòîì ýòàïå èäåò ïðîäóêòèâíàÿ ðàáîòà ïî äîñòèæåíèþ öåëåé
ïðîåêòà.

5. Ëèêâèäàöèÿ. Ïîñëå çàâåðøåíèÿ îñíîâíîé ÷àñòè ðàáîòû ïðîåêò ñâåðòûâà-
þò è ïîäâîäÿò èòîãè. Çàòåì â çàâèñèìîñòè îò òèïà ïðîåêòíîé ñòðóêòóðû, à òàêæå
ñïåöèôèêè ïðîåêòà êîìàíäå ìîæåò áûòü ïåðåäàí íîâûé ïðîåêò. Åñëè æå ïðîåêò
íîñèë èííîâàöèîííûé, ðàçîâûé õàðàêòåð, òî êîìàíäó ðàñôîðìèðîâûâàþò, à åå
÷ëåíîâ íàïðàâëÿþò äëÿ ó÷àñòèÿ â äðóãèõ ïðîåêòàõ. Óâîëüíåíèå ÷ëåíîâ êîìàíäû
ïðîèñõîäèò, êîãäà â ïðîåêòå ó÷àñòâîâàëè âðåìåííûå ñîòðóäíèêè.

Ïîíèìàíèå ïðîöåññà ðàçâèòèÿ êîìàíäû ïðîåêòà ïîìîãàåò ÷ëåíàì ãðóïïû
áûñòðåå íàéòè îáùèé ÿçûê è âêëþ÷èòüñÿ â ðàáîòó. Îñîáàÿ ðîëü çäåñü ïðèíàäëå-
æèò óïðàâëÿþùåìó ïðîåêòîì, êîòîðûé äîëæåí îáåñïå÷èòü ñêîðåéøåå äîñòèæå-
íèå êîìàíäîé ïðîåêòà ñòàäèè ýôôåêòèâíîé ðàáîòû.

Óñïåøíîìó ðàçâèòèþ êîìàíäû ïîìîãàþò:
1. Íàëè÷èå ñîòðóäíèêîâ ñ íåîáõîäèìûìè çíàíèÿìè è óìåíèÿìè.
2. Îãðàíè÷åíèå êîëè÷åñòâà ÷ëåíîâ â êîìàíäå (åñëè íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî

÷ëåíîâ êîìàíäû áîëåå 10, öåëåñîîáðàçíî ðàçáèòü êîìàíäó íà íåñêîëüêî ãðóïï,
äåëåãèðîâàâ êàæäîé èç íèõ ïîëíîìî÷èÿ è ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè).

3. Æåëàíèå è âîçìîæíîñòü ÷ëåíîâ êîìàíäû ðàáîòàòü íàä ïðîåêòîì îò íà÷àëà
äî êîíöà (ó÷àñòèå òîëüêî â îäíîì ïðîåêòå äëÿ ñîòðóäíèêîâ, çàíÿòûõ íà ïîñòîÿí-
íîé îñíîâå, è íàëè÷èå äîñòàòî÷íîãî âðåìåíè äëÿ ðàáîòû ñîòðóäíèêîâ, ïðèíÿòûõ
â êîìàíäó íà íåïîëíûé ðàáî÷èé äåíü).

4. Ñîîòâåòñòâèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå è âûñîêàÿ ìîòèâàöèÿ ñîòðóäíèêîâ
íà ïîëó÷åíèå ðåçóëüòàòà.
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5. Íàëè÷èå âîçìîæíîñòåé äëÿ áåñïðåïÿòñòâåííîãî îáùåíèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû
ïðîåêòà.

Ñîñòàâ êîìàíäû ïðîåêòà ìîæåò ìåíÿòüñÿ. Â îáîáùåííîì âàðèàíòå êîìàíäà
ïðîåêòà ñîñòîèò èç òðåõ ãðóïï âî ãëàâå ñ óïðàâëÿþùèì (ðèñ. 2.4): îñíîâíîãî ñî-
ñòàâà êîìàíäû ïðîåêòà, âñïîìîãàòåëüíîãî ñîñòàâà è êîíñóëüòàíòîâ.

Ðèñ. 2.4. Êîìàíäà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

Óïðàâëåíèå íåáîëüøèìè ïðîåêòàìè ïðîèñõîäèò ïî óïðîùåííîé ñõåìå: óï-
ðàâëÿþùèé ìîæåò ôîðìèðîâàòü êîìàíäó èç íåñêîëüêèõ ÷åëîâåê è îñóùåñòâëÿòü
ðóêîâîäñòâî îò íà÷àëà äî êîíöà, íå ðàçáèâàÿ êîìàíäó íà ãðóïïû. Â îòäåëüíûõ
ñëó÷àÿõ âîçìîæíî ïðèâëå÷åíèå â êîìàíäó ñòîðîííèõ ñïåöèàëèñòîâ äëÿ âûïîëíå-
íèÿ ñïåöèàëüíûõ ðàáîò ïî âðåìåííîìó äîãîâîðó.

Â ïðîñòûõ ïðîåêòàõ óïðàâëÿþùèé ìîæåò íå ôîðìèðîâàòü êîìàíäó óïðàâëå-
íèÿ, à ðåøàòü âñå âîïðîñû ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ñàìîñòîÿòåëüíî ïî äîãîâîðó ñ
çàêàç÷èêîì èëè èíâåñòîðîì. Ñåãîäíÿ â Ðîññèè â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðîåêòîì
ðóêîâîäÿò çàêàç÷èê èëè ãåíïîäðÿä÷èê è íåìíîãî ðåæå – èíâåñòîð. Êàê óæå îòìå-
÷àëîñü, ïîñòåïåííî â Ðîññèè ïîÿâëÿþòñÿ êîìïàíèè, ïðåäëàãàþùèå óñëóãè ïî óï-
ðàâëåíèþ ïðîåêòàìè «ïîä êëþ÷». Îíè äåéñòâóþò îò èìåíè çàêàç÷èêà èëè èíâåñ-
òîðà, èëè ñîâìåñòíî ñ íèì.

Êîãäà ñëîæíîñòü è ìàñøòàá ïðîåêòà òðåáóþò âîâëå÷åíèÿ â óïðàâëåíèå íå-
ñêîëüêèõ êîìàíä, îáùèé ðåçóëüòàò ïðîåêòà äîñòèãàåòñÿ ðåàëèçàöèåé ëîêàëüíûõ
öåëåé è çàäà÷ êàæäîé êîìàíäû (ðèñ. 2.5).

Êàæäûé òðåóãîëüíèê ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìàíäó èëè ãðóïïó êîìàíä. Íå-
ñìîòðÿ íà òî ÷òî êàæäàÿ èç íèõ âûïîëíÿåò ñâîè ôóíêöèè, âñå îíè ðàáîòàþò ðàäè
äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà. Âíå çàâèñèìîñòè îò ðàçìåðà êîìàíäû, âñåãäà äîëæåí
áûòü óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì, êîòîðûé íåñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëü-
òàòû ðàáîòû. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ãåíïîäðÿä÷èêà (ñì. ðèñ. 2.5) îòâå÷àåò çà
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Ðèñ. 2.5. Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ñ ïîìîùüþ íåñêîëüêèõ êîìàíä

âåñü ïðîåêò, à óïðàâëÿþùèå ïðîåêòàìè â ïîäðàçäåëåíèÿõ îòâå÷àþò çà âûïîëíå-
íèå ðàáîòû êîìàíäîé â ðàìêàõ ñâîèõ ïîäðàçäåëåíèé.

2.4. Ðóêîâîäñòâî è ëèäåðñòâî
Äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà íåîáõîäèìî ñîçäàòü òàêèå óñëîâèÿ, ÷òî-

áû êàæäûé ÷åëîâåê îòîæäåñòâëÿë ñåáÿ ñ êîìàíäîé è ïîíèìàë ñâîþ îòâåòñòâåí-
íîñòü çà åå óñïåõ è ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó.

Ïîâåäåíèå è ñòèëü ðóêîâîäñòâà óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòàìè ñóùåñòâåííî âëè-
ÿþò íà êîìàíäó. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí áûòü ÷åñòåí è ýòè÷åí â îòíî-
øåíèÿõ êàê ñ ÷ëåíàìè êîìàíäû, òàê è ñî âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, ñëóæèòü îá-
ðàçöîì äëÿ ïîäðàæàíèÿ. Ìîòèâàöèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû è âûñîêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü
çàâèñÿò îò èõ óâàæåíèÿ ê ñâîåìó ðóêîâîäèòåëþ. Óïðàâëÿþùèé äîëæåí óìåòü äîíå-
ñòè äî ÷ëåíîâ êîìàíäû öåëè, çàäà÷è, öåííîñòü è ïëàíèðóåìûé ðåçóëüòàò ïðîåêòà.

Ëèäåðñòâî (leadership) – ýòî ñïîíòàííî âîçíèêàþùèé ïðîöåññ âëèÿíèÿ îäíîãî
÷ëåíà êîìàíäû íà äðóãèõ ÷ëåíîâ êîìàíäû.

Ëèäåðñòâî ìîæåò íîñèòü ôîðìàëüíûé õàðàêòåð, êîãäà ðóêîâîäèòåëåì íàçíà-
÷àþò êàêîãî-ëèáî ñïåöèàëèñòà, è íåôîðìàëüíûé õàðàêòåð, êîãäà îäèí èç ÷ëåíîâ
êîìàíäû ñâîèì ïðîôåññèîíàëèçìîì è õàðèçìîé îáúåäèíÿåò êîìàíäó, íå ÿâëÿÿñü
èõ íåïîñðåäñòâåííûì íà÷àëüíèêîì.
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×àñòî ïðîâîäÿò ðàçëè÷èå ìåæäó óïðàâëåíèåì è ðóêîâîäñòâîì. Óïðàâëåíèå
(management) àññîöèèðóåòñÿ ñ óìåíèåì óïðàâëÿòü ïðîöåññàìè ïðè ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà, â òî âðåìÿ êàê ïîä ðóêîâîäñòâîì (direction) ïîíèìàåòñÿ óìåíèå óïðàâ-
ëÿòü ïåðñîíàëîì. Îäíàêî äëÿ ïðîñòîòû èçëîæåíèÿ â äàëüíåéøåì ìû áóäåì ðàñ-
ñìàòðèâàòü ëèäåðà, ðóêîâîäèòåëÿ è óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì êàê îäíîãî ÷åëîâåêà.

Ðàíüøå ñ÷èòàëîñü, ÷òî ëèäåðàìè ðîæäàþòñÿ, à íå ñòàíîâÿòñÿ. Ýòîò ìèô ðàñ-
ïðîñòðàíÿëñÿ ïðåóñïåâàþùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè. È õîòÿ èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè,
÷òî ëèäåðàìè íå ðîæäàþòñÿ, íî òàê è îñòàëîñü çàãàäêîé, êàêèì îáðàçîì ïðîèñõî-
äèò ñòàíîâëåíèå ëèäåðà. Íåñîìíåííî, ýòîìó ñïîñîáñòâóþò ëè÷íûå êà÷åñòâà, íî
âñå æå èíäèâèäóàëüíîñòü ðàçâèâàåòñÿ â ïðîöåññå îïûòà, à íàñëåäóþòñÿ (è òîëüêî
÷àñòè÷íî) îïðåäåëåííûå ÷åðòû õàðàêòåðà.

Íå ñóùåñòâóåò åäèíîãî ìíåíèÿ ïî ïîâîäó íàáîðà íåîáõîäèìûõ êà÷åñòâ ëè-
äåðà â áèçíåñå, óïðàâëåíèè è äàæå â âîåííîì äåëå. Èñõîäÿ èç îïûòà è ñïåöèôèêè
ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ ó÷åíûå ðàçðàáîòàëè ðÿä ïîäõîäîâ ê óëó÷øåíèþ ëèäåðñêèõ
êà÷åñòâ. Îäíèì èç ïåðâûõ èññëåäîâàòåëåé â äàííîé îáëàñòè ÿâëÿåòñÿ Ôèëäåð,
êîòîðûé â êîíöå 1960-õ ãã. ðàçðàáîòàë òåîðèþ ëèäåðñòâà. Îí ïðèâîäèò äîâîäû
â ïîëüçó ñèòóàöèîííî-îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà, ãäå îñîáåííî âàæíû äâà ôàêòî-
ðà: ñòåïåíü äîâåðèÿ êîìàíäû ê ëèäåðó è ñòåïåíü îïðåäåëåííîñòè ðàáîòû êîìàíäû.

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ëó÷øå âñåãî ïðîÿâëÿåòñÿ ïðè ðàññìîòðåíèè äâóõ ñòè-
ëåé ðóêîâîäñòâà: äèðåêòèâíîãî ïðîáëåìíî-îðèåíòèðîâàíîãî è íåäèðåêòèâíîãî,
îðèåíòèðîâàííîãî íà ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ÷ëåíàìè
êîìàíäû ïðîåêòà.

Ôèëäåð óòâåðæäàë, ÷òî âûáîð ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà çàâèñèò îò êîíêðåòíîé ñè-
òóàöèè. Äèðåêòèâíûé ñòèëü öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü:

1. Â áëàãîïðèÿòíûõ ñèòóàöèÿõ, íàïðèìåð, êîãäà ÷ëåíû êîìàíäû óâàæàþò
ðóêîâîäèòåëÿ è èì ïîíÿòíû ñîäåðæàíèå è îáúåì ïðåäñòîÿùåé ðàáîòû.

2. Â íåáëàãîïðèÿòíûõ ñèòóàöèÿõ, íàïðèìåð, êîãäà ÷ëåíû êîìàíäû íå èñïû-
òûâàþò óâàæåíèÿ ê ðóêîâîäèòåëþ, à ñîäåðæàíèå è îáúåì ðàáîòû íå îïðåäåëåíû.

Êîãäà êîìàíäà óâàæàåò ðóêîâîäèòåëÿ, íî åå ðàáîòà äåñòðóêòóðèðîâàíà èëè
æå êîìàíäà íå óâàæàåò ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ, íî ÷åòêî çíàåò, ÷òî åé íóæíî äåëàòü,
íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì áóäåò íåäèðåêòèâíûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà.

Òåîðèÿ Ôèëäåðà ÿâëÿåòñÿ î÷åíü óïðîùåííîé, îäíàêî îíà äàëà òîë÷îê ðàçâè-
òèþ èññëåäîâàíèé â îáëàñòè ëèäåðñòâà. Ðàçâèòèå èäåè î ïîëåçíîñòè âûäåëåíèÿ
íàáîðà îñíîâíûõ ñòèëåé óïðàâëåíèÿ, êàæäûé èç êîòîðûõ ïðèìåíÿåòñÿ â ñîîòâåò-
ñòâóþùåé îáñòàíîâêå, áûëî ïðîäåìîíñòðèðîâàíî Òàííåíáàóìîì è Øìèäòîì
(ðèñ. 2.6). Îíè ïîëàãàþò, ÷òî ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèìû âûñîêàÿ ñòåïåíü âîñïðè-
èì÷èâîñòè ê ñèòóàöèè, ìíåíèþ êîìàíäû ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûìè îí ðóêîâîäèò,
ïðèðîäå ðåàëèçóåìîé çàäà÷è, à òàêæå äîñòàòî÷íàÿ ãèáêîñòü, ÷òîáû èçìåíèòü ñòèëü
ðóêîâîäñòâà.

Äàííûé ïîäõîä ïðîèëëþñòðèðîâàí â ðàáîòàõ Õåðñè è Áëàí÷àðäà, à òàêæå
Áëýéêà è Ìóòîíà, êîòîðûå ïîíèìàëè ñòèëè ðóêîâîäñòâà êàê ñî÷åòàíèå ïîäõîäîâ,
îñíîâàííûõ íà êîëè÷åñòâå âûäàâàåìûõ çàäàíèé, è âëèÿíèè ìåæëè÷íîñòíûõ îò-
íîøåíèé (÷òî ðàâíîçíà÷íî äèðåêòèâíîìó è íåäèðåêòèâíîìó ñòèëþ).
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Ðèñ. 2.6. Îñíîâíûå ñòèëè ðóêîâîäñòâà (Òàííåíáàóì è Øìèäò, 1973 ã.,
àäàïòèðîâàíî Ôðàåðîì â 1985 ã.) [66]

Íåîáõîäèìîå ñî÷åòàíèå ñòèëåé, êîòîðîå èñïîëüçóåò ðóêîâîäèòåëü, çàâèñèò
îò çðåëîñòè (ñòàäèè ðàçâèòèÿ) êîìàíäû è îñîáåííîñòåé êîíêðåòíîé ñèòóàöèè. Çðå-
ëîñòü êîìàíäû îïðåäåëÿåòñÿ â ïîêàçàòåëÿõ ðàáîòîñïîñîáíîñòè, ìîòèâàöèè, æåëà-
íèÿ è âîçìîæíîñòè èñïîëíÿòü îáÿçàííîñòè, îáðàçîâàíèÿ è îïûòà. Ðåêîìåíäóåòñÿ
ñòàâèòü ïîâåäåíèå ðóêîâîäèòåëÿ â çàâèñèìîñòü îò óïîðÿäî÷åííîñòè âûäàâàåìûõ
çàäàíèé (ìèíèìàëüíàÿ/ìàêñèìàëüíàÿ), à òàêæå îò âëèÿíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ âçàèìî-
îòíîøåíèé (ìàêñèìàëüíîå/ìèíèìàëüíîå), êàê ïîêàçàíî â òàáëèöå. Çàâèñèìîñòü
ìåæäó äàííûìè ôàêòîðàìè è çðåëîñòüþ êîìàíäû ïðîåêòà ïðèâåäåíà íà ðèñ. 2.7.

Â áîëåå ïîçäíèõ èññëåäîâàíèÿõ ñòèëè óïðàâëåíèÿ ñâÿçûâàþòñÿ ñ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðîé (íàïðèìåð, Êóèíí, 1988 ã.). Îäíàêî, ïîêà ñóùåñòâóåò ìíîæå-
ñòâî îïðåäåëåíèé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íå ìîæåò áûòü åäèíîãî ïîäõîäà ê åå
èññëåäîâàíèþ. Òàêèì îáðàçîì, õàðàêòåð ñâÿçè ìåæäó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé
ïðåäïðèÿòèÿ è ñòèëåì óïðàâëåíèÿ äî êîíöà íå óñòàíîâëåí.

Ïðè îñóùåñòâëåíèè ìåæäóíàðîäíûõ ïðîåêòîâ ê ñòèëþ ðóêîâîäñòâà ïðåäúÿâ-
ëÿþòñÿ ñïåöèôè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ. Èçó÷åíèå íàöèîíàëüíûõ ñòèëåé ðóêîâîäñòâà
ïðè ðåàëèçàöèè ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ, âûïîëíåííîå Ðîóëèíñîíîì è äð. â 1993 ã.,
ïîêàçàëî, íàïðèìåð, ÷òî ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòà â Ãîíêîíãå áîëüøå çàèíòåðåñîâà-
íû â ïîääåðæàíèè õîðîøèõ âçàèìîîòíîøåíèé è ãàðìîíè÷íîé ðàáî÷åé àòìîñôå-
ðû, ÷åì èõ êîëëåãè íà Çàïàäå.

Êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè óñïåøíîãî ðóêîâîäñòâà ÿâëÿþòñÿ ïîíèìàíèå òîãî,
êàêîé ñòèëü óïðàâëåíèÿ äîìèíèðóåò ó ðóêîâîäèòåëÿ, à òàêæå æåëàíèå è âîçìîæ-
íîñòü èçìåíèòü ýòîò ñòèëü â çàâèñèìîñòè îò îáñòîÿòåëüñòâ.
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Îñíîâíûå ñòèëè ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé

Ðèñ. 2.7. Ñòèëè ýôôåêòèâíîãî ðóêîâîäñòâà
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2.5. Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
Êàæäûé óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ïîäâåðæåí âëèÿíèþ îêðóæåíèÿ, â êîòîðîì

îí ðàáîòàåò. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êëþ÷å-
âûõ ôàêòîðîâ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Çà÷àñòóþ ïðåäïðèÿòèÿ, ïåðå-
õîäÿùèå ê ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîìó óïðàâëåíèþ (project-driven management),
èñïûòûâàþò òðóäíîñòè ñ àäàïòàöèåé ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðû, ÷òî ìîæåò ïðè-
âåñòè ê çíà÷èòåëüíûì íàðóøåíèÿì â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Îäíèì èç íàèáîëåå ïðîñòûõ ïîäõîäîâ ê îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå òðàäèöèîííîé ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû (traditional structure), êîòîðàÿ ñóùåñòâóåò íà áîëüøèíñòâå ðîññèéñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé (ðèñ. 2.8). Â ýòîì ñëó÷àå ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ ïðèíèìàåò ðåøåíèå
î ðåàëèçàöèè íîâîãî ïðîåêòà è ïîðó÷àåò ïîäðàçäåëåíèÿì âûïîëíåíèå çàäàíèé ïî
ïðîåêòó â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ ôóíêöèÿìè. Îòâåòñòâåííîñòü çà óñïåøíóþ ðåàëèçà-
öèþ ïðîåêòà íåñåò ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ. Òåêóùåå óïðàâëåíèå è êîíòðîëü
îñóùåñòâëÿþòñÿ òðàäèöèîííûìè ìåòîäàìè â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùåé èåðàðõèè.

Ðèñ. 2.8. Ôóíêöèîíàëüíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

Ñðåäè ïðåèìóùåñòâ ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû âûäåëèì
ñëåäóþùèå:

� ïðîôåññèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíî âûïîëíÿþò ïî-
ëó÷åííûå çàäàíèÿ â ðàìêàõ ñâîåé êîìïåòåíöèè, òàê êàê èìåþò äîñòàòî÷-
íî óçêóþ ñïåöèàëèçàöèþ;

� ïðè ðåàëèçàöèè íîâûõ ïðîåêòîâ íå íàðóøàþòñÿ èåðàðõè÷åñêèå ñâÿçè è íå
èçìåíÿþòñÿ îáÿçàííîñòè ñîòðóäíèêîâ;

� ñóùåñòâóåò ÷åòêàÿ ïåðñïåêòèâà êàðüåðíîãî ðîñòà ñîòðóäíèêîâ â ïðåäåëàõ
ïîäðàçäåëåíèÿ.
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Íåäîñòàòêàìè ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ÿâëÿþòñÿ:
� åå íåïîâîðîòëèâîñòü è çàäåðæêè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, èç-çà òîãî ÷òî ñî-

òðóäíèêè ìîãóò ïîëó÷àòü ðàñïîðÿæåíèÿ òîëüêî îò ñâîåãî íåïîñðåäñòâåí-
íîãî ðóêîâîäèòåëÿ;

� ñëàáàÿ êîîðäèíàöèÿ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è îòñóòñòâèå çàèíòåðåñîâàí-
íîñòè â êîíå÷íûõ ðåçóëüòàòàõ ïðîåêòà, òàê êàê îòâåòñòâåííîñòü îãðàíè-
÷èâàåòñÿ ôóíêöèîíàëüíûìè îáÿçàííîñòÿìè;

� èíòåðåñû ïðîåêòà ìîãóò âñòóïàòü â ïðîòèâîðå÷èå ñ èíòåðåñàìè ôóíêöèî-
íàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé, à ñàì ïðîåêò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê «ëèøíÿÿ ðàáî-
òà» è ïîýòîìó âûïîëíÿòüñÿ íåýôôåêòèâíî;

� åå íåóïðàâëÿåìîñòü ïðè îäíîâðåìåííîé ðåàëèçàöèè áîëüøîãî êîëè÷åñòâà
ïðîåêòîâ (áîëåå 5) èç-çà áîëüøîãî îáúåìà èíôîðìàöèè, ïîñòóïàþùåé ê
ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó, è íåîáõîäèìîñòè ïðèíÿòèÿ îñíîâàííûõ íà íåé
ðåøåíèé.

Ïðîòèâîïîëîæíûì ïîäõîäîì ê ôîðìèðîâàíèþ ñòðóêòóð ïî óïðàâëåíèþ ïðî-
åêòàìè ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå êîìàíä, îòíîñèòåëüíî íåçàâèñèìûõ îò îñíîâíîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîäîáíûé ïîäõîä ïîëó÷èë íàçâàíèå
ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû (projectized structure) –
ÏÎÎÑ (ðèñ. 2.9).

 

Ðèñ. 2.9. Ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííàÿ  îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

Âî ãëàâå êàæäîé êîìàíäû ñòîèò óïðàâëÿþùèé, êîòîðûé îòâå÷àåò çà ðåàëè-
çàöèþ ñâîåãî ïðîåêòà è ïîäáîð ñïåöèàëèñòîâ. Ïîääåðæêà ïðîåêòà îñóùåñòâëÿåò-
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ñÿ êàê ñàìîé êîìàíäîé, òàê è îáñëóæèâàþùèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.
Â ÷èñòîì âàðèàíòå ïðè òàêîé ñòðóêòóðå ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ñóùå-
ñòâóþò â ðàìêàõ êîìàíäû (èëè íåñêîëüêèõ êîìàíä) ïðîåêòà. Õàðàêòåð âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ìåæäó îñíîâíîé îðãàíèçàöèåé è êîìàíäîé çàâèñèò îò ñïåöèôèêè ðåàëèçóå-
ìîãî ïðîåêòà è ïðåîáëàäàþùåãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà íà ïðåäïðèÿòèè.

Îñíîâíûìè ïðåèìóùåñòâàìè ÏÎÎÑ ÿâëÿþòñÿ:
� ïîëíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåàëèçàöèþ åäèíñòâåííîãî ïðîåêòà è ïîä÷èíåí-

íîñòü òîëüêî îäíîìó óïðàâëÿþùåìó;
� âûñîêèé óðîâåíü êîììóíèêàöèè, âçàèìîïîíèìàíèÿ è ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæ-

äó ÷ëåíàìè êîìàíäû, ìîòèâàöèÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà;
� áûñòðîòà, ãèáêîñòü è àäàïòèâíîñòü êîìàíäû (íåýôôåêòèâíûé ïðîåêò áû-

ñòðî ëèêâèäèðóåòñÿ, è êîìàíäà ïåðåõîäèò ê ðåàëèçàöèè ñëåäóþùåãî);
� âûñøåå ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü óäåëÿòü áîëüøå

âðåìåíè ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, íå îòâëåêàÿñü íà òåêóùåå óï-
ðàâëåíèå êîíêðåòíûìè ïðîåêòàìè.

Ê íåäîñòàòêàì ÏÎÎÑ îòíîñÿòñÿ:
� äîñòàòî÷íî âûñîêàÿ ñòîèìîñòü ñîäåðæàíèÿ ïåðñîíàëà è îáîðóäîâàíèÿ,

äóáëèðóþùåãîñÿ âî âñåõ êîìàíäàõ;
� óäàëåííîñòü êîìàíä ïðîåêòîâ îò îñíîâíîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî

îñëîæíÿåò ïåðåõîä ñïåöèàëèñòîâ èç îäíîé êîìàíäû â äðóãóþ ïî îêîí÷à-
íèè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;

� ñëàáûé îáìåí èíôîðìàöèåé è òåõíè÷åñêèìè ðåøåíèÿìè ìåæäó êîìàíäà-
ìè íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè.

Ñìåøàííîé ôîðìîé, ñîåäèíÿþùåé ïðåèìóùåñòâà ôóíêöèîíàëüíîé è ïðî-
åêòíîé îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ÿâëÿåòñÿ ìàòðè÷íàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóê-
òóðà (matrix organizatinal form). Ýòà ôîðìà ïîäõîäèò ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûì
îðãàíèçàöèÿì, íàïðèìåð ñðåäíèì ñòðîèòåëüíûì ïðåäïðèÿòèÿì. Òèïè÷íàÿ ìàò-
ðè÷íàÿ ñòðóêòóðà èçîáðàæåíà íà ðèñ. 2.10.

Óïðàâëÿþùèå ïðîåêòàìè íàïðÿìóþ ïîä÷èíåíû ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó
ïðåäïðèÿòèÿ è îáëàäàþò íåîáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà. Îäíîé èç îñíîâíûõ ôóíêöèé óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì â ìàòðè÷íîé
ñòðóêòóðå ÿâëÿåòñÿ êîîðäèíàöèÿ ôóíêöèîíàëüíûõ è ïðîåêòíûõ ïîäðàçäåëåíèé.
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, âî ãëàâå ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé ñòîÿò ðóêîâîäèòåëè,
êîòîðûå îòâå÷àþò çà ïîääåðæàíèå òåõíè÷åñêîé è òåõíîëîãè÷åñêîé áàçû íà ñîâðå-
ìåííîì óðîâíå, à òàêæå çà îáìåí èíôîðìàöèåé ñ êàæäûì èç ïðîåêòîâ.

Îñíîâîé ìàòðè÷íîãî ïîäõîäà ê îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ÿâëÿåòñÿ ïîïûò-
êà äîáèòüñÿ ñèíåðãåòè÷åñêîãî ýôôåêòà çà ñ÷åò ðàçäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè çà ïðî-
åêò ìåæäó óïðàâëÿþùèì è ôóíêöèîíàëüíûì ðóêîâîäèòåëåì. Íî ýòî ïðîùå ñêà-
çàòü, ÷åì ñäåëàòü. Ñ îäíîé ñòîðîíû, óïðàâëÿþùåìó íåîáõîäèìû ïîëíîìî÷èÿ è
âëàñòü äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ñ äðóãîé – âëèÿíèå ôóíêöèîíàëüíûõ ðóêîâîäèòå-
ëåé òàê âåëèêî, ÷òî íåîáõîäèìî ñîõðàíèòü ðàâíîâåñèå â ñòàòóñå îáîèõ ðóêîâîäè-
òåëåé. ×ëåíû êîìàíäû ïðîåêòà è ðàáîòíèêè ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé äîë-
æíû ðàáîòàòü â òåñíîì âçàèìîäåéñòâèè.
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Ðèñ. 2.10. Ìàòðè÷íàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

Íåäîñòàòêè ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû îáóñëîâëåíû ñëåäóþùèì:
� äâîéíîå ïîä÷èíåíèå íàðóøàåò óïðàâëåí÷åñêèé ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ,

ñîãëàñîâàíèå ðàáîòû ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà÷è-
òåëüíûì çàäåðæêàì â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;

� èíòåðåñû ðóêîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëåíèé è óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè ìî-
ãóò âñòóïàòü â ïðîòèâîðå÷èå, âûçûâàÿ äîëãîñðî÷íûå êîíôëèêòû è íåãà-
òèâíî âîçäåéñòâóÿ ñðàçó íà íåñêîëüêî ïðîåêòîâ;

� óñëîæíÿåòñÿ îñóùåñòâëåíèå ôóíêöèé êîíòðîëÿ;
� íàðóøàåòñÿ ìîòèâàöèÿ ñîòðóäíèêîâ, îíè íå ÷óâñòâóþò îòâåòñòâåííîñòè çà ðà-

áîòó, òàê êàê âûíóæäåíû îò÷èòûâàòüñÿ ïåðåä íåñêîëüêèìè ðóêîâîäèòåëÿìè;
� íåîáõîäèìî òùàòåëüíî êîíòðîëèðîâàòü ðàçãðàíè÷åíèå âëàñòíûõ ïîëíî-

ìî÷èé ìåæäó óïðàâëÿþùèì ïðîåêòîì è ðóêîâîäèòåëåì ôóíêöèîíàëüíîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ, à òàêæå çàòðàòû, âðåìÿ è õîä ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ñðåäè ïðåèìóùåñòâ ìàòðè÷íîé ñòðóêòóðû âûäåëèì:
� ñîêðàùåíèå òåêóùèõ ðàñõîäîâ, áëàãîäàðÿ òîìó ÷òî ñïåöèàëèñòû ìîãóò

ðàáîòàòü íàä íåñêîëüêèìè ïðîåêòàìè ïðåäïðèÿòèÿ;
� ðàâíîäîñòóïíîñòü âîçìîæíîñòåé ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé  äëÿ âñåõ

êîìàíä ïðîåêòîâ;
� âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè íà âñåõ óðîâíÿõ è êàê ñëåäñòâèå –

óñèëåíèå ìîòèâàöèè ê òðóäó.
Äëÿ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè (ïðè ëþáîé áàçîâîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå) öå-

ëåñîîáðàçíî ïðåäóñìîòðåòü ðîòàöèþ óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè (ðèñ. 2.11) â çàâè-
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ñèìîñòè îò èõ êîìïåòåíòíîñòè, à òàêæå ñëîæíîñòè è ìàñøòàáîâ ïðîåêòîâ. Â ýòîì
ïðîöåññå çàëîæåíà âîçìîæíîñòü ïîñòåïåííîãî ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè óïðàâ-
ëÿþùèõ, èõ ïðîäâèæåíèÿ ïî êàðüåðíîé ëåñòíèöå – îò óïðàâëÿþùåãî òðåòüåé êà-
òåãîðèè, êîòîðûé óïðàâëÿåò îòíîñèòåëüíî ïðîñòûìè ïðîåêòàìè, äî ãëàâíîãî óï-
ðàâëÿþùåãî, îòâåòñòâåííîãî çà ðåàëèçàöèþ âñåõ ïðîåêòîâ â êàêîì-ëèáî íàïðàâ-
ëåíèè äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.

Êàæäàÿ èç ðàññìîòðåííûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð èìååò ñâîè ñèëüíûå
è ñëàáûå ñòîðîíû, ÷òî íóæíî ó÷èòûâàòü ïðè ôîðìèðîâàíèè ýôôåêòèâíîé ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà ïðåäïðèÿòèè.

Ðèñ. 2.11. Ðîòàöèÿ óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè

Âûâîäû
1. Ó÷àñòíèêè ïðîåêòà – ýòî ëþäè è îðãàíèçàöèè, âûïîëíÿþùèå ôóíêöèè óï-

ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå öåëåé è çàäà÷ ïðîåêòà. Â ïðîåê-
òå ó÷àñòâóþò çàêàç÷èê, èíâåñòîð, áàíê, ñïîíñîð, ïðîåêòèðîâùèê, ãåíåðàëüíûé
ïîäðÿä÷èê, ñóáïîäðÿä÷èê, ïîñòàâùèê, êîíñóëüòàíò, ëèöåíçèàð, óïðàâëÿþùèé è
êîìàíäà ïðîåêòà.

2. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâîé ôèãóðîé â êîìàíäå ïðîåêòà è íå-
ñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå êîíå÷íûõ öåëåé ïðîåêòà. Ïðàâèëüíûé
âûáîð óïðàâëÿþùåãî çà÷àñòóþ îïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

3. Êîìàíäà ïðîåêòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ãðóïïó ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòàþùèõ
íàä ðåàëèçàöèåé êîíêðåòíûõ çàäà÷, ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ ó÷àñòíè-
êîâ ïðîåêòà è ïîä÷èíÿåòñÿ óïðàâëÿþùåìó.
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4. Êàæäàÿ êîìàíäà ïðîåêòà ïðîõîäèò â ñâîåì ðàçâèòèè íåñêîëüêî ýòàïîâ:
ôîðìèðîâàíèå, àäàïòàöèþ, íîðìàëèçàöèþ, ðàáîòó, ëèêâèäàöèþ.

5. Ëèäåðñòâî – ýòî ñïîíòàííî âîçíèêàþùèé ïðîöåññ âëèÿíèÿ îäíîãî ÷ëåíà
êîìàíäû íà äðóãèõ. Ëèäåðñòâî ìîæåò áûòü ôîðìàëüíûì è íåôîðìàëüíûì.

6. Ñîâðåìåííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ëþäüìè çàêëþ÷àåòñÿ â èñïîëüçîâà-
íèè ñòèëåé ðóêîâîäñòâà, ñîîòâåòñòâóþùèõ êîíêðåòíîé ñèòóàöèè è ó÷èòûâàþùèõ
ñïåöèôèêó ïðîåêòà.

7. Â òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè âûäåëÿþò òðè îñíîâíûõ òèïà
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð: ôóíêöèîíàëüíóþ, ìàòðè÷íóþ è ïðîåêòíî-îðèåíòè-
ðîâàííóþ.



Ãëàâà 3

Ïðîöåññû â óïðàâëåíèè
ïðîåêòîì

Ýôôåêòèâíàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ïîäðàçóìåâàåò ïîñëåäîâàòåëüíîå (èíîãäà
ïàðàëëåëüíîå) âûïîëíåíèå âñåõ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Íàèëó÷øèì
îáðàçîì äàííàÿ ðàáîòà îðãàíèçîâàíà â ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ. Èìåííî ýòà ôîðìà îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëÿåò ðàñêðûòü ñîäåð-
æàíèå ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà âñåõ êëþ÷åâûõ óðîâíÿõ óïðàâëåíèÿ.
Ïåðñîíàëó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ðåàëèçîâàòü ðóêîâîäÿùèå ñïîñîáíîñòè
â ïðåäåëàõ äåëåãèðîâàííûõ ïîëíîìî÷èé è â çàäàííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. Ðà-
áîòà â êîìàíäå ñòèìóëèðóåò ïðîÿâëåíèå òâîð÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, à ñîâìåñòíîå
ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïîâûøàåò îòâåòñòâåííîñòü êàæäîãî ÷åëîâåêà çà îáùèé ðåçóëü-
òàò. Íà ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîì ïðåäïðèÿòèè óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ðàññìàò-
ðèâàåòñÿ êàê êîðïîðàòèâíàÿ çàäà÷à â ñôåðå óïðàâëåíèÿ, à íå òîëüêî íàáîð ìåòî-
äèê è ïðèåìîâ äëÿ óçêîãî êðóãà ñïåöèàëèñòîâ.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ìîæíî ïðåäñòàâèòü ÷åðåç ñèñòåìíóþ ìîäåëü (ðèñ. 3.1),
íà êîòîðîé ïîêàçàíû îáëàñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ, êîìàíäû ïðîåêòà; ôàçû
æèçíåííîãî öèêëà, ïðîöåññû è ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàêæå âðåìåí-
íûå ïàðàìåòðû ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ.

Ðàññìàòðèâàÿ ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïîä÷åðêíåì âàæíóþ ðîëü
â óñïåøíîì äîñòèæåíèè öåëåé ïðîåêòà ïðîöåññîâ èíèöèàöèè, ðàçðàáîòêè è ïëà-
íèðîâàíèÿ. Èìåííî çäåñü çàêëàäûâàåòñÿ áóäóùàÿ ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà, êîòî-
ðàÿ äîñòèãàåòñÿ ïî çàâåðøåíèè âñåõ îñòàëüíûõ ïðîöåññîâ.

3.1. Èíèöèàöèÿ ïðîåêòà
Â îòå÷åñòâåííîé ëèòåðàòóðå àíãëèéñêèé òåðìèí initiation ïåðåâîäèòñÿ îäíè-

ìè èñòî÷íèêàìè êàê «èíèöèàöèÿ», äðóãèìè – êàê «èíèöèèðîâàíèå». Ìû áóäåì
èñïîëüçîâàòü òåðìèí «èíèöèàöèÿ».

Ïîä èíèöèàöèåé (initiation) â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ
ïðèäàíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè íîâîìó ïðîåêòó è ðàáîòà ïî
ïðîäâèæåíèþ ïðîåêòà.
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Ðèñ. 3.1. Ñèñòåìíàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì



Ãëàâà 3. Ïðîöåññû â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì                                                                        51

Ïðåæäå ÷åì âêëàäûâàòü â ïðîåêò çíà÷èòåëüíûå èíâåñòèöèè, íåîáõîäèìî åãî
äåòàëüíî ðàññìîòðåòü (ðèñ. 3.2) è ïðèíÿòü ðåøåíèå î öåëåñîîáðàçíîñòè èíèöèà-
öèè ïðîåêòà.

Ðèñ. 3.2. Ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ è èíèöèàöèè ïðîåêòà

Èíûìè ñëîâàìè, íà ñòàäèè èíèöèàöèè ïðîåêòà ðóêîâîäèòåëü äîëæåí îòâå-
òèòü íà âîïðîñû:

� âîçìîæíà ëè ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà?
� êàê ñäåëàòü ïðîåêò ïîëåçíûì è ïðèâëåêàòåëüíûì äëÿ èíâåñòîðà?
� êòî ýòî áóäåò äåëàòü?
� êàê, â êàêîé ôîðìå è êòî áóäåò åãî ôèíàíñèðîâàòü?
Âñå ýòè âîïðîñû ðåøàþòñÿ ñ ïîìîùüþ êîìïëåêñíîé äèàãíîñòèêè ïðîåêòà,

îñíîâíûìè çàäà÷àìè êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ:
� îöåíêà ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà;
� ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç íîâîãî ïðîåêòà;
� îöåíêà áþäæåòà è âðåìåíè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû ïðîåêòà.
Ýôôåêòèâíîñòü ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ðåøàþùèõ êðèòåðèåâ äëÿ ïðèíÿ-

òèÿ ðåøåíèÿ î åãî ðåàëèçàöèè, ïðè÷åì íå òîëüêî íà íà÷àëüíîì ýòàïå, íî è â ïðî-
öåññå âûïîëíåíèÿ îñíîâíûõ ðàáîò. Åñëè, íàïðèìåð, â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà èçìåíèëèñü óñëîâèÿ õîçÿéñòâîâàíèÿ è äàëüíåéøåå ïðîèçâîäñòâî ðàáîò íå-
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âûãîäíî ïðåäïðèÿòèþ, ìîæíî ïðèîñòàíîâèòü ïðîåêò íåçàâèñèìî îò ñóììû âëî-
æåííûõ ñðåäñòâ.

Ñåãîäíÿ âûáîð íàèëó÷øèõ ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ ïî ìåòîäèêå ÞÍÈÄÎ (UNIDO – United Nations Industrial Development),
êîòîðàÿ âûòåñíèëà ñîâåòñêóþ òåîðèþ ïðèâåäåííûõ çàòðàò. Äëÿ îöåíêè ýôôåê-
òèâíîñòè ïðîåêòîâ ïî ìåòîäèêå ÞÍÈÄÎ èñïîëüçóþò ðÿä ëîêàëüíûõ êðèòåðè-
åâ îïòèìàëüíîñòè:

1. NPV – ÷èñòàÿ òåêóùàÿ ñòîèìîñòü (Net Present Value);
2. PP – ñðîê îêóïàåìîñòè (Payback Period);
3. PI – èíäåêñ ðåíòàáåëüíîñòè (Profitability Index);
4. ARR – ñðåäíÿÿ íîðìà ïðèáûëè (Average Accounting Return);
5. IRR – âíóòðåííÿÿ íîðìà äîõîäíîñòè (Internal Rate of Return);
6. MIRR – ìîäèôèöèðîâàííàÿ âíóòðåííÿÿ ñòàâêà äîõîäíîñòè (Midified Internal

Rate of Return);
7. D – ñðåäíåâçâåøåííûé ñðîê æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà (Duration).
×àñòî äàííûé íàáîð êðèòåðèåâ äîïîëíÿþò ðàñ÷åòîì òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè

(Break-Even Point), ýôôåêòà ôèíàíñîâîãî ëåâåðèäæà, ñêîððåêòèðîâàííîé òåêóùåé
ñòîèìîñòè (Ajusted Present Value), îáúåìà ïðîäàæ â ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè è
íåêîòîðûìè äðóãèìè ïîêàçàòåëÿìè.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïîêàçàòåëè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ ïî äàí-
íîé ìåòîäèêå:

1. ×èñòàÿ òåêóùàÿ ñòîèìîñòü
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ãäå NPV – ÷èñòàÿ òåêóùàÿ ñòîèìîñòü; AR – äåíåæíûé ïðèòîê êàïèòàëà; AZ – äåíåæ-
íûé îòòîê êàïèòàëà;��t – êîýôôèöèåíò äèñêîíòèðîâàíèÿ (ïðèâåäåíèÿ) ïðè ñòàâêå
äîõîäíîñòè qt; T – ðàñ÷åòíûé ïåðèîä âðåìåíè; Rt – ðåçóëüòàòû (ïðèòîêè êàïèòàëà),
ïîëó÷àåìûå îò ïðîåêòà â t-ì ïåðèîäå; Zt – çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ îñóùåñòâëåíèåì
ïðîåêòà â ïåðèîä t; qt – ñòàâêà äîõîäíîñòè.

Åñëè NPV 	 0, òî ïðîåêò ýôôåêòèâåí, ïðè NPV < 0 ïðîåêò íåýôôåêòèâåí
(ñ òî÷êè çðåíèÿ äîñòèæåíèÿ ñòàâêè äîõîäíîñòè q).

2. Ñðîê îêóïàåìîñòè
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ãäå PP – ñðîê îêóïàåìîñòè; AZ – äåíåæíûé îòòîê êàïèòàëà; Rt – ðåçóëüòàòû (ïðèòî-
êè êàïèòàëà), ïîëó÷àåìûå îò ïðîåêòà â t-ì ïåðèîäå; qt – ñòàâêà äîõîäíîñòè.

Åñëè PP � PPçàä, òî ïðîåêò ýôôåêòèâåí, ïðè PP > PPçàä – íåýôôåêòèâåí.
Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ñðîêîì îêóïàåìîñòè è âíóòðåííåé íîðìîé äîõîäíîñòè

èçîáðàæåíà íà ðèñ. 3.3.
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Ðèñ. 3.3. Âçàèìîñâÿçü ñðîêà îêóïàåìîñòè è âíóòðåííåé íîðìû äîõîäíîñòè

3. Èíäåêñ ðåíòàáåëüíîñòè
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ãäå PI – èíäåêñ ðåíòàáåëüíîñòè; AR , AZ – äåíåæíûé ïðèòîê è îòòîê êàïèòàëà.
Ïðè âûïîëíåíèè ëþáîãî èç âûøåóêàçàííûõ ñîîòíîøåíèé ïðîåêò ïðèçíàåò-

ñÿ ýôôåêòèâíûì.

4. Ñðåäíÿÿ íîðìà ïðèáûëè
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ãäå ARR – ñðåäíÿÿ íîðìà ïðèáûëè; AR, AZ – äåíåæíûé ïðèòîê è îòòîê êàïèòàëà;
qt, qp – ñòàâêà äîõîäíîñòè â ïåðèîäû t è p ñîîòâåòñòâåííî; T – ðàñ÷åòíûé ïåðèîä
âðåìåíè.

Ïðè ARR 	 q ïðîåêò ýôôåêòèâåí, ïðè ARR < q – íåýôôåêòèâåí.

5. Âíóòðåííÿÿ íîðìà äîõîäíîñòè îïðåäåëÿåòñÿ èç óðàâíåíèÿ

NPV(IRR) = AR(IRR) – AZ(IRR) =�
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ãäå IRR – âíóòðåííÿÿ íîðìà äîõîäíîñòè; NPV – ÷èñòàÿ òåêóùàÿ ñòîèìîñòü; AR, AZ –
äåíåæíûé ïðèòîê è îòòîê êàïèòàëà; T – ðàñ÷åòíûé ïåðèîä âðåìåíè; Rt – ðåçóëüòà-
òû (ïðèòîêè êàïèòàëà), ïîëó÷àåìûå îò ïðîåêòà â ïåðèîä t; Zt – çàòðàòû, ñâÿçàííûå
ñ îñóùåñòâëåíèåì ïðîåêòà â ïåðèîä t; q – ñòàâêà äîõîäíîñòè.

Åñëè IRR 	 q, ïðîåêò ýôôåêòèâåí, ïðè IRR < q ïðîåêò íåýôôåêòèâåí.
Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ÷èñòîé òåêóùåé ñòîèìîñòüþ è âíóòðåííåé íîðìîé äî-

õîäíîñòè (ðèñ. 3.4) ìîæåò áûòü ëåãêî ðàññ÷èòàíà.
NPV = NPV(q) – NPV(IRR) = R[a(q;T) – a(IRR;T)],                   (3.7)

ãäå a (q;T) – ñîâðåìåííàÿ âåëè÷èíà åäèíè÷íîé ðåíòû; a (IRR,T) – âåëè÷èíà åäè-
íè÷íîé ðåíòû ïðè q = IRR; R – ðåçóëüòàò.

Ðèñ. 3.4. Âçàèìîñâÿçü ÷èñòîé òåêóùåé ñòîèìîñòè
è âíóòðåííåé íîðìû äîõîäíîñòè

6. Ìîäèôèöèðîâàííàÿ âíóòðåííÿÿ ñòàâêà äîõîäíîñòè
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ãäå MIRR – ìîäèôèöèðîâàííàÿ âíóòðåííÿÿ ñòàâêà äîõîäíîñòè; SR – êîìïàóíäèðî-
âàííàÿ (íàêîïëåííàÿ) âåëè÷èíà ðåçóëüòàòà; AZ – äåíåæíûé îòòîê êàïèòàëà; T –
ðàñ÷åòíûé ïåðèîä âðåìåíè; Rt – ðåçóëüòàòû (ïðèòîêè êàïèòàëà), ïîëó÷àåìûå îò
ïðîåêòà â ïåðèîä t; qt, qp – ñòàâêà äîõîäíîñòè â ïåðèîäû t è p.

Åñëè MIRR 	 q, òî ïðîåêò ýôôåêòèâåí, åñëè MIRR < q – íåýôôåêòèâåí.
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7. Ñðåäíåâçâåøåííûé ñðîê æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà
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ãäå D – ñðåäíåâçâåøåííûé ñðîê æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà; NPV – ÷èñòàÿ òåêó-
ùàÿ ñòîèìîñòü; T – ðàñ÷åòíûé ïåðèîä âðåìåíè; Rt – ðåçóëüòàòû (ïðèòîêè êàïèòà-
ëà), ïîëó÷àåìûå îò ïðîåêòà â ïåðèîä t; Zt – çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ îñóùåñòâëåíèåì
ïðîåêòà â ïåðèîä t; q – ñòàâêà äîõîäíîñòè.

Åñëè D � Dçàä �� q
1

, ïðîåêò ýôôåêòèâåí, åñëè D > Dçàä – íåýôôåêòèâåí.
Ê íåäîñòàòêàì äàííîé ìåòîäèêè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èíâåñòèöèîííûõ ïðî-

åêòîâ ìîæíî îòíåñòè ñëàáûé ó÷åò íåîïðåäåëåííîñòè ïðè âû÷èñëåíèè q, Rt, Zt, ñóáúåê-
òèâíîñòü îïðåäåëåíèÿ ñòàâêè äîõîäíîñòè q, à òàêæå åå îäèíàêîâîå çíà÷åíèå äëÿ Rt
è Zt è íåêîòîðûå äðóãèå, îäíàêî ïðîñòîòà, ïîíÿòíîñòü è øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå
äàííîé ìîäåëè äåëàþò åå íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåññà èíèöèàöèè ïðîåêòà.

Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îá èíèöèàöèè ïðîåêòà â àíàëèç ðåàëèçóåìîñòè ïðî-
åêòà íåîáõîäèìî âêëþ÷èòü êðèòåðèè, íàèëó÷øèì îáðàçîì îòðàæàþùèå ñïåöèôè-
êó åãî ðåàëèçàöèè. Â îáùåì ñëó÷àå ó÷èòûâàþòñÿ [11]: ñèòóàöèÿ â ñòðàíå, ãäå ïëà-
íèðóåòñÿ ðåàëèçîâàòü ïðîåêò; ìåñòî ðàñïîëîæåíèÿ áóäóùåãî ïðîåêòà; ðàçâèòîñòü
ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé ñðåäè êîìïàíèé; ðûíîê è ìåòîäû ñáûòà ïðîäóêöèè; âîç-
ìîæíîñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà; ïðîáëåìû áåçîïàñíîñòè; âîçìîæíîñòè ìè-
íèìèçàöèè ðèñêîâ è èñïîëüçîâàíèÿ ìåñòíûõ ðåñóðñîâ.

Ïðè íàëè÷èè àëüòåðíàòèâíûõ çíà÷åíèé êðèòåðèåâ äëÿ âûáîðà íàèëó÷øåãî
èç íèõ èñïîëüçóþòñÿ:

1) îïòèìèçàöèîííûé ìåòîä, îñíîâàííûé íà ïðèìåíåíèè ýêîíîìèêî-ìàòå-
ìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ. Â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ âûáîðà èñïîëüçóåòñÿ öåëåâàÿ
ôóíêöèÿ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé èññëåäóåòñÿ âçàèìîçàâèñèìîñòü ðàçëè÷íûõ êðèòå-
ðèåâ, à çàäà÷à èññëåäîâàòåëÿ ñîñòîèò â åå ìàêñèìèçàöèè èëè ìèíèìèçàöèè;

2) ìåòîä âçâåøåííûõ çíà÷åíèé – âûáèðàåòñÿ íàèëó÷øåå çíà÷åíèå ñ íàèáîëü-
øèì âåñîì ñðåäè çàðàíåå îïðåäåëåííûõ âçâåøåííûõ çíà÷åíèé êðèòåðèÿ;

3) ìåòîä óäîâëåòâîðèòåëüíîãî âûáîðà – êîëè÷åñòâî çíà÷åíèé îãðàíè÷èâà-
åòñÿ êàêèì-òî îïðåäåëåííûì ÷èñëîì, à âûáîð îñóùåñòâëÿåòñÿ áåç ñëîæíûõ ðàñ-
÷åòîâ âçàèìîñâÿçåé ñ äðóãèìè êðèòåðèÿìè.

Ïðîåêòû ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêîì æèçíåííîé ñèëû ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííî-
ãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîÿâëåíèå íîâîãî ïðîåêòà òðåáóåò îò êîìàíäû èññëåäîâàòåëåé
óçêîñïåöèàëèçèðîâàííîãî ìàðêåòèíãîâîãî àíàëèçà. ×àñòî ðàáîòó îòäåëà ìàðêå-
òèíãà ïðåäïðèÿòèÿ ïî èññëåäîâàíèþ íîâîãî ðûíêà, íîâîãî òîâàðà èëè âîçìîæíî-
ñòè ðåàëèçàöèè íîâîãî ïðîåêòà âûäåëÿþò â ñàìîñòîÿòåëüíûé ïðîåêò. Ïîäîáíûå
ìàðêåòèíãîâûå ïðîåêòû òðåáóþò ñïîñîáíîñòåé ïî âûÿâëåíèþ, èññëåäîâàíèþ è ðå-
àëèçàöèè íåîðäèíàðíûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ áóäóùåé äåëîâîé àêòèâíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Â òðàäèöèîííîé òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîòåíöèàëüíûé ïðîåêò
äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿì åäèíè÷íîé ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé èëè äàæå
îäíîãî ïîòðåáèòåëÿ. Îäíàêî â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïðîåêòû ìîãóò íîñèòü õàðàêòåð
ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà, êàê, íàïðèìåð, ïðè ñòðîèòåëüñòâå æèëûõ äîìîâ ïî òèïî-
âûì ïðîåêòàì èëè ïðè ñåðèéíîì êîòòåäæíîì ñòðîèòåëüñòâå.
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Îäíèì èç ïåðâûõ øàãîâ íà ýòàïå ñîçäàíèÿ ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå
öåëåâîãî ðûíî÷íîãî ñåãìåíòà. Îáû÷íî îí íàõîäèòñÿ â ñôåðå èçâåñòíîé ïðåäïðè-
ÿòèþ ïî ïðîøëîìó îïûòó, òåõíè÷åñêèì âîçìîæíîñòÿì,  ïîòåíöèàëüíûì çàêàç÷è-
êàì è ïîòðåáèòåëÿì. Ïðè àíàëèçå ðûíêà íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü âñå àñïåêòû áó-
äóùåãî ïðîåêòà, îïðåäåëèòü è èññëåäîâàòü öåëè ðûíêà, êîòîðûå ñîãëàñóþòñÿ ñ öå-
ëÿìè è âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.

Îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè âîçíèêíîâåíèÿ íîâûõ ïðîåêòîâ ÿâëÿþòñÿ íåóäîâëåò-
âîðåííûå ïîòðåáíîñòè çàêàç÷èêîâ (ïîòðåáèòåëåé), èíâåñòîðîâ, ïðåäïðèÿòèé, îðãà-
íèçàöèé, ãîñóäàðñòâåííûõ è ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè è äð. Ñïåöèàëèñòû îòäåëà
ìàðêåòèíãà äîëæíû îïðåäåëèòü ïðèíöèïèàëüíóþ âîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðåíèÿ
äàííûõ ïîòðåáíîñòåé ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ è ñóáïîäðÿäíûõ îðãàíèçàöèé, à òàêæå
èñêëþ÷èòü èç ðàññìîòðåíèÿ çàâåäîìî íåâûïîëíèìûå ïðîåêòû. Â ðåçóëüòàòå ìàð-
êåòèíãîâîãî àíàëèçà äîëæíà áûòü ñôîðìóëèðîâàíà êîíöåïöèÿ áóäóùåãî ïðîåêòà,
â êîòîðîîé ñëåäóåò îòðàçèòü:

� èäåþ, ìèññèþ, öåëü, ñòðàòåãèþ ïðîåêòà (áàçîâûå ïîëîæåíèÿ);
� îáúåêò èëè ïðîäóêöèþ ïðîåêòà (îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè);
� ìàðêåòèíãîâóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîåêòà (ñïðîñ è ïðåäëîæåíèå,

îñíîâíûõ êîíêóðåíòîâ, ïåðñïåêòèâû ðîñòà ïðîäàæ è äð.);
� âîçìîæíûå èñòî÷íèêè ïðèâëå÷åíèÿ çàåìíîãî êàïèòàëà, ñóáïîäðÿäíûõ îðãà-

íèçàöèé, ïîñòàâùèêîâ è äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ áóäóùåãî ïðîåêòà (áàçîâóþ
èíôîðìàöèþ, à òàêæå ïðåäïîëàãàåìûå ðàñöåíêè íà ïðîäóêöèþ è óñëóãè).

Áóäóùèé ïðîåêò òåñíî ñâÿçàí ñ ïðîöåññîì ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà
ïðåäïðèÿòèè. Â ñîâðåìåííîé ïðàêòèêå â ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ âîâëåêàþòñÿ ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà, íà÷àëüíèêè ïîäðàçäåëåíèé è
äàæå èñïîëíèòåëè íèçøåãî çâåíà. Òàêèì îáðàçîì, ñîòðóäíèêè ïðåäïðèÿòèÿ, çàíè-
ìàþùèåñÿ ôîðìèðîâàíèåì, àíàëèçîì è ðåàëèçàöèåé ïðîåêòîâ, òàêæå îêàçûâàþò-
ñÿ ïðÿìûìè ó÷àñòíèêàìè  ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Ýòî âåäåò ê âçà-
èìîäåéñòâèþ íîâûõ ïðîåêòîâ è ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ñ óâåðåííîñòüþ ìîæíî
ñêàçàòü, ÷òî ïðè âûáîðå ïîòåíöèàëüíûõ ïðîåêòîâ ðóêîâîäèòåëè áóäóò èñõîäèòü èç
ñòðàòåãèè  ïðåäïðèÿòèÿ, îäíàêî ýòè æå ñàìûå ïðîåêòû áóäóò âîçäåéñòâîâàòü íà ïðî-
öåññ êîððåêòèðîâêè ñòðàòåãèè. Òàêèì îáðàçîì îñóùåñòâëÿåòñÿ àäàïòàöèÿ ïðîåêò-
íî-îðèåíòèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé ê íîâûì ðûíî÷íûì óñëîâèÿì õîçÿéñòâîâàíèÿ.

Êîíöåïöèÿ áóäóùåãî ïðîåêòà çàâèñèò îò ñôåðû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
è ïëàíèðóåìîãî ðåçóëüòàòà. Äàííûé ýòàï î÷åíü âàæåí äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâ-
íîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ýëåìåíòû ìàðêåòèíãà ÿâëÿþòñÿ èíñòðóìåíòîì
èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ è ïåðâè÷íîé ôèëüòðàöèè íåýôôåêòèâíûõ ïðîåêòîâ.
Öåëåñîîáðàçíî ïîòðàòèòü ñðåäñòâà íà èññëåäîâàíèå ïåðñïåêòèâíîñòè è ðåàëèçóå-
ìîñòè ïðîåêòà è â ñëó÷àå îòðèöàòåëüíîãî ðåøåíèÿ îòêëîíèòü åãî, à íå ðàáîòàòü
íàä çàðàíåå íåýôôåêòèâíûì ïðîåêòîì.

Äëÿ ïåðâîíà÷àëüíîé îöåíêè ðåàëèçóåìîñòè ïðîåêòà ïðîèçâîäèòñÿ òðåõóðîâ-
íåâûé ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç (SWOT-àíàëèç), íà ïåðâîì óðîâíå êîòîðîãî îïðåäå-
ëÿþòñÿ (òàáë. 3.1) ñèëüíûå (Strengths) è ñëàáûå (Weaknesses) ñòîðîíû ïðîåêòà,
âîçìîæíîñòè (Opportunities) è óãðîçû (Threats).



Ãëàâà 3. Ïðîöåññû â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì                                                                        57

Òàáëèöà 3.1
SWOT-àíàëèç äåéñòâóþùèõ ôàêòîðîâ [35]

Íà âòîðîì óðîâíå (òàáë. 3.2) óñòàíàâëèâàþòñÿ êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåí-
íûå ñâÿçè ìåæäó îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè, âûÿâëåííûìè íà ïåðâîì ýòàïå. Ìåæ-
äóíàðîäíûé èíñòèòóò ìåíåäæìåíòà ïðåäëàãàåò îñíîâíîé óïîð â SWOT-àíàëèçå
äåëàòü íå íà îöåíêó S, W, O, T, à íà ôîðìóëèðîâàíèå êîíêðåòíûõ ñòðàòåãèé è
ìåðîïðèÿòèé íà îñíîâå S, W ñ ó÷åòîì  O è T. Â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ñâÿçåé ýëåìåí-
òîâ äîëæíà ïîëó÷èòüñÿ ìàòðèöà ñòðàòåãèé ñî ñëåäóþùèì íàáîðîì õàðàêòåðèñòèê:

Òàáëèöà 3.2
Ïîèñê êîíñòðóêòèâíîãî ðåøåíèÿ [35]

SO – ïëàíèðóåìûå ðàáîòû, êîòîðûå ïîçâîëÿò èñïîëüçîâàòü ñèëüíûå ñòîðîíû
ïðîåêòà äëÿ ðàñøèðåíèÿ åãî âîçìîæíîñòåé;

WO – ïëàíèðóåìûå ðàáîòû, êîòîðûå ïîçâîëÿò ïðåîäîëåòü ñëàáûå ñòîðîíû
ïðîåêòà ñ ïîìîùüþ ñóùåñòâóþùèõ âîçìîæíîñòåé;

ST – ïëàíèðóåìûå ðàáîòû, êîòîðûå ïîçâîëÿò èñïîëüçîâàòü ñèëüíûå ñòîðîíû
ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ èçáåæàíèÿ óãðîç;

WT – ïëàíèðóåìûå ðàáîòû, êîòîðûå ïîçâîëÿò ïðåîäîëåòü ñëàáûå ñòîðîíû è
èçáåæàòü óãðîç.

Òàêæå íåîáõîäèìî îöåíèòü ñòåïåíü âëèÿíèÿ óãðîç è âîçìîæíîñòåé íà ñòðà-
òåãèþ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Íà òðåòüåì óðîâíå SWOT-àíàëèçà ðàññ÷èòûâàþòñÿ
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áóäóùèå çàòðàòû è äîõîäû ïðîåêòà îò êàæäîé èç ïëàíèðóåìûõ ðàáîò, äàåòñÿ êîëè-
÷åñòâåííàÿ  îöåíêà âåðîÿòíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò è äîõî-
äîâ. Ïîëó÷åííûå äàííûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðåäâàðèòåëüíîãî îáîñíîâàíèÿ öåëå-
ñîîáðàçíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Âî âðåìÿ äèàãíîñòèêè ðåàëèçóåìîñòè ïðîåêòà íåîáõîäèìî ââåñòè áþäæåò-
íûå îãðàíè÷åíèÿ èñõîäÿ èç óêðóïíåííûõ ñòàòåé çàòðàò ïî ïðîåêòó, à òàêæå â áîëü-
øèíñòâå ñëó÷àåâ îãðàíè÷èòü ïåðèîä ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Íà ýòàïå èíèöèàöèè ïðîèñõîäèò âûáîð ñïîñîáà ïðîåêòèðîâàíèÿ è ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà, à òàêæå êîìàíäû ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå áóäóò óïðàâëÿòü ïðîåêòîì
îò íà÷àëà äî êîíöà. Íåîáõîäèìî òàêæå îïðåäåëèòü ñòåïåíü âçàèìîäåéñòâèÿ ñî
âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà: êàêèì îáðàçîì áóäóò ïîäáèðàòüñÿ ïîñòàâùèêè ìàòå-
ðèàëîâ, êàêèå ðàáîòû öåëåñîîáðàçíî ïåðåäàòü ñóáïîäðÿäíûì ôèðìàì, à êàêèå
âûïîëíèòü ñîáñòâåííûìè ñèëàìè è äð.

Åñëè ïî êàêèì-òî êðèòåðèÿì ïðîåêò îöåíåí îòðèöàòåëüíî, åãî ðåàëèçàöèÿ ïðå-
êðàùàåòñÿ. Îäíàêî, åñëè ïðîåêò âàæåí äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñóùåñòâóåò âåðîÿòíîñòü ñäå-
ëàòü åãî ýôôåêòèâíûì èëè äîáèòüñÿ öåëåé ñ ïîìîùüþ àëüòåðíàòèâíîãî ïðîåêòà. Äëÿ
ïîèñêà ðåøåíèÿ äàííîé ïðîáëåìû ôîðìèðóåòñÿ ãðóïïà èç ëèö, çàèíòåðåñîâàííûõ â
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ïðîèñõîäèò ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû, âûïîëíÿåòñÿ àíàëèç êëþ÷å-
âûõ ôàêòîðîâ è äð. Â òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè èñïîëüçóþòñÿ ñïåöèàëüíûå ìå-
òîäû, ïîçâîëÿþùèå âûÿâèòü íàïðàâëåíèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû è ðàçðàáîòàòü ðåêîìåí-
äàöèè äëÿ ïîäãîòîâêè ê ïîâòîðíîé èíèöèàöèè ïîåêòà. Âûäåëèì îñíîâíûå ìåòîäû
ãåíåðàöèè ðåøåíèé ïðîáëåìû, øèðîêî ïðèìåíÿåìûå â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè:

� ìåòîä ìîçãîâîãî øòóðìà (brain storming). Âíà÷àëå ÷ëåíû ãðóïïû ïðåä-
ëàãàþò êàê ìîæíî áîëüøå âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, êîòîðûå íå êðè-
òèêóþòñÿ. Ôîðìèðóåòñÿ ñïèñîê âàðèàíòîâ, êîòîðûå àíàëèçèðóþòñÿ, ñòðóê-
òóðèðóþòñÿ è äîðàáàòûâàþòñÿ;

� ìåòîä íîìèíàëüíîé ãðóïïû. Ðóêîâîäèòåëü ãðóïïû âíà÷àëå îãðàíè÷èâà-
åò ìåæëè÷íîñòíûå êîììóíèêàöèè ó÷àñòíèêîâ ãðóïïû, ÷òîáû îíè ñôîð-
ìóëèðîâàëè ñîáñòâåííûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Çàòåì ýòè âàðèàí-
òû  ïðåäñòàâëÿþòñÿ íà ðàññìîòðåíèå ãðóïïû, ðàíæèðóþòñÿ è çà îñíîâó áå-
ðåòñÿ ëó÷øèé èç íèõ, êîòîðûé äîðàáàòûâàåòñÿ ñ ó÷åòîì çàìå÷àíèé ãðóïïû;

� ìåòîä Äåëüôû. Ýòîò ìåòîä îòëè÷àåòñÿ îò ïðåäûäóùåãî òåì, ÷òî ãðóïïà
íå ñîáèðàåòñÿ âìåñòå. Âàðèàíòû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû îïèñûâàþòñÿ íà áó-
ìàãå è ïåðåñûëàþòñÿ ðóêîâîäèòåëþ. Îí èõ àíàëèçèðóåò, âûáèðàåò ëó÷-
øèå âàðèàíòû, êîòîðûå ïî ïî÷òå ïåðåñûëàþòñÿ ó÷àñòíèêàì ãðóïïû äëÿ
èíäèâèäóàëüíîãî àíàëèçà. Ýòî ïîâòîðÿåòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäåò ñôîð-
ìèðîâàíî íàèëó÷øåå ðåøåíèå èëè ñäåëàí âûâîä î ïðèíöèïèàëüíîé íå-
âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Íà ïðîöåññ âûáîðà àëüòåðíàòèâ âëèÿþò ñîöèàëüíûå ôàêòîðû, êîòîðûå îïðå-
äåëÿþòñÿ êàê ëè÷íûìè öåëÿìè ÷åëîâåêà, òàê è èíòåðåñàìè âñåãî êîëëåêòèâà ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Ïî Î. Ñ. Âèõàíñêîìó, ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ â ýòîì ñëó÷àå ïðîèñõî-
äèò íà äâóõ îñíîâíûõ óðîâíÿõ – èíäèâèäóàëüíîì è ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå îáúå-
äèíåíû â 4 ìîäåëè (ðèñ. 3.5).
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Ðèñ. 3.5. Ìîäåëü ïðèíÿòèÿ àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé

Äàäèì õàðàêòåðèñòèêó êàæäîé ìîäåëè [17]:
1. Ðàöèîíàëüíàÿ ìîäåëü ïðèíîñèò ìàêñèìàëüíóþ âûãîäó ïðåäïðèÿòèþ.Òðå-

áóþòñÿ òùàòåëüíûé àíàëèç ñèòóàöèè, â êîòîðîé ïðîâîäèòñÿ èíèöèàöèÿ ïðîåêòà,
îòáîð îöåíî÷íûõ êðèòåðèåâ, áåñïðèñòðàñòíûé îáìåí èíôîðìàöèåé, ÷òî ïîçâîëèò
âûáðàòü íàèëó÷øèé âàðèàíò äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè.

2. Ïîëèòè÷åñêàÿ ìîäåëü îòðàæàåò æåëàíèå ÷ëåíîâ ãðóïïû ìàêñèìàëüíî ðåà-
ëèçîâàòü â ïåðâóþ î÷åðåäü ñâîè èíäèâèäóàëüíûå èíòåðåñû. Íà ðàííåì ýòàïå ïðè-
íÿòèÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ïðåäïî÷òåíèÿ, ðåøåíèå âûñòóïàåò êàê ôóíêöèÿ ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è âëàñòè â îðãàíèçàöèè.

3. Ìîäåëü îãðàíè÷åííîé ðàöèîíàëüíîñòè ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü
â ñâîåì æåëàíèè áûòü ðàöèîíàëüíûì îãðàíè÷åí èëè ñâîèì «ß» (íàâûêàìè, ïðè-
âû÷êàìè, óñòàíîâêàìè), èëè âîçìîæíîñòÿìè ïðåäïðèÿòèÿ. Â çàâèñèìîñòè îò ïðå-
îáëàäàíèÿ ïåðâîãî èëè âòîðîãî âûäåëÿþò äâå ðàçíîâèäíîñòè ìîäåëè: ëè÷íîñòíî
îãðàíè÷åííàÿ ðàöèîíàëüíîñòü è îãðàíè÷åííàÿ ðàöèîíàëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå òðåáóåò îò ðóêîâîäèòåëÿ óìå-
íèÿ ðåøàòü ïðîáëåìû, ðèñêîâàòü, ïðèçíàâàòü îøèáêè è ôîðìèðîâàòü ñîáñòâåí-
íûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà óðîâíå îðãàíèçàöèè òðåáóåò ïðåæäå
âñåãî ñîçäàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé ñðåäû è óìåíèÿ ðåøàòü ïðîáëåìû êîëëåêòèâíî.

Ïîñëå àíàëèçà âñåõ êëþ÷åâûõ àñïåêòîâ ïðîåêòà, çàêëþ÷åíèÿ î åãî ðåàëèçóå-
ìîñòè è ýôôåêòèâíîñòè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îá èíèöèàöèè ïðî-
åêòà ïåðåõîäÿò ê åãî ðàçðàáîòêå è ïëàíèðîâàíèþ.

ñòðóêòóðû
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3.2. Ðàçðàáîòêà è ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòà
Ðàçðàáîòêà è ïëàíèðîâàíèå ÿâëÿþòñÿ îäíèìè èç íàèáîëåå âàæíûõ ïðîöåñ-

ñîâ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè.
Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ïðîåêòà ïðåäïðèÿòèå âûïîëíÿåò ðàñ÷åò åãî ýôôåêòèâ-

íîñòè, òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå (ÒÝÎ) ïðåäïîëàãàåìûõ èíâåñòèöèé,
ñîñòàâëÿåò áèçíåñ-ïëàí ïðîåêòà, ðàçðàáàòûâàåò î÷åðåäíîñòü âûïîëíåíèÿ òåõíî-
ëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ.

Ðàçðàáîòêà ïðîåêòà ñ ó÷åòîì ïðèíÿòûõ óðîâíåé äåòàëèçàöèè ïðîèçâîäèòñÿ
ïî ñëåäóþùèì ðàçäåëàì: ýêîëîãè÷åñêîìó, òåõíîëîãè÷åñêîìó, ïðîèçâîäñòâåííîìó
è ýêîíîìè÷åñêîìó.

Â ýêîëîãè÷åñêîì ðàçäåëå ïðîåêòà ðàññìàòðèâàåòñÿ âëèÿíèå âûïîëíÿåìûõ ðà-
áîò è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà íà îêðóæàþùóþ ñðåäó è ýêîëîãè÷åñêóþ áåçîïàñíîñòü.
Ñîîòâåòñòâèå ïðîåêòà ýêîëîãè÷åñêèì òðåáîâàíèÿì îïðåäåëÿåòñÿ ïóòåì îöåíêè âîç-
äåéñòâèÿ íà îêðóæàþùóþ ñðåäó (ÎÂÎÑ). Êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì ýêîëîãè÷åñ-
êèõ òðåáîâàíèé ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ ãîñóäàðñòâåí-
íîé è îáùåñòâåííîé ýêîëîãè÷åñêîé ýêñïåðòèçû.

Òåõíîëîãè÷åñêèé ðàçäåë ïðîåêòà âêëþ÷àåò îïèñàíèå òðåáîâàíèé ê î÷åðåä-
íîñòè âûïîëíåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ, òåõíîëîãèè âûïîëíåíèÿ ðàáîò,
íàëè÷èþ, ïîêóïêå èëè àðåíäå íåîáõîäèìîãî îáîðóäîâàíèÿ, âîçìîæíîñòè ïîñòàâ-
êè ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, íàëè÷èþ ðàáî÷èõ è îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà èëè âîç-
ìîæíîñòè èõ íàéìà íà ðûíêå òðóäà, íîìåíêëàòóðå ïðîäóêöèè, ïîãîäíûì óñëîâè-
ÿì âûïîëíåíèÿ ðàáîò è äð.

Â ïðîèçâîäñòâåííîì ðàçäåëå ïðîåêòà îïèñûâàåòñÿ ñèñòåìà ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïðîöåññîâ, ïðåäëàãàåìûõ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, è òðåáîâàíèÿ ê ïðåä-
ïðèÿòèÿì (ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè îáîðóäîâàíèÿ, êà÷åñòâî ñûðüÿ è ìàòåðè-
àëîâ), êâàëèôèêàöèè ðàáî÷èõ è îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíàëà è äðóãèì ôàêòîðàì
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ íàäëåæàùåãî âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ÷àñòè ðàáîò ïðîåêòà.

Â ýêîíîìè÷åñêîì ðàçäåëå ïðîåêòà îáîñíîâûâàåòñÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåê-
òèâíîñòü åãî ðåàëèçàöèè. Äàåòñÿ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ïðîåêòà
è îñóùåñòâëÿåòñÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå (ïîäðîáíûé ðàñ÷åò ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåê-
òèâíîñòè èíâåñòèöèé, àíàëèç âîçìîæíîñòåé ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà íà ïðîòÿ-
æåíèè âñåãî âðåìåíè åãî ðåàëèçàöèè è äðóãèå ñïîñîáû îöåíêè êîììåð÷åñêîé ïðè-
âëåêàòåëüíîñòè ïðîåêòà äëÿ íàñòîÿùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ).

Ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðîåêò ìîæåò èìåòü ìíîæåñòâî äðóãèõ ðàçäåëîâ. Ýòî
çàâèñèò îò åãî ñïåöèôèêè è êëàññà. Ãëàâíîå – íàëè÷èå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè
äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ïëàíèðîâàíèå (planning) â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê
îïðåäåëåíèå âèäà è îáúåìà äåéñòâèé â óñëîâèÿõ ïðîãíîçèðóåìîãî îêðóæåíèÿ â
òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè.

Îäíîé èç îñíîâíûõ öåëåé ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå âñåõ âîç-
ìîæíûõ ðàáîò ïî ïðîåêòó, ÷òîáû åãî ó÷àñòíèêè ìîãëè ëåãêî îïðåäåëèòü, ÷òî èìåííî
îíè äîëæíû äåëàòü, â êàêîì îáúåìå è êîãäà.



Ãëàâà 3. Ïðîöåññû â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì                                                                        61

Ïëàíèðîâàíèå â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ïîçâîëÿåò óìåíüøèòü èëè äàæå óñò-
ðàíèòü íåîïðåäåëåííîñòü â îòíîøåíèè îáúåìà ðàáîò, íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ è
ñðîêîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà; ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü îïåðàöèé è ñîãëàñîâàííîñòü
äåéñòâèé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòîâ è èñïîëíèòåëåé. È, íàêîíåö, ïëàíèðîâàíèå ÿâëÿåò-
ñÿ îñíîâîé äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ çà õîäîì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ñõåìàòè÷íî ïëàíèðîâàíèå ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå îòâåòîâ íà îñíîâíûå
âîïðîñû, ñòîÿùèå ïåðåä óïðàâëÿþùèì ïðîåêòîì (ðèñ. 3.6). Îòâåòû íà ýòè âîïðî-
ñû äîëæíû ïðèâåñòè ê êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó – ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è äîñòèæå-
íèþ öåëåé åãî ó÷àñòíèêîâ.

Ðèñ. 3.6. Ñõåìà ïëàíèðîâàíèÿ

Íåêîòîðûå ôîðìû äåòàëèçàöèè ïëàíîâ, ïðèìåíåííûå â ñòðóêòóðå óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòàìè, ïîêàçàíû íà ðèñ. 1.4, ãäå èçîáðàæåíû 4 îñíîâíûõ óðîâíÿ äåêîì-
ïîçèöèè (äåòàëèçàöèè) ïëàíîâ – îò ïåðâîãî, íàèáîëåå îáùåãî, ê ÷åòâåðòîìó, íàè-
áîëåå ïîäðîáíîìó.

Óðîâíè äåòàëèçàöèè ïîçâîëÿþò îñóùåñòâèòü ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ïî
âñåì ïàðàìåòðàì ïðîöåññîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ñì. ðèñ. 3.1). Äëÿ ýòîãî â ïðî-
öåññå èíèöèàöèè è ðàçðàáîòêè ïðîåêòà íåîáõîäèìî ïîäãîòîâèòü èíôîðìàöèþ,
äîñòàòî÷íóþ äëÿ åãî ïëàíèðîâàíèÿ: îïèñàíèå ðàáîò, òåõíè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ ê ïðî-
åêòó, ãðàôèê îñíîâíûõ ýòàïîâ ðåàëèçàöèè è äð.

Îñíîâîé ïîñòðîåíèÿ ïëàíîâ ðàçíûõ óðîâíåé ÿâëÿåòñÿ ñòðóêòóðà äåêîìïîçè-
öèè ðàáîò (WBS) – ðàçáèâêà ïðîåêòà íà áîëåå ìåëêèå ñîñòàâëÿþùèå: ïîäïðîåê-
òû, ïàêåòû ðàáîò ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, ïàêåòû äåòàëüíûõ ðàáîò. WBS íàãëÿäíî
îòîáðàæàåò íå òîëüêî óðîâíè ïîä÷èíåííîñòè ðàáîò, íî òàêæå çîíû îòâåòñòâåííî-
ñòè è îò÷åòíîñòè, ïîçâîëÿåò èíòåãðèðîâàòü ñòðóêòóðó â èíôîðìàöèîííóþ ñèñòå-
ìó êîíòðîëÿ íàä ïðîåêòîì.

Êîëè÷åñòâî óðîâíåé äåêîìïîçèöèè ìîæåò áûòü èçìåíåíî â çàâèñèìîñòè îò
îñîáåííîñòåé ïðîåêòà, åãî ñëîæíîñòè è ïðîäîëæèòåëüíîñòè, êâàëèôèêàöèè êî-
ìàíäû, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì è äð. Î÷åâèäíî,
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÷åì ïðîùå ïðîåêò è èåðàðõè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ, áîëüøå îïûò ðàáîòû
è âûøå êâàëèôèêàöèÿ êîìàíäû, òåì ìåíüøå óðîâíåé äåêîìïîçèöèè òðåáóåòñÿ äëÿ
óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ïîñòðîåíèå ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò (WBS) ïðîèñõîäèò ñâåðõó âíèç
èëè ñíèçó ââåðõ, â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ âîçìîæíî ñîâìåùåíèå ýòèõ ñïîñîáîâ. Äëÿ
ðàçäåëåíèÿ èëè ãðóïïèðîâêè ðàáîò èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå ìåòîäû ãåíåðàöèè ðå-
øåíèé, î êîòîðûõ ãîâîðèëîñü â ãë. 2: ìåòîä íîìèíàëüíîé ãðóïïû, ìîçãîâîãî øòóð-
ìà, ìåòîä Äåëüôû è äð.

Ïîñëåäíèé, íèçøèé (â äàííîì ñëó÷àå ÷åòâåðòûé) óðîâåíü WBS ñîñòàâëÿþò
ïàêåòû ðàáîò, êîòîðûå âêëþ÷àþò êîíå÷íûå ðàáîòû, îñóùåñòâëÿåìûå îäíèì èëè
íåñêîëüêèìè èñïîëíèòåëÿìè. Ïðè íåîáõîäèìîñòè êàæäóþ èç êîíå÷íûõ ðàáîò ìîæ-
íî ðàçáèòü íà ýòàïû, äåéñòâèÿ, äâèæåíèÿ. Ïðèìåðíàÿ ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè
ðàáîò ïîêàçàíà íà ðèñ. 3.7.

Äåêîìïîçèöèþ ðàáîò ïðîâîäÿò:
� ïî ñôåðå îòâåòñòâåííîñòè – ðàçäåëÿþò ðàáîòû, âûïîëíÿåìûå ãåíåðàëü-

íûì êîíòðàêòîðîì è ñóáêîíòðàêòîðàìè;
� ïî êàòåãîðèÿì ðàáîò â çàâèñèìîñòè îò òðåáîâàíèé ê êîíå÷íûì  èñïîëíèòåëÿì;
� ïî êàòåãîðèÿì ðàáîò, îïðåäåëåííûì òðåáîâàíèÿìè ê îáîðóäîâàíèþ;
� ïî êàòåãîðèÿì ðàáîò, êîòîðûå îïðåäåëåíû òðåáîâàíèÿìè ê ìàòåðèàëàì,

òàêèì êàê áåòîí, äðåâåñèíà èëè ñòàëü;
� ïî îòäåëüíûì êîíñòðóêòèâíûì ýëåìåíòàì (êðûøà, ñòåíû è äð.);
� ïî ìåñòó íàõîæäåíèÿ ïðîåêòà, åñëè ïðîåêò ðåàëèçóþò ðàçëè÷íûå èñïîë-

íèòåëè;
� ïî ïîòðåáíîñòÿì çàêàç÷èêà, íàïðèìåð, äëÿ öåëåé ïîäãîòîâêè òåíäåðíîé

äîêóìåíòàöèè èëè îñóùåñòâëåíèÿ ðàçëè÷íûõ äåíåæíûõ ðàñ÷åòîâ;
� ïî ïîòðåáíîñòÿì êîíòðàêòîðà, íàïðèìåð, äëÿ öåëåé ó÷åòà çàòðàò.
Íàïðèìåð, ïàêåò ðàáîò «Óñòðîéñòâî ïîëîâ èç êåðàìè÷åñêîé ïëèòêè» ìîæåò

áûòü ðàçäåëåí íà ñëåäóþùèå ðàáîòû (òàáë. 3.3).
Â ïðîöåññå ïîñòðîåíèÿ WBS ïðè íàçíà÷åíèè ðàáîòàì êîäîâ ìîæíî ñâÿçàòü

åå ñ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé (OBS – Organizational Breakdown Structure) äëÿ
óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ñî ñòðóêòóðîé ñòàòåé çàòðàò (CBS – Cost Breakdown
Structure) äëÿ óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè, à òàêæå ñ ãðàôèêîì ðàáîò â ìåòîäå êðèòè÷åñ-
êîãî ïóòè.

Îäíèì èç ýòàïîâ ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå áþäæåòîâ ïðîåêòà (èëè
áþäæåòíîå ïëàíèðîâàíèå): ôèíàíñîâîãî, ìàðêåòèíãîâîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî è
äð., êîòîðûå êîíñîëèäèðóþò â åäèíûé áþäæåò, èëè ôèíàíñîâûé ïëàí ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà. Áþäæåò ïðîåêòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïëàí ðàñõîäîâ è äîõîäîâ â ñòî-
èìîñòíîì è íàòóðàëüíîì âûðàæåíèè.

Åñëè óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ áûñòðî ìåíÿþòñÿ, ïðèìåíÿ-
þò ìåòîä íåïðåðûâíîãî ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòîâ. Îí ïðåäóñìàòðèâàåò ðàçðàáîòêó
òåêóùåãî áþäæåòà ïðîåêòà (íàïðèìåð, íà 6 ìåñÿöåâ) ñ ïåðåñìîòðîì åãî â êîíöå
êàæäîãî ìåñÿöà ïóòåì èñêëþ÷åíèÿ ýòîãî ìåñÿöà è äîáàâëåíèÿ áþäæåòíûõ îöå-
íîê íà ìåñÿö, ñëåäóþùèé çà îêîí÷àíèåì ïåðâîíà÷àëüíîãî áþäæåòíîãî ïåðèîäà.
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Òàáëèöà 3.3
Óñòðîéñòâî ïîëîâ èç êåðàìè÷åñêîé ïëèòêè

Òðàäèöèîííî ñ ïðîöåññîì ïëàíèðîâàíèÿ àññîöèèðóþòñÿ ãðàôèêè, êàëåíäàð-
íûå ïëàíû è äèàãðàììû. Ðàçðàáîòêà è ñîñòàâëåíèå ïëàíîâ ïðîèçâîäÿòñÿ ïðàêòè-
÷åñêè ïî âñåì ôóíêöèÿì óïðàâëåíèÿ (ñì. ðèñ. 1.9): êàäðîâîìó îáåñïå÷åíèþ, ñíàá-
æåíèþ, áåçîïàñíîñòè, óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè è êà÷åñòâîì, èí-
ôîðìàöèîííîìó îáåñïå÷åíèþ, ðàçëè÷íûì âèäàì áþäæåòîâ è äð. Ýòîò ñïèñîê
ìîæíî äîïîëíèòü, ÷òîáû ïëàíèðîâàíèå ñîîòâåòñòâîâàëî îñîáåííîñòÿì êîíêðåò-
íîãî ïðîåêòà. Ñðåäè îñíîâíûõ ïëàíîâ ìîæíî âûäåëèòü: ïðîèçâîäñòâåííûé, â êî-
òîðîì îòðàæàþòñÿ âñå ïðîöåññû ïðîèçâîäñòâà, è ôèíàíñîâûé, îòðàæàþùèé âñå
ôèíàíñîâûå ïîòîêè.

Èíîãäà äèàãðàììû (ãðàôèêè), ïðåäñòàâëÿþùèå ýòè ïëàíû, ñîâìåùàþò è ïî-
ëó÷àþò ñîâìåùåííûé ãðàôèê ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ýòî áîëåå ñëîæíûé ãðàôèê, íî
áîëåå óäîáíûé äëÿ êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Íà ïðèìåðíîì ñîâìåùåííîì
ãðàôèêå ïðîèçâîäñòâà ðàáîò è èõ ñòîèìîñòè ïðè ñòðîèòåëüñòâå æèëîãî êîìïëåêñà
(ðèñ. 3.8) ïîêàçàíû ñòîèìîñòü, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü, ïåðèîä è îáúåìû âûïîëíå-
íèÿ ðàáîò. Ïî òàêîìó ãðàôèêó óäîáíî êîíòðîëèðîâàòü õîä âûïîëíåíèÿ ðàáîò è çàò-
ðàòû. Ê ïðèìåðó, ëèíèþ ãðàôèêà ïëàíèðóåìûõ ðàáîò ìîæíî îòìåòèòü îäíèì öâå-
òîì, à ôàêòè÷åñêîå âûïîëíåíèå íà òåêóùèé ìîìåíò – äðóãèì. Íàä ëèíèåé ãðàôè-
êà óêàçûâàåòñÿ îáúåì âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, à ïîä ëèíèåé – èõ ñòîèìîñòü. Âçãëÿíóâ
íà òàêîé ãðàôèê, óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì èìååò ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î õîäå ðå-
àëèçàöèè ïðîåêòà è ìîæåò ïðèíÿòü ìåðû ïî åãî êîððåêòèðîâêå.

Äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì ïðåäóñìàòðèâàåò èñïîëü-
çîâàíèå òðåõ âèäîâ ïëàíèðîâàíèÿ:

1. Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïîçâîëÿåò ðàçðàáîòàòü êîìïëåêñ äåéñòâèé
íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó. Â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ óñòà-
íàâëèâàþò ãëàâíûå öåëè è âàæíåéøèå æåëàåìûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà,
ïðè ýòîì îáÿçàòåëüíî ó÷èòûâàþò âîçìîæíîñòè âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû.
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2. Òàêòè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïîçâîëÿåò ðàñïðåäåëèòü ðåñóðñû äëÿ äîñòèæå-
íèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è ðåçóëüòàòîâ. Åñëè ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû îòâå÷àþò íà
âîïðîñ «÷òî äåëàòü», òî òàêòè÷åñêèå – íà âîïðîñ «êàê äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè».
Òàêòè÷åñêèå ïëàíû îáû÷íî ñîäåðæàò êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ïî ïðîäóêòàì,
äàííûå î êàïèòàëîâëîæåíèÿõ, èñòî÷íèêàõ ôèíàíñèðîâàíèÿ è äð.

Îòìåòèì, ÷òî:
� âûïîëíåíèå òàêòè÷åñêèõ ïëàíîâ ëåã÷å êîíòðîëèðîâàòü è îíè ìåíåå ïîä-

âåðæåíû ðèñêó;
� ðåçóëüòàòû òàêòè÷åñêèõ ðåøåíèé ïðîùå îöåíèòü, òàê êàê îíè ìîãóò áûòü

âûðàæåíû â êîíêðåòíûõ ÷èñëåííûõ ïîêàçàòåëÿõ;
� äëÿ òàêòè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ õàðàêòåðíî òÿãîòåíèå ê óðîâíÿì îòäåëü-

íûõ ïîäðàçäåëåíèé – ïðîäóêòîâûõ, ðåãèîíàëüíûõ, ôóíêöèîíàëüíûõ.
3. Îïåðàòèâíîå ïëàíèðîâàíèå îïðåäåëÿåò ïëàíèðîâàíèå îòäåëüíûõ îïåðà-

öèé â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå – îò íåñêîëüêèõ äíåé äî ìåñÿöà. Â óñëîâèÿõ
äèíàìè÷íîãî õîäà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà è âîçäåéñòâèÿ äåñòàáèëèçèðóþùèõ
ôàêòîðîâ â õîäå ñòðîèòåëüñòâà îáúåêòîâ ìîãóò âîçíèêíóòü îòêëîíåíèÿ, êîòîðûå
â ïîñëåäóþùåì òðóäíî ëèêâèäèðîâàòü ïðè èñïîëüçîâàíèè ìåñÿ÷íîãî è ãîäîâîãî
öèêëîâ ïëàíèðîâàíèÿ. Â òàêîé îáñòàíîâêå ïåðåõîäÿò ê ïëàíèðîâàíèþ ïî íåäåëü-
íî-ñóòî÷íûì è ñóòî÷íî-÷àñîâûì ãðàôèêàì.

Íà ïðàêòèêå ïðîöåññ ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïîìî-
ùüþ ïðèêëàäíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò âûñîêóþ ñêî-
ðîñòü è òî÷íîñòü ðàñ÷åòîâ, óäîáñòâî âíåñåíèÿ èçìåíåíèé è ïðè íåîáõîäèìîñòè
èíòåãðàöèþ ñî âñåìè èíôîðìàöèîííûìè ñèñòåìàìè ïðåäïðèÿòèÿ.

Íà ïëàíèðîâàíèè îñíîâûâàþòñÿ âñå ïîñëåäóþùèå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè, äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîòîðûõ ïðèìåíÿþò ìåòîäû, îáúåäè-
íÿþùèå ðàçëè÷íûå ïðîöåññû. Òàê, äëÿ îáúåäèíåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ  óïðàâëåíèå ïî öåëÿì (management by
objectives, èëè MBO). Âïåðâûå ïðèìåíåíèå êîíöåïöèè MBO äëÿ ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ áûëî ïðåäëîæåíî Ïèòåðîì Äðóêåðîì (Peter Drucker)
â ñåðåäèíå XX â. Âïîñëåäñòâèè äàííûé ïîäõîä ïîëó÷èë ðàñïðîñòðàíåíèå â óï-
ðàâëåíèè ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðîåêòîâ, ãäå êîíå÷íàÿ öåëü äîñòèãàåòñÿ ïóòåì
ðåàëèçàöèè ïðîìåæóòî÷íûõ öåëåé.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè íå òðåáóåò ñòðîãîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïðîöåññîâ
óïðàâëåíèÿ, è çà÷àñòóþ êîìàíäà óïðàâëåíèÿ ïðèáåãàåò ê ñîâìåùåíèþ ðàçëè÷íûõ
ïðîöåññîâ.

3.3. Âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà
Â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà (project execution) ïðîèçâîäÿòñÿ

çàðàíåå çàïëàíèðîâàííûå ðàáîòû, êîððåêòèðóþòñÿ è óñîâåðøåíñòâóþòñÿ ïëàíû
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Íåîáõîäèìî ïîíèìàòü ðàçíèöó ìåæäó ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà, ò. å. âûïîë-
íåíèåì âñåõ ïðîöåññîâ è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ íà âñåõ ôàçàõ æèçíåííîãî öèêëà
ïðîåêòà, è âûïîëíåíèåì ðàáîò ïðîåêòà, ò. å. ïðàêòè÷åñêèì îñóùåñòâëåíèåì êîí-
êðåòíîãî âèäà ðàáîò íà êîíêðåòíîé ôàçå æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà.
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Ñóùåñòâóþò äâà îñíîâíûõ âèäà ðàñïðåäåëåíèÿ âî âðåìåíè ïëàíèðîâàíèÿ
è âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà (ðèñ. 3.9):

Ðèñ. 3.9. Ðàçëè÷íûå âèäû ðàñïðåäåëåíèÿ âî âðåìåíè ïðîöåññîâ ïëàíèðîâàíèÿ
è âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà

1. Ïîñëåäîâàòåëüíîå, êîãäà ðàáîòû âûïîëíÿþòñÿ ïîñëå äåòàëüíîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ ïðîåêòà. Åñëè ïðîåêò ðàçäåëåí íà íåñêîëüêî ÷àñòåé, òî ïëàíèðîâàíèå î÷å-
ðåäíîé åãî ÷àñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëå âûïîëíåíèÿ ïðåäûäóùåé.

2. Ïàðàëëåëüíîå – âûïîëíåíèå ðàáîò íà÷èíàåòñÿ åùå äî îêîí÷àíèÿ ïðîöåñ-
ñà ïëàíèðîâàíèÿ, ïðè÷åì ÷åðåäîâàíèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ñ ðàçëè÷íîé ñòåïå-
íüþ íàëîæåíèÿ. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïëàíèðîâàíèå è âûïîëíåíèå ðàáîò ìîãóò
âåñòèñü ïðàêòè÷åñêè îäíîâðåìåííî.

Îäíàêî â îïòèìàëüíîì âàðèàíòå äî íà÷àëà âûïîëíåíèÿ ðàáîò æåëàòåëüíî èìåòü
ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí âñåãî ïðîåêòà è ïëàí ðàáîò I è II óðîâíåé äåòàëèçàöèè. Ïðèìåð-
íîå ñîâìåùåíèå ïðîöåññîâ ïëàíèðîâàíèÿ è âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïîêàçàíî íà ðèñ. 3.10.

Â îáùåì ñëó÷àå ïàðàëëåëüíîå ïëàíèðîâàíèå è âûïîëíåíèå ðàáîò èìååò ðÿä
ïðåèìóùåñòâ: ñîêðàùàåòñÿ âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è ñíèæàþòñÿ èçäåðæêè.
Ïðàâäà, åñëè íà÷àòü âûïîëíåíèå ïðîåêòà ñëèøêîì ðàíî, âîçðàñòàþò ðèñêè íå-
ïðåäâèäåííûõ èçìåíåíèé. Òàêèì îáðàçîì, âîçìîæíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ äîïîëíè-
òåëüíûõ çàòðàò íà îñóùåñòâëåíèå ðàáîò, ñâÿçàííûõ ñ èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòàõ è íå-
îïðåäåëåííîñòüþ â èõ ðàçâèòèè, ïðåïÿòñòâóåò î÷åíü ðàííåìó ïåðåõîäó ê ïðîöåñ-
ñó âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà.

Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î âðåìåíè íà÷àëà âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà íåîáõî-
äèìî ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè ðåàëèçóåìîãî ïðîåêòà (íîâèçíó, íàëè÷èå èíôîðìà-
öèè îá àíàëîãè÷íûõ ïðîåêòàõ, íàëè÷èå íåîïðåäåëåííîñòè â ñðîêàõ ðåàëèçàöèè
è äð.) è îöåíèòü ðèñê âîçíèêíîâåíèÿ èçìåíåíèé.

Îñîáóþ ðîëü â âûïîëíåíèè ðàáîò èãðàåò íàëè÷èå ó çàêàç÷èêà êîìïëåêñà êà÷å-
ñòâåííî âûïîëíåííîé ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè (ÏÑÄ), âêëþ÷àþùåé òåõ-
íèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå (ÒÝÎ) ïðîåêòà è ðàáî÷óþ äîêóìåíòàöèþ. Âûáîð
ïðîåêòíûõ îðãàíèçàöèé ìîæåò áûòü ïðîèçâåäåí êàê ïî ðåçóëüòàòàì êîíêóðñà íà
ïðîâåäåíèå ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèõ ðàáîò (ÏÈÐ), òàê è ïóòåì ïåðåãîâîðîâ.
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Ðàçðàáîòêà ÒÝÎ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûìè ïðîåêòíûìè
ïðåäïðèÿòèÿìè. Ðàçðàáîòêà, ñîãëàñîâàíèå, ýêñïåðòèçà è óòâåðæäåíèå ÒÝÎ â ñòðîè-
òåëüñòâå ðåãëàìåíòèðóþòñÿ îáùåðîññèéñêèìè è âåäîìñòâåííûìè íîðìàòèâíûìè
äîêóìåíòàìè. Ïîñëå óòâåðæäåíèÿ ÒÝÎ çàêàç÷èê ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ðàçðàáîò-
êå ðàáî÷åé äîêóìåíòàöèè. Ðàáî÷èé ïðîåêò è ðàáî÷àÿ äîêóìåíòàöèÿ ìîãóò ðàçðà-
áàòûâàòüñÿ äî íà÷àëà ðàáîò â ïîëíîì îáúåìå èëè ïîýòàïíî. Îäíîâðåìåííî ïðîèñ-
õîäèò ïîäãîòîâêà ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè, äîêóìåíòàöèè ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷å-
ñòâà ïðîåêòà è äð.

Ñîñòàâ ðàáî÷åé äîêóìåíòàöèè îïðåäåëÿåòñÿ ãîñóäàðñòâåííûìè ñòàíäàðòà-
ìè è óòî÷íÿåòñÿ çàêàç÷èêîì è ïðîåêòèðîâùèêîì â ñîîòâåòñòâóþùåì äîãîâîðå.

Ñõåìà ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ðàáîò íà ïåðâûé âçãëÿä äîâîëüíî ïðîñòà
(ðèñ. 3.11), îäíàêî ñàì ïðîöåññ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ìîæåò áûòü ìíîãîîáðàçíûì
è ñëîæíûì – âñå çàâèñèò îò ñëîæíîñòè è êëàññà ïðîåêòà. Ýòè ïîêàçàòåëè îïðåäå-
ëÿþò è íàáîð èñïîëíèòåëåé.

Ðèñ. 3.11. Ñõåìà ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà

Ðåêîìåíäóåòñÿ ñëåäóþùèé ñîñòàâ ðàáî÷åé äîêóìåíòàöèè:
ðàáî÷èå ÷åðòåæè, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïðîèçâîäñòâà ðàáîò;
ðàáî÷àÿ äîêóìåíòàöèÿ ïî ÃÎÑÒ 12.501;
ñïåöèôèêàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ, èçäåëèé è ìàòåðèàëîâ ïî îñíîâíûì êîìïëåê-

òàì ðàáî÷èõ ÷åðòåæåé ïî ÃÎÑÒ 21.101;
âåäîìîñòè è ñâîäíûå âåäîìîñòè îáúåìîâ ñòðîèòåëüíûõ è ìîíòàæíûõ ðàáîò

ïî ÃÎÑÒ 21.101;
ñìåòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ;
êîíñòðóêòîðñêàÿ äîêóìåíòàöèÿ ïî èçãîòîâëåíèþ íåñòàíäàðòíîãî îáîðóäî-

âàíèÿ, êîíñòðóêöèé, óçëîâ è äåòàëåé;
äðóãèå ðàçäåëû.
Ðàññìîòðèì îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, êîòîðûå îêàçûâàþò êëþ÷å-

âîå âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü åãî ðåàëèçàöèè.
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Âî âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò îñòðî ñòîèò âîïðîñ ðåãóëèðîâàíèÿ ïðîåêòà –
êîððåêòèðîâêè ïëàíîâûõ è ôàêòè÷åñêè äîñòèãàåìûõ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Èç-çà
ïðèíöèïèàëüíîé íåïðåäñêàçóåìîñòè èçìåíåíèÿ âñåõ ôàêòîðîâ, îêàçûâàþùèõ âëè-
ÿíèå íà ïðîåêò, ñàìûé äåòàëüíûé ïëàí ìîæåò äàâàòü ñáîè. Çàäà÷à óïðàâëÿþùåãî
ïðîåêòîì – âåðíóòü ïðîåêò â çàïëàíèðîâàííîå ðóñëî èëè èçìåíèòü ïëàíû.

Ïëàíèðîâàíèå è ðåãóëèðîâàíèå âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà ïðîèçâîäÿòñÿ íà
îñíîâå êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ è ãðàôèêîâ ïî èñïîëíèòåëÿì, âðåìåííûì ïàðàìåò-
ðàì, âèäàì ðàáîò ðàçëè÷íîé ñòåïåíè óêðóïíåíèÿ è ò. ä. Â ýòèõ ïëàíàõ ïðèâîäÿòñÿ
îñíîâíûå ïîêàçàòåëè ðàáîò è ðåñóðñîâ â íàòóðàëüíîì è ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè
ïî ðàçëè÷íûì ÷àñòÿì ïðîåêòà è âðåìåííûì ïàðàìåòðàì. Ê äàííûì ïîêàçàòåëÿì
ìîæíî îòíåñòè òðóäîçàòðàòû, ñìåííîñòü, êîëè÷åñòâî ðàáî÷èõ â áðèãàäå è äð. Ôîð-
ìàìè ïðåäñòàâëåíèÿ êàëåíäàðíûõ ãðàôèêîâ ÿâëÿþòñÿ ëèíåéíûå, ñåòåâûå ìîäåëè
è öèêëîãðàììû.

Â ïðîöåññå îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, êîòîðîå îòðàæàåò õîä âûïîëíåíèÿ
è ïðèåìêè ðàáîò, èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ è âûïîëíåíèÿ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ
ïîêàçàòåëåé, çàêàç÷èê ïðîèçâîäèò êîððåêòèðîâêó ðàáîò ñ öåëüþ èñïîëíåíèÿ êîí-
òðàêòíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà.

Êàëåíäàðíûå ãðàôèêè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âàæíóþ ÷àñòü äîêóìåíòîâ îðãàíè-
çàöèè è ïðîçâîäñòâà ðàáîò è ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé òåêóùåãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ.

Ïðîåêò îðãàíèçàöèè ðàáîò (ÏÎÐ) ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ òåõíè÷åñêîãî (òåõíî-
ðàáî÷åãî) ïðîåêòà. Â íåì îïðåäåëÿþòñÿ îáùàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü è ïðîìåæó-
òî÷íûå ñðîêè ðàáîò, ðàñïðåäåëåíèå êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé è îáúåìîâ ðàáîò, ìà-
òåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèå è òðóäîâûå ðåñóðñû è èñòî÷íèêè èõ ïîêðûòèÿ, îñíîâíûå
ìåòîäû âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

3.4. Êîíòðîëü ïðîåêòà
Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè íåâîçìîæíî áåç êîíòðîëÿ åãî êà÷åñòâà, îáúå-

ìà è ãðàôèêà âûïîëíåíèÿ ðàáîò, çàòðàò è äð. Âñå îñíîâíûå ýëåìåíòû ïðîåêòà äîëæíû
áûòü îïðåäåëåíû åùå äî åãî íà÷àëà, ÷òîáû ñîçäàòü áàçó äëÿ êîíòðîëÿ. Òàêèì îáðà-
çîì, âðåìÿ è õîä âûïîëíåíèÿ ðàáîò â ôèçè÷åñêîì è ñòîèìîñòíîì âûðàæåíèè ÿâëÿ-
þòñÿ  îñíîâíûìè êîíòðîëèðóåìûìè ïàðàìåòðàìè â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ïðåäñòàâèì, ÷òî â êîíöå îò÷åòíîãî ïåðèîäà N ïî ïðîåêòó áóäåò âûïîëíåí
îáúåì ðàáîò X ñ óðîâíåì êà÷åñòâà Q ïðè ðàññ÷èòàííîé ñåáåñòîèìîñòè C. Öåëü
êîíòðîëÿ – èçìåðèòü ôàêòè÷åñêèå çíà÷åíèÿ ýòèõ âåëè÷èí è óñòàíîâèòü, íàñêîëüêî
òî÷íî ðåàëèçóþòñÿ ïëàíèðóåìûå ïîêàçàòåëè, à â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè âíåñòè
èçìåíåíèÿ, ÷òîáû âûïîëíèòü îñíîâíûå çàäà÷è ïðîåêòà.

Êîíòðîëü ïðîåêòîâ (control) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñëîæíûé ïðîöåññ ñðàâíåíèÿ
ôàêòè÷åñêèõ è ïëàíîâûõ ïîêàçàòåëåé âûïîëíåíèÿ ðàáîò, à òàêæå âíåñåíèÿ
íåîáõîäèìûõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé äëÿ óñòðàíåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ
îòêëîíåíèé. Îí çàòðàãèâàåò êîëè÷åñòâåííóþ è êà÷åñòâåííóþ îöåíêó ïðîåêòà,
êîòîðûé íàõîäèòñÿ â ñîñòîÿíèè ïîñòîÿííîãî èçìåíåíèÿ.
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Íà ðèñ. 3.12 èçîáðàæåíà ñèñòåìà êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ èìååò âõîä, âûõîä, à òàêæå
áëîê ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïðè ýòîì ïîêàçàòåëè âõîäà è âûõîäà ñîåäèíåíû îáðàò-
íîé ñâÿçüþ è êîððåêòèðóþùèìè äåéñòâèÿìè, êîòîðûå ìîæåò ïðåäïðèíÿòü óï-
ðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ïðè îòêëîíåíèè ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé îò ïëàíîâûõ.

Ðèñ. 3.12. Ïðîñòàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ

Âûäåëÿþò òðè òèïà êîíòðîëÿ: èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé, ôèíàíñîâûé è ïðî-
èçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêèé. Ïàðàëëåëüíî îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü êà÷åñòâà
âñåõ âûïîëíÿåìûõ ðàáîò.

Îñíîâíûìè ýòàïàìè êîíòðîëÿ ÿâëÿþòñÿ: 1) ïðîâåðêà è êîððåêòèðîâêà ïëà-
íîâ; 2) îöåíêà õîäà ðàáîò; 3) ñðàâíåíèå ïëàíà è ôàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ; 4) ïðè-
íÿòèå ìåð.

Íà ïåðâîì ýòàïå íåîáõîäèìî îáîçíà÷èòü ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû, êîòî-
ðûå äîëæíû áûòü ïîëó÷åíû ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è êîòîðûå ìîæíî êîëè÷å-
ñòâåííî è êà÷åñòâåííî èçìåðèòü è îöåíèòü. Îáû÷íî ðàññìàòðèâàþò òðè ãðóïïû
ïîêàçàòåëåé:  çàòðàòû, âðåìÿ è êà÷åñòâî.

Äàííàÿ ðàáîòà âåäåòñÿ â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ (WBS è äð.), à â ïðîöåññå
âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà âíîñÿòñÿ êîððåêòèâû. Ïðîåêòû, ñîñòîÿùèå èç ìíîæå-
ñòâà ÷àñòåé è äîãîâîðíûõ îáÿçàòåëüñòâ, òðåáóþò áîëåå òùàòåëüíîãî êîíòðîëÿ, ÷åì
ïðîåêòû, âûïîëíÿåìûå îäíèì ãåíêîíòðàêòîðîì. ×åðòåæè è ñïåöèôèêàöèè óñòàíàâ-
ëèâàþò ñòàíäàðòû äëÿ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà. ×åðòåæè è ïëàíû îïðåäåëÿþò îáúåì ðà-
áîòû, êîòîðóþ íåîáõîäèìî âûïîëíèòü, è äðóãèå ïîêàçàòåëè ïðîåêòà. Ñìåòà ïðîåê-
òà îïðåäåëÿåò êîíñîëèäèðîâàííûé áþäæåò âñåãî ïðîåêòà è åãî îòäåëüíûõ ÷àñòåé.

Íà âòîðîì ýòàïå èçìåðÿþòñÿ ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû âðåìåíè äëÿ äîñòèæå-
íèÿ ðåçóëüòàòà ñ òðåáóåìûì êà÷åñòâîì. Èçìåðåíèå ôàêòè÷åñêîãî âðåìåíè ïðîèç-
âîäèòñÿ â ðåàëüíûõ åäèíèöàõ, à ñðàâíåíèå ñìåòíûõ çàòðàò – â ïðèâåäåííûõ. Èí-
ôîðìàöèþ î ôàêòè÷åñêèõ çàòðàòàõ è ãðàôèê âûïîëíåíèÿ ðàáîò ìîæíî ñîõðàíèòü
äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â àíàëîãè÷íûõ ïðîåêòàõ ïðåäïðèÿòèÿ.

Íà òðåòüåì ýòàïå ïðîèñõîäèò ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ çíà÷åíèé çàòðàò,
âðåìåíè è êà÷åñòâà ñ çàïëàíèðîâàííûìè. Ýòî ïîçâîëÿåò ñðàâíèòü îæèäàåìûé è ïî-
ëó÷àåìûé ðåçóëüòàòû, îïðåäåëèòü ýôôåêòèâíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ è óñòðàíèòü âû-
ÿâëåííûå îòêëîíåíèÿ.

Íà ÷åòâåðòîì ýòàïå ïðè îáíàðóæåíèè çíà÷èòåëüíûõ ðàñõîæäåíèé ìåæäó ôàê-
òè÷åñêèìè è ïëàíîâûìè ïîêàçàòåëÿìè ïðèíèìàþòñÿ ìåðû ïî âîçâðàùåíèþ ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà â ðàìêè îñíîâíîãî ïëàíà èëè âíîñÿòñÿ íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â ïëàíû.
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Ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ âûïîëíÿåòñÿ ìíîæåñòâî çàäàíèé, ïîäçàäàíèé è ïà-
êåòîâ ðàáîò. Ïîýòîìó íåîáõîäèìà ñèñòåìà ïåðèîäè÷åñêîé îò÷åòíîñòè ïî õîäó ðå-
àëèçàöèè êàæäîé ÷àñòè ïðîåêòà. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ìåòîäû, ïîìîãàþùèå îöå-
íèòü ðàçâèòèå ïðîåêòà.

Ìåòîä ïîñëåäîâàòåëüíîãî ñ÷åòà ïîäõîäèò ê çàäàíèÿì, âêëþ÷àþùèì ðàáî-
òû, êîòîðûå òðåáóþò ïîñëåäîâàòåëüíîãî âûïîëíåíèÿ. Íàïðèìåð, óñòàíîâêà ïîñó-
äîìîå÷íîé ìàøèíû ìîæåò âêëþ÷àòü íåñêîëüêî ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ â òàêîé ïîñ-
ëåäîâàòåëüíîñòè:

ïðèåìêà è îñìîòð – 15 %;
îêîí÷àíèå óñòàíîâêè – 35%;
îêîí÷àíèå ðåãóëèðîâêè – 55%;
îêîí÷àíèå òåñòèðîâàíèÿ – 80%;
ïðèåì çàêàç÷èêîì – 100%.
Çàâåðøåíèå êàæäîé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ýòàïîì, îòðàæàþùèì ïðîöåíò âûïîë-

íåíèÿ ïðîåêòà, óñòàíàâëèâàåìûé íà îñíîâå òðóäîåìêîñòè ðàáîò.
Ìåòîä «íà÷àëî-îêîí÷àíèå» ïðèìåíÿåòñÿ ê ðàáîòàì, ó êîòîðûõ îòñóòñòâó-

þò çàðàíåå îïðåäåëåííûå ýòàïû èëè äëÿ êîòîðûõ ñëîæíî òî÷íî ðàññ÷èòàòü âðåìÿ
ðåàëèçàöèè. Ê ïðèìåðó, ðåãóëèðîâêà ÷àñòåé îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò çàíÿòü îò íåñêîëü-
êèõ ÷àñîâ äî íåñêîëüêèõ äíåé â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè. Ðàáî÷èå ìîãóò çíàòü
âðåìÿ íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ çàäàíèÿ, íî âðåìÿ îêîí÷àíèÿ ðàáîò âíóòðè çàäàíèÿ ìî-
æåò áûòü íåèçâåñòíî. Ïðè èñïîëüçîâàíèè ýòîãî ìåòîäà âíà÷àëå íàçíà÷àåòñÿ ïðî-
èçâîëüíûé ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ è 100% çàâåðøåíèÿ ïî îêîí÷àíèè. Äëÿ çàäàíèé
ñ áîëüøîé ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ íà÷àëüíûé ïðîöåíò ìîæåò áûòü óñòàíîâëåí íà
óðîâíå 20–30%, â òî âðåìÿ êàê äëÿ çàäàíèé ñ íåáîëüøîé ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ
ýòîò ïîêàçàòåëü ìîæåò áûòü ðàâåí 0%.

Ìåòîä ñîîòíîøåíèÿ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ðå-
øåíèÿ çàäà÷ àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ (îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, êîíòðîëÿ èñ-
ïîëíåíèÿ êîíòðàêòîâ èëè îáùåãî êîíòðîëÿ ïðîåêòà). Èñïîëíåíèå ïîäîáíûõ çàäà-
íèé òðåáóåò äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Îáû÷íî çàòðàòû íà ýòè çàäàíèÿ èñ÷èñëÿþòñÿ
êàê åäèíîâðåìåííûå. Ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ çàäàíèÿ ìîæåò áûòü ðàññ÷èòàí ïî
ôîðìóëå

Ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ 
  =

                  
Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû èëè

          çàäàíèÿ                       
            ÷àñû ðàáîòû íà îïðåäåëåííóþ äàòó

                                                Ïðîãíîçèðóåìîå çíà÷åíèå çàòðàò èëè
                                                        ÷àñîâ ðàáîòû ïî çàâåðøåíèè çàäàíèÿ     

.   (3.10)

 Ìåòîä âçâåøåííûõ åäèíèö ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ çàäàíèé, òðåáóþùèõ âûïîë-
íåíèÿ áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ðàáîò íà ïðîòÿæåíèè äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Îáû÷íî
òàêèå çàäàíèÿ ñîñòîÿò èç íåñêîëüêèõ ïàðàëëåëüíî âûïîëíÿåìûõ ðàáîò ñ ðàçíûìè
åäèíèöàìè èçìåðåíèÿ. Êàæäîé ðàáîòå íàçíà÷àåòñÿ âåñ, îòðàæàþùèé åå âêëàä â îá-
ùèé ðåçóëüòàò ýòàïà, êîòîðûé ðàâíÿåòñÿ 100%. ×àùå âñåãî ôèçè÷åñêèì èçìåðåíè-
åì ïîäîáíîãî âêëàäà ÿâëÿåòñÿ âðåìÿ ðàáîòû. Çàòåì ðåçóëüòàòû ðàáîò ïðèâîäÿòñÿ
ê îäíîé åäèíèöå èçìåðåíèÿ è âû÷èñëÿåòñÿ ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ çàäàíèÿ.
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Íåçàâèñèìî îò ðàçìåðà ïðåäïðèÿòèÿ â ïðîöåññå êîíòðîëÿ íàä ïðîåêòîì çíà-
÷èòåëüíóþ ðîëü èãðàåò êîíòðîëü èçäåðæåê. Äëÿ ìàëîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðîâàë  ëèøü
îäíîãî ïðîåêòà ìîæåò ïðèâåñòè ê áàíêðîòñòâó, â òî âðåìÿ êàê áîëüøèå ïðåäïðèÿ-
òèÿ ìîãóò ïîêðûòü óáûòêè çà ñ÷åò íåñêîëüêèõ ïðîåêòîâ.

Êîíòðîëü èçäåðæåê ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå õîðîøåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàò-
ðàòàìè, êîòîðàÿ äîëæíà âêëþ÷àòü [53] ñîñòàâëåíèå ñìåò, ó÷åò çàòðàò, äâèæåíèå
äåíåæíûõ ñðåäñòâ ïðîåêòà è ïðåäïðèÿòèÿ, êàëüêóëÿöèþ ïðÿìûõ çàòðàò íà îïëàòó
òðóäà è íîðìû íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, äðóãèå ýëåìåíòû (ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðî-
âàíèå, øòðàôû è ó÷àñòèå â ïðèáûëÿõ).

Â ïðîöåññå êîíòðîëÿ íàä ïðîåêòîì ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ ñòàòèñòè÷åñêèå
ìåòîäû. Ëþáûå áèçíåñ-îïåðàöèè ìîãóò áûòü îïèñàíû êàê ñïåöèôè÷åñêèå ïðîöåñ-
ñû ñ çàäàííûì äîïóñòèìûì îòêëîíåíèåì è êîëè÷åñòâåííî èçìåðÿåìûìè ïåðåìåí-
íûìè. Àíàëèç èçìåðåííûõ ïåðåìåííûõ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äàëüíåéøåãî ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ ïðîöåññà. Îñíîâíûìè èíñòðóìåíòàìè ñòàòèñòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ïðîöåñ-
ñîâ ÿâëÿþòñÿ êîëè÷åñòâåííûå äàííûå è ðàçëè÷íûå âèäû äèàãðàìì, îáåñïå÷èâàþ-
ùèå ýôôåêòèâíûé ñáîð èíôîðìàöèè, ðàñïîçíàâàíèå ìîäåëåé äàííûõ è èçìåðåíèå
ïåðåìåííûõ. Ðàññìîòðèì íåêîòîðûå èíñòðóìåíòû ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà.

Îñíîâíàÿ öåëü èñïîëüçîâàíèÿ êîíòðîëüíûõ äèàãðàìì (control charts) –
ïðåäîòâðàùåíèå âîçíèêíîâåíèÿ äåôåêòîâ. Èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà  íåêà÷åñòâåí-
íûõ òîâàðîâ èëè óñëóã íàìíîãî âûøå, ÷åì ïðè ïðîèçâîäñòâå àíàëîãè÷íûõ êà÷å-
ñòâåííûõ òîâàðîâ. Ýòî âûðàæàåòñÿ â çàòðàòàõ íà îïëàòó òðóäà, ìàòåðèàëîâ è îáî-
ðóäîâàíèÿ, à òàêæå â ïîòåðå êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé. Â ñâîþ î÷åðåäü, çàòðàòû íà
ïðîèçâîäñòâî òîâàðà íàäëåæàùåãî êà÷åñòâà ìîæíî çíà÷èòåëüíî ñíèçèòü, ïðèìå-
íÿÿ ñòàòèñòè÷åñêèå êîíòðîëüíûå äèàãðàììû. Èñïîëüçîâàíèå ïîñëåäíèõ îñíîâà-
íî íà íîðìàëüíîì ñòàòèñòè÷åñêîì ðàñïðåäåëåíèè (ðèñ. 3.13).

Ðèñ. 3.13. Êîíòðîëüíàÿ äèàãðàììà è íîðìàëüíàÿ êðèâàÿ
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Öåíòðîâàÿ ëèíèÿ êîíòðîëüíîé äèàãðàììû ïðåäñòàâëÿåò ñðåäíåå çíà÷åíèå
( X ). Âåðõíèé è íèæíèé êîíòðîëüíûå ïðåäåëû ïîêàçûâàþò ýòî ñðåäíåå ïëþñ–
ìèíóñ òðè ñòàíäàðòíûõ îòêëîíåíèÿ îò ñðåäíåãî çíà÷åíèÿ ( sX 3! ). Íîðìàëüíîå
ðàñïðåäåëåíèå ìîæåò áûòü îïèñàíî ñ ïîìîùüþ ñðåäíåé è ñòàíäàðòíîãî îòêëîíå-
íèÿ è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîëîêîëîîáðàçíóþ êðèâóþ (åå èíîãäà íàçûâàþò ðàñïðå-
äåëåíèåì Ãàóññà), ñèììåòðè÷íóþ îòíîñèòåëüíî ñðåäíåãî çíà÷åíèÿ. Â íîðìàëü-
íîì ðàñïðåäåëåíèè 99,73 % âñåõ èçìåðåíèé íàõîäèòñÿ â ïðåäåëàõ  sX 3! . Äàí-
íûå ïðåäåëû êîíòðîëüíûõ äèàãðàìì åùå íàçûâàþò ïðåäåëàìè òðåõ ñèãì.

Òàêèå êîìïàíèè, êàê Motorola, ÷àùå èñïîëüçóþò ïðåäåë øåñòè ñèãì, êîòîðûé
äîïóñêàåò ïðîèçâîäñòâî òîëüêî äâóõ äåôåêòíûõ ýëåìåíòîâ íà ìèëëèàðä (òàáë. 3.4).
Ïîääåðæàíèå ïîäîáíîãî ïðåäåëà ìîæåò áûòü êðàéíå äîðîãîñòîÿùèì, åñëè ýòè çàò-
ðàòû íåëüçÿ ðàñïðåäåëèòü ñêàæåì, ñðåäè ìèëëèàðäà ïðîèçâîäèìûõ òîâàðîâ [53].

Òàáëèöà 3.4
Îòëè÷èòåëüíûå ÷åðòû íîðìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ [53]

Àíàëèçèðóÿ êîíòðîëüíûå äèàãðàììû (ðèñ. 3.14), îïðåäåëÿþò, íàõîäÿòñÿ ëè
èçìåí÷èâîñòü è ñðåäíåå çíà÷åíèå ïðîöåññà íà ïîñòîÿííîì óðîâíå è ñëåäóåò ëè
ïðèíÿòü êàêèå-ëèáî ìåðû, åñëè îíè íåïîñòîÿííû.

Â ñòàòèñòè÷åñêîì àíàëèçå ïðèíÿòî âûäåëÿòü äâà òèïà êîíòðîëüíûõ äèàãðàìì:
ïåðåìåííûå äèàãðàììû, êîòîðûå èñïîëüçóþò íåïðåðûâíûå äàííûå, è àòðèáóòèâ-
íûå äèàãðàììû äëÿ äèñêðåòíûõ äàííûõ.

Ïåðåìåííûå äèàãðàììû – ýòî ìîùíûé èíñòðóìåíò, åñëè çíà÷åíèÿ ïîêàçà-
òåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ïðîöåññ, ÿâëÿþòñÿ ïåðåìåííûìè (íàïðèìåð, ýëåêòðè÷åñ-
êàÿ ìîùíîñòü èëè âðàùàþùèé ìîìåíò äâèãàòåëÿ).

Àòðèáóòèâíûå äèàãðàììû îòðàæàþò äàííûå, èìåþùèå òîëüêî äâà çíà÷å-
íèÿ (ñîîòâåòñòâóåò / íå ñîîòâåòñòâóåò; ãîäåí / íå ãîäåí; ïðèñóòñòâóåò / îòñóòñòâó-
åò è äð.). Îäíàêî è òàêèå äàííûå ìîæíî ïîäñ÷èòàòü, çàïèñàòü è îáðàáîòàòü. Ïðè-
ìåðàìè ìîãóò áûòü:  íàëè÷èå ìàðêèðîâêè íà òîâàðå, íàëè÷èå êàïåëü îò ïðèïîÿ íà
èçäåëèè èëè öåëîñòíîñòü ýëåêòðè÷åñêîé öåïè.

Êîíòðîëüíûå äèàãðàììû ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü, âûçâàíî ëè îòêëîíåíèå
êàêèì-òî îñîáûì ñëó÷àåì èëè îíî ñâÿçàíî ñ íåäîñòàòêàìè â óïðàâëåíèè. Ïîëó-
÷åííàÿ èíôîðìàöèÿ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà èíæåíåðàìè, òåõíèêàìè è óïðàâ-
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ëÿþùèìè äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ îòêëîíåíèé èëè êîððåêòèðîâêè ïàðàìåòðîâ ïðî-
öåññà.

Ðèñ. 3.14. Êîíòðîëüíàÿ äèàãðàììà èçäåðæåê ïðîåêòà: 1, 2 – ñîîòâåòñòâåííî
ôàêòè÷åñêîå è ñðåäíåå (ïðîãíîçèðóåìîå) çíà÷åíèÿ èçäåðæåê

3.5. Çàâåðøåíèå ïðîåêòà

Çàâåðøåíèå ïðîåêòà (project close-out) – ýòî îöåíêà è ïðèåìêà-ïåðåäà÷à
ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà çàêàç÷èêó, àíàëèç âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà è ðàçðåøåíèå
âñåõ ñïîðíûõ âîïðîñîâ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà.

Çàâåðøåíèå ïðîåêòà ìîæåò áûòü:
1. Íîðìàëüíûì, êîãäà ïðîåêò çàâåðøàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíòðàêòàìè,

åãî ðåçóëüòàòû ïåðåäàþòñÿ çàêàç÷èêó è ïðîâîäÿòñÿ èòîãîâûå ôèíàíñîâûå âçàèìî-
ðàñ÷åòû.

2. Äîëãîñðî÷íûì, êîãäà çàâåðøåíèå ïðîåêòà ïîñòîÿííî çàäåðæèâàåòñÿ  èç-
çà íåçàïëàíèðîâàííûõ èçìåíåíèé èëè îòêëàäûâàåòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì ôàêòîðîâ
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû, íàïðèìåð èç-çà ïðîáëåì ñ ôèíàíñèðîâàíèåì.

3. Äîñðî÷íûì, åñëè ïî òåì èëè èíûì ïðè÷èíàì óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ïðî-
ïóñêàåò íåêîòîðûå ýòàïû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, íàïðèìåð, òåñòèðîâàíèå ãîòîâîãî
ïðîäóêòà èëè ïëàíèðîâàíèå, è çàâåðøàåò ïðîåêò ðàíüøå ñðîêà. Â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ äîñðî÷íîå çàâåðøåíèå íåãàòèâíî âëèÿåò íà ðåçóëüòàò è äîñòèæåíèå öå-
ëåé ïðîåêòà.

4. Ôîðñìàæîðíûì, åñëè ïðîåêò íå ìîæåò áûòü âûïîëíåí â ðåçóëüòàòå îá-
ñòîÿòåëüñòâ, íå çàâèñÿùèõ îò ïðåäïðèÿòèÿ, íàïðèìåð, öåëè ïðîåêòà ìîãóò áûòü
çàðàíåå íåäîñòèæèìû, ðåçóëüòàò ïðîåêòà íå ìîæåò ïðîéòè èñïûòàíèÿ èëè æå çà-
êàç÷èê áîëüøå íå çàèíòåðåñîâàí â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
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Ëèêâèäàöèÿ ïðîåêòà äî äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà ìîæåò áûòü ñëåä-
ñòâèåì:

� íåâåðíîãî ðàñ÷åòà ïëàíîâîé ñåáåñòîèìîñòè ïðîåêòà è ïîêàçàòåëåé åãî
ýôôåêòèâíîñòè;

� íåõâàòêè ñðåäñòâ äëÿ ïðîäîëæåíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà;
� íåâûïîëíåíèÿ êîíòðàêòîðàìè ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ;
� íàðóøåíèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà è ïð.
Ïðîöåññ çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà ìîæíî ãðàôè÷åñêè èíòåðïðåòèðîâàòü ñ ïîìî-

ùüþ ãðóïï îïåðàöèé (ðèñ. 3.15).

Ðèñ. 3.15. Îïåðàöèè ïî çàâåðøåíèþ ïðîåêòà

Êàê âèäíî èç ðèñ. 3.15, èíèöèàòîðîì çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ çàêàç÷èê.
Îí äîëæåí ïîëó÷èòü âñå çàïëàíèðîâàííûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà: ââî-
äèìûé â ýêñïëóàòàöèþ îáúåêò (òîâàð, ïðîäóêò è ò. ä.), äîêóìåíòàöèþ ïî ýêñïëóà-
òàöèè, îáñëóæèâàíèþ è ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà.

Êîãäà çàêàç÷èêó íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü òî÷íûå äàííûå î ôàêòè÷åñêèõ ýêñï-
ëóàòàöèîííûõ õàðàêòåðèñòèêàõ îáîðóäîâàíèÿ, ïîñòàâëåííîãî èëè ïðîèçâåäåííîãî
â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïðîâîäÿò ýêñïëóàòàöèîííûå èñïûòàíèÿ. Â



Ãëàâà 3. Ïðîöåññû â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì                                                                        77

ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà âîçìîæíî ïðîâåäåíèå èíñïåêöèé è òåñòèðîâàíèÿ
ðàçëè÷íûõ åãî óçëîâ èëè ñîñòàâíûõ ÷àñòåé, à ïî çàâåðøåíèè âñåõ ðàáîò ïðîèçâî-
äèòñÿ îêîí÷àòåëüíîå òåñòèðîâàíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà.

Ïðèìåðíàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýêñïëóàòàöèîííûõ èñïûòàíèé òàêîâà:
� ñðàâíåíèå ýêñïëóàòàöèîííûõ õàðàêòåðèñòèê ïðîåêòà ñ çàïëàíèðîâàííûìè;
� âûÿâëåíèå ðàñõîæäåíèé ìåæäó íèìè;
� îïðåäåëåíèå ïðè÷èí ðàñõîæäåíèé;
� ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé ïî óñòðàíåíèþ îáíàðóæåííûõ ðàñõîæäåíèé (íå-

äîäåëîê);
� îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî óñòðàíåíèþ íåäîäåëîê.
Äëÿ ïðîâåäåíèÿ èñïûòàíèé è àíàëèçà èõ ðåçóëüòàòîâ íàçíà÷àåòñÿ ñïåöèàëü-

íàÿ êîìèññèÿ. Ïî ðåçóëüòàòàì èñïûòàíèé ñîñòàâëÿåòñÿ îò÷åò, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ
îñíîâàíèåì äëÿ ïåðåäà÷è îáúåêòà çàêàç÷èêó. Ïåðåä ïîäïèñàíèåì àêòà ïðèåìêè-
ïåðåäà÷è ïîäðÿä÷èê äîëæåí ïðåäîñòàâèòü çàêàç÷èêó ãàðàíòèè è âñå äîêóìåíòû,
óêàçàííûå â êîíòðàêòå.

Ïðè  çàâåðøåíèè ïðîåêòà æåëàòåëüíî  ïðîàíàëèçèðîâàòü è çàäîêóìåíòèðî-
âàòü âñå ïîëîæèòåëüíûå è îòðèöàòåëüíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà åãî ðåàëèçà-
öèþ, äëÿ ó÷åòà èõ â áóäóùèõ ïðîåêòàõ.

Ïðè óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè â òàêèõ ðèñêîâàííûõ ñôåðàõ ïðîìûøëåííîñòè,
êàê ñòðîèòåëüñòâî, îïûò ïîìîãàåò ïîäðÿä÷èêàì ñîêðàòèòü èçäåðæêè, ïîâûñèòü
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, ñîçäàòü õîðîøóþ ðåïóòàöèþ è âûèãðûâàòü òåíäåðû.

Ñèñòåìà ó÷åòà ðàñõîäîâ ïî ïðîåêòó ÿâëÿåòñÿ âàæíûì êîìïîíåíòîì ýòîãî ïðî-
öåññà. Îíà ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü èçäåðæêè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, çàôèêñè-
ðîâàííûå ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Îäíàêî ýòà ñèñòåìà íå ïîçâîëÿåò ó÷èòûâàòü
îðãàíèçàöèîííûå, óïðàâëåí÷åñêèå è íåêîòîðûå äðóãèå óñîâåðøåíñòâîâàííûå èí-
ñòðóìåíòû è ïðîöåäóðû. ×òîáû ó÷åñòü ýòè àñïåêòû ðåàëèçîâàííîãî ïðîåêòà, íå-
îáõîäèìî íàëàäèòü ñèñòåìó ïîñëåïðîåêòíîé îöåíêè. Äëÿ ýòîãî ïîñëå îêîí÷àíèÿ
ðàáîò óïðàâëÿþùèé ñîáèðàåò êîìèññèþ, ñîñòîÿùóþ èç êîìàíäû ïðîåêòà è êëþ÷å-
âûõ ñïåöèàëèñòîâ, ó÷àñòâîâàâøèõ â ïðîåêòå, äëÿ ãðóïïîâîãî àíàëèçà ñâîåé ðàáî-
òû. Äëÿ ýòèõ öåëåé ÷àùå âñåãî èñïîëüçóåòñÿ òåõíèêà, îñíîâàííàÿ íà ìåòîäå íîìè-
íàëüíîé ãðóïïû,  îïèñàííàÿ â ãë. 3.1. Íà èíäèâèäóàëüíûõ ëèñòêàõ ÷ëåíû êîìèñ-
ñèè îòìå÷àþò ýëåìåíòû ïîçèòèâíîãî îïûòà, ïîëó÷åííîãî â õîäå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà, à òàêæå ýëåìåíòû, êîòîðûå îíè õîòåëè áû èçìåíèòü. Çàòåì ëèñòêè ñ çàïèñÿ-
ìè ãðóïïèðóþòñÿ ïî ñõîæèì êàòåãîðèÿì. Ôîðìèðóåòñÿ ïîäðîáíîå îïèñàíèå êà-
òåãîðèé, êîòîðûå àíàëèçèðóþòñÿ, à ðåçóëüòàòû àíàëèçà äîêóìåíòèðóþòñÿ.

Óñîâåðøåíñòâîâàííûå è ïðèìåíåííûå â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà îáíîâ-
ëåííûå ïðîöåäóðû èëè ïðîöåññû äîëæíû áûòü ôîðìàëüíî îïèñàíû êàê ñõåìû ïîñ-
ëåäîâàòåëüíîñòè îïåðàöèé è ïðîöåäóð èëè êàëåíäàðíûõ ãðàôèêîâ òåõíîëîãè÷åñêèõ
ïðîöåññîâ. Ýòó èíôîðìàöèþ ìîæíî èñïîëüçîâàòü â äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ ïðîåêòàõ.

Êîìèññèÿ äîëæíà òàêæå îöåíèòü êà÷åñòâî ðàçðàáîòêè ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåê-
òà, ñîîòâåòñòâèå  ïåðâîíà÷àëüíûõ ïëàíîâ è ôàêòè÷åñêîãî ãðàôèêà âûïîëíåíèÿ
ðàáîò. Ïðè çíà÷èòåëüíûõ íàðóøåíèÿõ ïëàíîâ ñëåäóåò îïðåäåëèòü, ÷åì îíè áûëè
âûçâàíû è êàê ìîæíî áûëî ýòîãî èçáåæàòü â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ. Òàêàÿ èí-
ôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò èñêëþ÷èòü ïîäîáíûå îøèáêè â áóäóùåì.
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Ïî îêîí÷àíèè ðàáîò ïî ïðîåêòó ãåíêîíòðàêòîð, ïðåæäå ÷åì ïåðåäàòü äîêó-
ìåíòû çàêàç÷èêó, äîëæåí óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî îíè îòâå÷àþò âñåì íåîáõîäèìûì
òðåáîâàíèÿì. Ñðåäè ýòèõ äîêóìåíòîâ ìîãóò áûòü ãàðàíòèè, ðóêîâîäñòâà è èíñò-
ðóêöèè ïî ýêñïëóàòàöèè îáîðóäîâàíèÿ, ïëàí ââîäà äàííûõ â ñèñòåìå ×ÏÓ, ñïåöè-
ôèêàöèè ìàòåðèàëîâ, çàïàñíûõ ÷àñòåé è èíñòðóìåíòîâ äëÿ ñîäåðæàíèÿ è òåõíè-
÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, òåõíè÷åñêàÿ äîêóìåíòàöèÿ èçãîòîâèòåëÿ, ñåðòèôèêàòû
ñîîòâåòñòâèÿ òåõíè÷åñêèì óñëîâèÿì è äð.

Îáû÷íî êàæäûé êîíòðàêò òðåáóåò îò êîíòðàêòîðà ãàðàíòèé êà÷åñòâà ìàòåðè-
àëîâ, ðàáîòû îáîðóäîâàíèÿ è áåçäåôåêòíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû íà ïðîòÿæåíèè
ãàðàíòèéíîãî ñðîêà.

Â ñëó÷àå ëèêâèäàöèè ïðîåêòà âîçìîæíû ñäà÷à-ïðèåìêà ÷àñòè÷íûõ ðåçóëüòà-
òîâ ïðîåêòà, îöåíêà åãî àêòèâîâ (îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ, çàïàñîâ ñûðüÿ è ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè, îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà è äð.) è èõ ïîñëåäóþùàÿ
ïðîäàæà íà àóêöèîíå.

3.6. Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî ïðîåêòó
Â óñëîâèÿõ êîíêóðåíòíîé äåÿòåëüíîñòè ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ñòàëè âàæ-

íîé ñîñòàâëÿþùåé ðåàëèçàöèè ëþáûõ ïðîåêòîâ, îáåñïå÷èâàþùåé îòâåòñòâåííîñòü
ïðîèçâîäèòåëÿ (ïîäðÿäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ) çà ñâîþ ðàáîòó. Â ïðàâîâîé ñôåðå îòíî-
øåíèÿ ìåæäó ïðîèçâîäèòåëåì è êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëåì ïðîäóêöèè, èñïîëüçóå-
ìîé äëÿ ëè÷íûõ öåëåé, ðåãóëèðóþòñÿ çàêîíîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè «Î çàùèòå
ïðàâ ïîòðåáèòåëåé», â îòíîøåíèè âñåõ ôèçè÷åñêèõ è þðèäè÷åñêèõ ëèö – Ãðàæ-
äàíñêèì êîäåêñîì è èíäèâèäóàëüíûìè êîíòðàêòàìè.

Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà (warranty) – ýòî äîêóìåíòàëüíî îôîðìëåííîå
îáåùàíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçîâàâøåãî ïðîåêò, áåñïëàòíî ïî òðåáîâàíèþ
çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëÿ), îñóùåñòâèòü ðåìîíò èëè çàìåíó òîâàðà ïðè
îáíàðóæåíèè â íåì ïðîèçâîäñòâåííûõ íåäîñòàòêîâ.

Åñëè ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà ðåçóëüòàòû ïðîåêòà, êîòîðûå ÿâ-
ëÿþòñÿ òîâàðàìè äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ, ìîãóò ïðåäñòàâëÿòü îïàñíîñòü äëÿ æèç-
íè, çäîðîâüÿ ïîòðåáèòåëÿ, ïðè÷èíèòü âðåä åãî èìóùåñòâó èëè îêðóæàþùåé ñðå-
äå, ïðîèçâîäèòåëü (ãåíêîíòðàêòîð, ïîäðÿä÷èê) îáÿçàí óñòàíîâèòü ñðîê ñëóæáû
òîâàðà èëè èíîãî ðåçóëüòàòà ïðîåêòà. Ïåðå÷åíü òîâàðîâ óòâåðæäàåòñÿ Ïîñòàíîâ-
ëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. Îáû÷íî ñðîê ñëóæáû èçìåðÿåòñÿ
â åäèíèöàõ âðåìåíè, îäíàêî âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå è äðóãèõ åäèíèö – êèëîìåò-
ðîâ, ëèòðîâ è ò. ä.

Âðåä, ïðè÷èíåííûé æèçíè, çäîðîâüþ èëè èìóùåñòâó ïîòðåáèòåëÿ â òå÷åíèå
óñòàíîâëåííîãî ñðîêà ñëóæáû èëè ñðîêà ãîäíîñòè òîâàðà (ðàáîòû) è îáóñëîâëåí-
íûé êîíñòðóêòèâíûìè, ïðîèçâîäñòâåííûìè, ðåöåïòóðíûìè èëè èíûìè íåäîñòàò-
êàìè òîâàðà (ðàáîòû, óñëóãè), ïîäëåæèò âîçìåùåíèþ â ïîëíîì îáúåìå. Ïðàâî òðå-
áîâàòü âîçìåùåíèÿ âðåäà ïðèçíàåòñÿ çà ëþáûì ïîòåðïåâøèì íåçàâèñèìî îò òîãî,
ñîñòîÿë îí â äîãîâîðíûõ îòíîøåíèÿõ ñ ïðîèçâîäèòåëåì èëè íåò.
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Ïðîèçâîäèòåëü íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà âðåä, ïðè÷èíåííûé æèçíè, çäîðî-
âüþ èëè èìóùåñòâó ïîòðåáèòåëÿ â ñâÿçè ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàòåðèàëîâ, îáîðóäî-
âàíèÿ, èíñòðóìåíòîâ è èíûõ ñðåäñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ (âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò, îêàçàíèÿ óñëóã), â ñëó÷àÿõ, ïðåäóñìîòðåííûõ äîãîâîðîì ìåæäó
ïîòðåáèòåëåì è ïðîèçâîäèòåëåì, à òàêæå çà  ÿâíûå äåôåêòû.

Åñëè âûÿâëåííûå â òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà íåñîîòâåòñòâèÿ è íàðóøå-
íèÿ áûëè âûçâàíû íåñîáëþäåíèåì ïðàâèë ýêñïëóàòàöèè è ñîäåðæàíèÿ òîâàðà ëèáî
îáñòîÿòåëüñòâàìè, íå çàâèñÿùèìè îò ïîäðÿäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïîñëåäíåå îñâî-
áîæäàåòñÿ îò îòâåòñòâåííîñòè.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã) ôåäåðàëüíûå îðãàíû
ïî ñòàíäàðòèçàöèè, ìåòðîëîãèè è ñåðòèôèêàöèè; ñàíèòàðíî-ýïèäåìèîëîãè÷åñêî-
ìó íàäçîðó; îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû è ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ è äðóãèå ôåäåðàëü-
íûå îðãàíû èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè (èõ òåððèòîðèàëüíûå îðãàíû), îñóùåñòâëÿþ-
ùèå êîíòðîëü êà÷åñòâà è áåçîïàñíîñòè òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã), â ïðåäåëàõ ñâîåé
êîìïåòåíöèè [13]:

� îñóùåñòâëÿþò êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì òðåáîâàíèé ê áåçîïàñíîñòè òîâàðîâ;
� íàïðàâëÿþò ïðåäïèñàíèÿ îá óñòðàíåíèè íàðóøåíèé òðåáîâàíèé ê áåçî-

ïàñíîñòè òîâàðîâ, òðåáîâàíèÿ î ñíÿòèè òàêèõ òîâàðîâ ñ ïðîèçâîäñòâà, ïðå-
êðàùåíèè èõ âûïóñêà è ïðîäàæè, ïðåêðàùåíèÿ ïðîäàæè òîâàðîâ ñ èñòåê-
øèìè ñðîêàìè ãîäíîñòè è òîâàðîâ, íà êîòîðûå äîëæíû áûòü óñòàíîâëåíû
ñðîêè ãîäíîñòè èëè ñðîêè ñëóæáû, íî íå óñòàíîâëåíû, à òàêæå òðåáîâà-
íèÿ î ïðèîñòàíîâëåíèè ïðîäàæè òîâàðîâ ïðè îòñóòñòâèè äîñòîâåðíîé è
äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèè î íèõ, îá îòçûâå èõ îò ïîòðåáèòåëåé è èíôîð-
ìèðîâàíèè îá ýòîì ïîòðåáèòåëåé;

� ïðåäúÿâëÿþò èñêè â ñóäû, àðáèòðàæíûå ñóäû ê èçãîòîâèòåëÿì (èñïîë-
íèòåëÿì, ïðîäàâöàì) â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ èìè òðåáîâàíèé ê áåçîïàñíîñòè
òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã).

Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïîäðÿäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ äåéñòâóþò êàê â òå÷å-
íèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà, êîãäà îí áåñïëàòíî óñòðàíÿåò íåäîñòàòêè, âîçíèêøèå ïî
åãî âèíå, òàê è â òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî ñðîêà ñëóæáû. Ïðåäïðèÿòèå-ïðîèçâîäè-
òåëü îáÿçàíî îáåñïå÷èòü âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðà ïóòåì ðåìîíòà è òåõ-
íè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, à òàêæå âûïóñêà çàïàñíûõ ÷àñòåé. Åñëè ñðîê ñëóæáû
òîâàðà íå óñòàíîâëåí, òî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îí ñîñòàâëÿåò 10 ëåò ñî äíÿ ïåðåäà÷è òîâà-
ðà çàêàç÷èêó (ïîòðåáèòåëþ).

Ãàðàíòèéíûé ñðîê îòñ÷èòûâàåòñÿ ñ ìîìåíòà, êîãäà ðåçóëüòàò âûïîëíåííîé
ðàáîòû áûë ïðèíÿò èëè äîëæåí áûòü ïðèíÿò çàêàç÷èêîì, åñëè èíîå íå ïðåäóñìîò-
ðåíî äîãîâîðîì ïîäðÿäà. Ïî çàâåðøåíèè ãàðàíòèéíîãî ñðîêà ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà
çàêàç÷èê è ïîäðÿäíîå ïðåäïðèÿòèå ïîäïèñûâàþò ïðîòîêîë î âûïîëíåíèè âñåõ
îáÿçàòåëüñòâ ïî äîãîâîðó è îòñóòñòâèè âçàèìíûõ ïðåòåíçèé.

Åñëè ãàðàíòèéíûé ñðîê íà ðåçóëüòàò ðàáîòû íå óñòàíîâëåí,  òðåáîâàíèÿ, ñâÿ-
çàííûå ñ åãî íåäîñòàòêàìè, ìîãóò áûòü ïðåäúÿâëåíû çàêàç÷èêîì ïðè óñëîâèè, ÷òî
îíè áûëè îáíàðóæåíû â ðàçóìíûé ñðîê – â ïðåäåëàõ äâóõ ëåò ñî äíÿ ïåðåäà÷è
ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, åñëè èíûå ñðîêè íå óñòàíîâëåíû çàêîíîì, äîãîâîðîì èëè îáû-
÷àÿìè äåëîâîãî îáîðîòà (ñò. 724 ÃÊ ÐÔ).
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Åñëè ïðåäóñìîòðåííûé äîãîâîðîì ãàðàíòèéíûé ñðîê ñîñòàâëÿåò ìåíåå äâóõ
ëåò è íåäîñòàòêè ðåçóëüòàòà ðàáîòû îáíàðóæåíû çàêàç÷èêîì ïî èñòå÷åíèè ãàðàí-
òèéíîãî ñðîêà, ïîäðÿä÷èê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü, åñëè çàêàç÷èê äîêàæåò, ÷òî íå-
äîñòàòêè âîçíèêëè äî ïåðåäà÷è ðåçóëüòàòà ðàáîòû çàêàç÷èêó èëè ïî ïðè÷èíàì,
âîçíèêøèì äî ýòîãî ìîìåíòà.

Ïîäðÿäíûå è èíûå ïðåäïðèÿòèÿ, îñóùåñòâëÿþùèå ðåàëèçàöèþ òîâàðîâ (ðà-
áîò, óñëóã), âïðàâå ñîçäàâàòü ðåçåðâû íà ïðåäñòîÿùèå ðàñõîäû ïî ãàðàíòèéíîìó
ðåìîíòó è îáñëóæèâàíèþ, ó÷èòûâàåìûå êàê íàêëàäíûå ðàñõîäû. Ñîãëàñíî ñò. 267
Íàëîãîâîãî êîäåêñà ÐÔ, íàëîãîïëàòåëüùèê, ðàíåå íå îñóùåñòâëÿâøèé ðåàëèçà-
öèþ òîâàðîâ ñ óñëîâèåì ãàðàíòèéíîãî ðåìîíòà è îáñëóæèâàíèÿ, âïðàâå ñîçäàâàòü
ðåçåðâ íà ãàðàíòèéíûé ðåìîíò è îáñëóæèâàíèå òîâàðîâ (ðàáîò) â ðàçìåðå, íå ïðå-
âûøàþùåì îæèäàåìûõ ðàñõîäîâ íà óêàçàííûå çàòðàòû. Ïîä îæèäàåìûìè ïîíè-
ìàþòñÿ ðàñõîäû, ïðåäóñìîòðåííûå â ïëàíå íà âûïîëíåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçà-
òåëüñòâ ñ ó÷åòîì ñðîêà ãàðàíòèè.

Ìåòîäè÷åñêèå ìàòåðèàëû ïî ñòðàõîâàíèþ ñòðîèòåëüíûõ ðèñêîâ ïðåäóñìà-
òðèâàþò ñòðàõîâàíèå ïîñëåïóñêîâûõ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ, ïðè ýòîì îòâåò-
ñòâåííîñòü ñòðàõîâîé êîìïàíèè íà÷èíàåòñÿ ïîñëå âñòóïëåíèÿ â ñèëó ïîñëåïóñêî-
âîé ãàðàíòèè è çàêàí÷èâàåòñÿ ïî èñòå÷åíèè åå ñðîêà.

Ñòðàõîâàÿ êîìïàíèÿ íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ñòðàõîâîå âîçìåùåíèå ðàñõî-
äîâ, ïîíåñåííûõ çàêàç÷èêîì â ïåðèîä ïîñëåïóñêîâûõ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ
â ðåçóëüòàòå óáûòêîâ îò ïîâðåæäåíèÿ èëè ãèáåëè îáúåêòîâ ñòðàõîâàíèÿ, åñëè òà-
êîâûå óáûòêè ïðîèçîøëè â ðåçóëüòàòå èëè ÿâèëèñü ñëåäñòâèåì íåäîñòàòêîâ, äî-
ïóùåííûõ:

� ïðè ïðîèçâîäñòâå ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ è ïóñêîíàëàäî÷íûõ îïåðàöèé,
âûÿâëåííûõ â ïåðèîä ãàðàíòèéíîé ýêñïëóàòàöèè;

� ïðè âûïîëíåíèè ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ëèöîì (èëè ëèöàìè), â ïîëüçó
êîòîðîãî çàêëþ÷åíî ñòðàõîâàíèå.

Óïðàâëåíèå ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ïðîâîäèòñÿ â äâà ýòàïà (ðèñ. 3.16).

Ðèñ. 3.16. Óïðàâëåíèå ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè

Â îáùåì âèäå óïðàâëåíèå óñòàíîâëåíèåì ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ñîñòî-
èò èç ñëåäóþùèõ ïðîöåäóð:

1. Îïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûõ ìîæíî äîñòè÷ü ñ ïîìîùüþ ãàðàíòèé-
íûõ îáÿçàòåëüñòâ, ñðàâíåíèå èõ ñ àëüòåðíàòèâíûìè âàðèàíòàìè.
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2. Ôîðìèðîâàíèå ïàêåòà ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïðåäïðèÿòèÿ ïî ïðîåêòó,
âêëþ÷àþùåãî ñðîê è ïðåäìåò ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ, ñïîñîá óñòðàíåíèÿ äå-
ôåêòîâ, óñëîâèÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã è ðàáîò ïî ãàðàíòèéíûì îáÿçàòåëüñòâàì.

3. Íàçíà÷åíèå ïîäðàçäåëåíèé, îòâåòñòâåííûõ çà âûïîëíåíèå ãàðàíòèéíûõ
îáÿçàòåëüñòâ.

Ãëàâíûì ðåçóëüòàòîì ââåäåíèÿ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ÿâëÿåòñÿ óâå-
ëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ òîâàðà, ïðîèçâåäåííîãî â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ ðàáîò
ïðîåêòà. Ýòîãî ìîæíî äîáèòüñÿ çà ñ÷åò ââåäåíèÿ èëè ðàñøèðåíèÿ ãàðàíòèéíûõ
îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îäíîâðåìåííî ôóíêöèÿìè ðàçëè÷íûõ ñôåð óï-
ðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì: ìàðêåòèíãà, ðåêëàìû, îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà è äð.

Íàïðèìåð, ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå ïðåäñòàâëÿåò íîâîå ïðåèìóùåñòâî òîâà-
ðà – ïðîäëåíèå ïðåäïðèÿòèåì ãàðàíòèéíîãî ñðîêà åãî îáñëóæèâàíèÿ. Óâåëè÷åíèå
ãàðàíòèéíîãî ñðîêà ñòèìóëèðóåò ïðîäàæè, òàê êàê ñíèæàåò òåêóùèå è íåïðåäâè-
äåííûå çàòðàòû ïîòðåáèòåëåé íà ñîäåðæàíèå òîâàðà. Ïîòðåáèòåëü, óáåäèâøèñü â
îòëè÷íîì êà÷åñòâå òîâàðà, ïðè ïîâòîðíîé ïîêóïêå ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ
îòäàñò ïðåäïî÷òåíèþ òîâàðó èìåííî ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðåäïðèÿòèþ íåîáõîäèìî îöåíèòü, ìîæíî ëè äîñòè÷ü òîãî æå óâåëè÷åíèÿ
îáúåìà ïðîäàæ, ïðèáûëè, äîëè íà ðûíêå è ïð., íå ïðèáåãàÿ ê óâåëè÷åíèþ ãàðàí-
òèéíûõ ñðîêîâ. Åñëè ýòî íåâîçìîæíî, ïðèñòóïàþò ê ôîðìèðîâàíèþ ïàêåòà ãà-
ðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ. Â ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâàõ óêàçûâàþòñÿ:

1. Ãàðàíòèéíûé ñðîê, â òå÷åíèå êîòîðîãî ïîòðåáèòåëü (çàêàç÷èê) ìîæåò îá-
ðàòèòüñÿ ïî ïîâîäó óñòðàíåíèÿ òåêóùèõ íåèñïðàâíîñòåé, âîçíèêøèõ ïî âèíå ïðåä-
ïðèÿòèÿ-ïðîèçâîäèòåëÿ, èëè òåêóùåãî îñìîòðà è òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ.

2. Ñðîê ñëóæáû òîâàðà, â òå÷åíèå êîòîðîãî ïîòðåáèòåëü (çàêàç÷èê) ìîæåò
ïîòðåáîâàòü óñòðàíåíèÿ êðèòè÷åñêèõ äåôåêòîâ â òîâàðå, ïðîèçîøåäøèõ ïî âèíå
ïðåäïðèÿòèÿ-ïðîèçâîäèòåëÿ.

3. ×àñòè òîâàðà, íà êîòîðûå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ãàðàíòèéíîå îáñëóæèâàíèå.
4. Ñïîñîáû óñòðàíåíèÿ äåôåêòîâ (ðåìîíò ëèáî çàìåíà ñòàðîãî òîâàðà íà

íîâûé ñ èäåíòè÷íûìè ïîòðåáèòåëüñêèìè êà÷åñòâàìè).
5. Óñëîâèÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ãàðàíòèéíîãî îáñëóæèâàíèÿ (òðåáîâàíèÿ ê ýêñ-

ïëóàòàöèè òîâàðà, îòâåòñòâåííîñòü çà åãî äîñòàâêó, ïðåäåëüíûå ñðîêè ðåìîíòà,
êîìïåíñàöèÿ çà âîçíèêøèé äåôåêò è ò. ï.).

Åñëè êà÷åñòâî ðåçóëüòàòà ïðîåêòà íå ñîîòâåòñòâóåò çàÿâëåííîìó, ïðåäïðèÿ-
òèå áóäåò íåñòè áîëüøèå èçäåðæêè, ñâÿçàííûå ñ ðàñõîäàìè íà ãàðàíòèéíîå îáñëó-
æèâàíèå. Â òàêîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû äîñ-
òèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ ïðåäïðèÿòèåì öåëåé ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, äîïóñêàþ-
ùèå ñíèæåíèå ñòåïåíè ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ, íàðàâíå ñ ìåðîïðèÿòèÿìè ïî
ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà ðåçóëüòàòà ïðîåêòà. Íàçíà÷åíèå ïîäðàçäåëåíèé è ñòðóêòóð,
îòâåòñòâåííûõ çà âûïîëíåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ, ïðîèñõîäèò, êîãäà ïðåä-
ïðèÿòèå ïëàíèðóåò âûïîëíÿòü ðàáîòû ïî óïðàâëåíèþ ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâà-
ìè è èõ èñïîëíåíèþ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè â ïîëíîì îáúåìå.

Ôîðìèðóåòñÿ øòàòíàÿ ñòðóêòóðà, ðàñïðåäåëÿþòñÿ îáÿçàííîñòè, ïðîèñõîäÿò
ïîäáîð è îáó÷åíèå ïåðñîíàëà, ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå äàííûõ
ñòðóêòóð è èõ èíòåãðàöèÿ â ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è ïðåäïðèÿòèåì.
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Âûâîäû
1. Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñîñòîÿò èç ñåìè îñíîâíûõ ñîñòàâíûõ

÷àñòåé: èíèöèàöèè ïðîåêòà, åãî ðàçðàáîòêè, ïëàíèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ, êîíòðî-
ëÿ, çàâåðøåíèÿ è ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.

2. Ñèñòåìíàÿ ìîäåëü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì îòðàæàåò âçàèìîäåéñòâèå ó÷àñò-
íèêîâ, êîìàíäû ïðîåêòà, âçàèìîñâÿçü ôàç æèçíåííîãî öèêëà è ïðîöåññîâ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì, à òàêæå âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ.

3. Èíèöèàöèÿ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè – ýòî ïðîöåññ ïðèäàíèÿ èíâåñòèöè-
îííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè íîâîìó ïðîåêòó è ðàáîòà ïî åãî ïðîäâèæåíèþ ê íà÷àëó
ðåàëèçàöèè.

4. Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòîâ ïî ìåòîäèêå ÞÍÈÄÎ èñïîëüçóþò
ëîêàëüíûå êðèòåðèè îïòèìàëüíîñòè: ÷èñòóþ òåêóùóþ ñòîèìîñòü (NPV), ñðîê îêó-
ïàåìîñòè (PÐ), èíäåêñ ðåíòàáåëüíîñòè (PI), ñðåäíþþ íîðìó ïðèáûëè (AAR),  âíóò-
ðåííþþ íîðìó äîõîäíîñòè (IRR), ìîäèôèöèðîâàííóþ âíóòðåííþþ ñòàâêó äîõîä-
íîñòè (MIRR), ñðåäíåâçâåøåííûé ñðîê æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà (D).

5. Ðàçðàáîòêà ïðîåêòà ñ ó÷åòîì ïðèíÿòûõ óðîâíåé äåòàëèçàöèè ïðîèçâîäèò-
ñÿ ïî ÷åòûðåì îñíîâíûì ðàçäåëàì: ýêîëîãè÷åñêîìó, òåõíîëîãè÷åñêîìó, ïðîèçâîä-
ñòâåííîìó è ýêîíîìè÷åñêîìó.

6. Ïëàíèðîâàíèå â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè – ýòî îïðåäåëåíèå âèäà è îáúåìà äåé-
ñòâèé â óñëîâèÿõ ïðîãíîçèðóåìîãî îêðóæåíèÿ â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìåíè.

7. Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò (WBS) ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ ïîñòðîåíèÿ
ïëàíîâ ðàçíûõ óðîâíåé. Ïðîåêò ðàçáèâàåòñÿ íà áîëåå ìåëêèå ñîñòàâëÿþùèå – ïîä-
ïðîåêòû, ïàêåòû ðàáîò ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, ïàêåòû äåòàëüíûõ ðàáîò.

8. Ïðè äåêîìïîçèöèè ïëàíèðîâàíèÿ ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì âûäåëÿþò
òðè îñíîâíûõ òèïà ïëàíîâ: ñòðàòåãè÷åñêèå, òàêòè÷åñêèå è îïåðàòèâíûå. Â ñâîþ
î÷åðåäü, ñðåäè ìåòîäîâ êàëåíäàðíîãî è ñåòåâîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðèíÿòî âûäåëÿòü
äèàãðàììû Ãàíòòà, êîìáèíèðîâàííûå ãðàôèêè íà îñíîâå ãèñòîãðàìì, ìåòîäû PERT
è êðèòè÷åñêîãî ïóòè – CPM.

9. Âûïîëíåíèå ðàáîò – ýòî ïðîöåññ, â òå÷åíèå êîòîðîãî ïðîèçâîäÿòñÿ íåîá-
õîäèìûå, çàðàíåå çàïëàíèðîâàííûå ðàáîòû, à òàêæå êîððåêòèðóþòñÿ è óñîâåð-
øåíñòâóþòñÿ ïëàíû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

10.  Êîíòðîëü ïðîåêòà – ýòî ñëîæíûé ïðîöåññ ñðàâíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ è ïëà-
íîâûõ ïîêàçàòåëåé âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà, à òàêæå âíåñåíèÿ íåîáõîäèìûõ
êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé äëÿ óñòðàíåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé.

11. Çàâåðøåíèå ïðîåêòà âêëþ÷àåò ïðîöåññ îöåíêè è ïðèåìêè-ïåðåäà÷è ðå-
çóëüòàòîâ ïðîåêòà, ðàçðåøåíèå âñåõ ñïîðíûõ âîïðîñîâ, à òàêæå àíàëèç ïðîöåññîâ
âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà. Çàâåðøåíèå ïðîåêòà ìîæåò áûòü íîðìàëüíûì, äîëãî-
ñðî÷íûì, äîñðî÷íûì è ôîðñìàæîðíûì.

12. Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé äîêóìåíòàëüíî îôîðì-
ëåííîå îáåùàíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçîâàâøåãî ïðîåêò, áåñïëàòíî óäîâëåòâîðèòü
òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëÿ) ïî ðåìîíòó èëè çàìåíå òîâàðà â ñëó÷àå îáíà-
ðóæåíèÿ â íåì ïðîèçâîäñòâåííûõ äåôåêòîâ.



Ãëàâà 4

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì

Ñîãëàñíî íàèáîëåå îáùåìó îïðåäåëåíèþ, ôóíêöèÿ – ýòî äåÿòåëüíîñòü, îáÿ-
çàííîñòü, ðàáîòà, çàâèñÿùàÿ îò äðóãîé ðàáîòû è èçìåíÿþùàÿñÿ âìåñòå ñ íåé [31].
Â óïðàâëåíèè ïðîåêòîì ôóíêöèè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ðàçëè÷íûå ãðóïïû äåÿòåëü-
íîñòè, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ íà ðàçëè÷íûõ ôàçàõ æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà îïðå-
äåëÿåò äîñòèæåíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ âûðà-
æåíèåì ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ, ïîäðîáíî îïèñàííûõ â ãë. 3.

4.1. Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ïðîåêòà

Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ïðîåêòà (project idea management) – ýòî óïðàâëåíèå
äåéñòâèÿìè, ñïîñîáñòâóþùèìè ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ î åãî ðàçðàáîòêå
è ðåàëèçàöèè.

Ðåàëèçàöèÿ ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ çàìûñëîì ïðîåêòà äàåò ïðåäñòàâëåíèå î òîì,
êàê âîçíèêàþò èäåè ïðîåêòîâ. Íåêîòîðûå èç íèõ ìîãóò âîçíèêíóòü íåîæèäàííî,
äàæå âî ñíå, äðóãèå ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì åæåäíåâíîé ðàáîòû. Ïðèâåäåì îñíîâ-
íûå âàðèàíòû âîçíèêíîâåíèÿ çàìûñëîâ ïðîåêòà:

ñïîíòàííîå, êîãäà çàìûñåë î âîçìîæíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïðèõîäèò íåî-
æèäàííî. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ íàèáîëåå õàðàêòåðíà äëÿ òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, íà-
ïðèìåð, ñîçäàíèÿ ñåðèè êàðòèí èëè ìóçûêàëüíîãî àëüáîìà;

âûíóæäåííîå, êîãäà çàìûñåë ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ ðåàêöèåé íà âíåøíèå ôàêòî-
ðû, êîòîðûå ìîãóò íàðóøèòü óñïåøíóþ äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè, íàïðèìåð, êîãäà
êîíêóðåíòû âûâîäÿò íà ðûíîê íîâûå èëè ìîäèôèöèðîâàííûå òîâàðû. Òàêàÿ ñèòó-
àöèÿ âîçíèêëà  íà ðûíêå ìîáèëüíûõ òåëåôîíîâ, êîãäà àçèàòñêèå ïðîèçâîäèòåëè
âïåðâûå ïðåäñòàâèëè ìîäåëè òåëåôîíîâ ñî âñòðîåííûìè öèôðîâûìè ôîòîêàìå-
ðàìè, ïîçäíåå ðûíî÷íûé ñåãìåíò ýòîé ìîäèôèêàöèè òåëåôîíîâ ñòàë îäíèì èç
ñàìûõ äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèõñÿ, ÷òî ïðèâåëî ê ñîçäàíèþ åâðîïåéñêèìè ïðîèç-
âîäèòåëÿìè ñîáñòâåííûõ ìîäåëåé òåëåôîíîâ ñ ôîòîêàìåðàìè;

ïðèíóäèòåëüíîå, êîãäà çàìûñåë ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì ðàçëè÷íûõ
ïðåäïèñàíèé, çàêîíîäàòåëüíûõ, îòðàñëåâûõ èëè äðóãèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåí-
òîâ è ò. ï. Íàïðèìåð, ââåäåíèå òðåáîâàíèé ê âûáðîñàì âðåäíûõ âåùåñòâ ëåãêîâûõ
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àâòîìîáèëåé Euro II ïîäòîëêíóëî àâòîïðîèçâîäèòåëåé ê ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ïî
ñíèæåíèþ âûáðîñîâ â àòìîñôåðó;

ïëàíèðóåìîå – â ñîîòâåòñòâèè ñ çàðàíåå çàïëàíèðîâàííûì íàïðàâëåíèåì ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè.

Çà÷àñòóþ íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü ïåðâîèñòî÷íèê âîçíèêíîâåíèÿ çàìûñëîâ
ïðîåêòîâ. Îíè ìîãóò ïîÿâèòüñÿ êàê ó îòäåëüíîãî ñïåöèàëèñòà, òàê è ó öåëûõ ãðóïï.
Êîìïàíèÿ âïðàâå ñàìîñòîÿòåëüíî âûäåëèòü ïðèîðèòåòíûå èñòî÷íèêè çàìûñëîâ
ïðîåêòîâ, êîòîðûå íàèëó÷øèì îáðàçîì îòâå÷àþò îñîáåííîñòÿì åå äåÿòåëüíîñòè.

×àíäðà ñ÷èòàåò, ÷òî òîë÷êîì ê âîçíèêíîâåíèþ çàìûñëîâ ìîãóò ñòàòü [11]:
� àíàëèç îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè;
� àíàëèç ïîñòàâîê è ñáûòà èçäåëèé ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè;
� àíàëèç ïîòîêîâ èìïîðòà è ýêñïîðòà;
� èçó÷åíèå íàìåðåíèé ïðàâèòåëüñòâà;
� ðàññìîòðåíèå ïðåäëîæåíèé èç ôèíàíñîâîãî ñåêòîðà;
� àíàëèç ìåñòíûõ ìàòåðèàëîâ è ðåñóðñîâ;
� àíàëèç íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ òåí-

äåíöèé;
� âíèìàòåëüíîå îòñëåæèâàíèå íîâûõ òåõíîëîãèé è ïðîöåññîâ ðàçâèòèÿ;
� èçó÷åíèå ïîâåäåíèÿ ïîòðåáèòåëÿ çà ðóáåæîì;
� àíàëèç âîçìîæíîñòåé âîçðîæäåíèÿ ðàçðîçíåííûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåí-

íîñòè;
� ïîñåùåíèå ÿðìàðîê è âûñòàâîê äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè îòíîñèòåëüíî

íîâûõ òåõíîëîãèé è ïðîöåññîâ ðàçâèòèÿ.
Êîãäà âîçíèêàåò çàìûñåë ïðîåêòà, î÷åíü âàæíî ïðàâèëüíî óïðàâëÿòü åãî

ðàçâèòèåì, ò. å. îáúåêòèâíî îöåíèòü, íàñêîëüêî ðåàëüíî åãî îñóùåñòâëåíèå,
è â ñëó÷àå ïîëîæèòåëüíîãî îòâåòà ïðåäïðèíÿòü øàãè äëÿ åãî èíèöèàöèè. Èíîãäà
ýòî î÷åíü ñëîæíî ñäåëàòü èç-çà òàê íàçûâàåìîãî ñèíäðîìà 90 %. Ñóòü åãî çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðè ðîæäåíèè çàìûñëà ðàçðàáîò÷èêè âåäóò ñåáÿ òàê, ñëîâíî óæå
äîñòèãëè æåëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ. Âîçíèêàåò ïñèõîëîãè÷åñêèé áàðüåð ìåæäó òåì,
÷òî íåîáõîäèìî ñäåëàòü äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ñåé÷àñ, è åãî êîíå÷íûìè ðåçóëü-
òàòàìè, êîòîðûå ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû ÷åðåç íåñêîëüêî ëåò. Â ýòîé ñèòóàöèè âîç-
ìîæíà íåîáúåêòèâíàÿ îöåíêà ïðåäñòîÿùåé è ïåðåîöåíêà óæå âûïîëíåííîé ðàáîòû.

×òîáû èçáåæàòü ïðîâàëà, íóæíî ïðîàíàëèçèðîâàòü, íàñêîëüêî ýôôåêòèâåí
ïðîåêò è íàñêîëüêî âîçìîæíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþò ïîòðåáíîñòÿì ïðîåê-
òà. Îñíîâíàÿ ÷àñòü ýòîé ðàáîòû ïðîèñõîäèò â ïðîöåññå èíèöèàöèè ïðîåêòà (ñì. 3.1).

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ ê îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà, êîòîðûå íå-
îáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè óïðàâëåíèè åãî çàìûñëîì:

� îòñóòñòâèå ó êîìïàíèè ðåñóðñîâ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà èëè íåâîçìîæ-
íîñòü îáåñïå÷èòü èõ ïîñòóïëåíèå èçâíå;

� çàìûñåë ïðîåêòà âîñïðèíèìàåòñÿ ïåðñîíàëîì ïðåäïðèÿòèÿ êàê äîïîëíè-
òåëüíàÿ íàãðóçêà è âûçûâàåò îòòîðæåíèå;

� îòñóòñòâèå ó êîìïàíèè êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ, ñïîñîáíûõ ðåàëèçî-
âàòü ïðîåêò;
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� çàìûñåë ïðîåêòà ïðîòèâîðå÷èò ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè;
� çàìûñåë ïðîåêòà íàðóøàåò ïåðâîíà÷àëüíûå ïëàíû çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí;
� ðåàëèçàöèÿ çàìûñëà ïðîåêòà ñîïðÿæåíà ñ íåäîïóñòèìûì óðîâíåì ðèñêà

äëÿ ñîòðóäíèêîâ èëè êîìïàíèè.
Åñëè êîìïàíèÿ äèíàìè÷íî ðàçâèâàåòñÿ, äèâåðñèôèöèðóåò ñâîå ïðîèçâîäñòâî

èëè ÿâëÿåòñÿ èííîâàöèîííîé, òî äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ðåàëèçàöèè çàìûñëîâ öå-
ëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü ìàòðèöó äîõîäíîñòè ïðîåêòîâ, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò îöå-
íèòü ñòðàòåãè÷åñêèå ýëåìåíòû ïðîåêòîâ íà ðàçíûõ ôàçàõ ðàçâèòèÿ ïóòåì ñîïîñ-
òàâëåíèÿ äîõîäîâ îò ðåàëèçîâàííûõ çàìûñëîâ è ïîòåíöèàëüíûõ òåìïîâ ðîñòà äîõî-
äîâ â áóäóùåì (ðèñ. 4.1). Ïðåèìóùåñòâî ýòîãî ìåòîäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî îí ïîçâîëÿ-
åò îöåíèâàòü çàìûñëû ïðîåêòîâ äàæå âûñîêîäèâåðñèôèöèðîâàííûõ êîìïàíèé.

Ðèñ. 4.1. Ìàòðèöà äîõîäíîñòè ïðîåêòîâ

Ìàòðèöó äîõîäíîñòè ïðîåêòîâ ìîæíî ðàçäåëèòü íà 4 ñåêòîðà (ñì. ðèñ. 4.1):
ïîòåíöèàëüíî ïåðñïåêòèâíûå ïðîåêòû õàðàêòåðèçóþòñÿ ìàëîé äîëåé â äî-

õîäàõ êîìïàíèè, íî çíà÷èòåëüíûìè ïîòåíöèàëüíî âîçìîæíûìè òåìïàìè ðîñòà.
Â ýòîì ñåêòîðå âûñîê êàê ðèñê íåóäà÷è, òàê è ïîëó÷åíèå áîëüøîé ïðèáûëè;

ïåðñïåêòèâíûå ïðîåêòû – ýòî äåòàëüíî ðàçðàáîòàííûå è ýêîíîìè÷åñêè
îáîñíîâàííûå çàìûñëû ñ õîðîøî ïðîãíîçèðóåìûìè ïîêàçàòåëÿìè äîõîäíîñòè
è íèçêèìè ðèñêàìè ðåàëèçàöèè;

óñïåøíûå ïðîåêòû – ýòî ïðîåêòû, êîòîðûå óñïåøíî âûïîëíåíû èëè íàõî-
äÿòñÿ íà çàâåðøàþùèõ ñòàäèÿõ ðåàëèçàöèè è ïðèíîñÿò êîìïàíèè íåâûñîêèé, íî
ñòàáèëüíûé äîõîä;

áåñïåðñïåêòèâíûå ïðîåêòû – ýòî ïðîåêòû ñ íèçêèìè ïîêàçàòåëÿìè äîõîä-
íîñòè è âûñîêèìè ðèñêàìè, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà ñòàäèè çàïóñêà, ëèáî ðåàëèçà-
öèÿ êîòîðûõ ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì íà÷àëàñü.
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Ïîñëå êëàññèôèêàöèè âñåõ ñóùåñòâóþùèõ ïðîåêòîâ è çàìûñëîâ áóäóùèõ
ïðîåêòîâ êîìïàíèÿ îïðåäåëÿåò ñòðàòåãè÷åñêóþ ðîëü êàæäîãî èç íèõ è ïðèíèìàåò
ðåøåíèå îá óâåëè÷åíèè ôèíàíñèðîâàíèÿ èëè ëèêâèäàöèè ïðîåêòà, äîïîëíèòåëü-
íûõ èññëåäîâàíèÿõ ðûíêà èëè èíèöèàöèè äîïîëíèòåëüíûõ ïðîåêòîâ äëÿ ïîääåð-
æêè óñïåøíîé ðåàëèçàöèè îñíîâíûõ.

Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå çàìûñëîì – ýòî ðàáîòà ïî ïîäãîòîâêå ïðîåêòà ê èíè-
öèàöèè. Óïðàâëåíèå çàìûñëîì îáû÷íî îñóùåñòâëÿåò âûñøåå ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè
ñ ïðèâëå÷åíèåì êîíñóëüòàíòîâ ïî ðàçëè÷íûì íàïðàâëåíèÿì çíàíèé. Ïðèâëå÷åíèå
óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè è ñîçäàíèå êîìàíäû íà äàííîì ýòàïå íå îáÿçàòåëüíû.

4.2. Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ

Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðîåêòà (project scope management) –
ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ ó÷åñòü îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè è
ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, îáóñëîâëåííûå îòðàñëåâîé ñïåöèôèêîé, ðûíêîì
è ïîòðåáèòåëüñêèìè ïðåäïî÷òåíèÿìè.

Ïðåäìåòíóþ îáëàñòü ïðîåêòà ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ïðîèçâîäíóþ îò âûïîëíÿ-
åìûõ ðàáîò è êàê õàðàêòåðèñòèêó ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ-
çàêàç÷èêà âàæåí íå ñòîëüêî ïðîöåññ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ñêîëüêî êîíå÷íûé ðåçóëüòàò
èëè òîâàð, áóäü òî ìèêðî÷èï èëè êîñìè÷åñêàÿ ñòàíöèÿ. Â òî æå âðåìÿ äëÿ ïðåäïðèÿ-
òèé, âûïîëíÿþùèõ ðàáîòû ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, âàæåí ñàì ïðîöåññ ðåàëèçàöèè.
Äëÿ íèõ ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðîåêòà áóäåò íå êîíå÷íûé ðåçóëüòàò (òîâàð), à ñîçäà-
âàåìûå ïðîìåæóòî÷íûå ìàòåðèàëüíûå öåííîñòè â âèäå îòäåëüíûõ óçëîâ, ñõåì, äåòà-
ëåé, çàãîòîâîê è ò. ï. Âñå îíè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ñòàíäàðòó, èìåòü âûñîêîå êà÷å-
ñòâî è âïèñûâàòüñÿ â îáùèé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò (èëè òîâàð) ïðîåêòà.

Êà÷åñòâåííûé ðåçóëüòàò ïðîåêòà (òîâàð) ìîæíî ïîëó÷èòü òîëüêî ïðè âûñî-
êîì êà÷åñòâå ïðîìåæóòî÷íûõ ñîñòàâëÿþùèõ è èõ ñîîòâåòñòâèè ñòàíäàðòàì è íàç-
íà÷åíèþ. Ïîýòîìó óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî êàê
íà êîëè÷åñòâåííîå ñîçäàíèå êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà (òîâàðà), òàê è  íà ïðîìåæóòî÷-
íûå ìàòåðèàëüíûå îáúåêòû è öåííîñòè, âõîäÿùèå â ñîñòàâ êîíå÷íîãî ïðîäóêòà.

Ïîä òîâàðîì ìû áóäåì ïîíèìàòü âñå, ÷òî ìîæåò óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè
çàêàç÷èêà èëè ðûíêà (øèðîêîãî êðóãà ïîòðåáèòåëåé).

Â ïðîöåññå èíèöèàöèè, ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà
ó÷åñòü òðè óðîâíÿ äåòàëèçàöèè áóäóùåãî òîâàðà:

òîâàð ïî çàìûñëó (÷òî ýòî áóäåò);
òîâàð â ðåàëüíîì èñïîëíåíèè (óïàêîâêà, êà÷åñòâî, äèçàéí, òîðãîâàÿ ìàðêà,

íàáîð îòëè÷èòåëüíûõ ñâîéñòâ, óñëîâèÿ èñïîëüçîâàíèÿ, õðàíåíèÿ è äð.);
òîâàð ñ ïîäêðåïëåíèåì (ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà, ñîïóòñòâóþùèå òîâà-

ðû, ïðåäïðîäàæíàÿ ïîäãîòîâêà è ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå, ïîñòàâêà è ìîí-
òàæ, òîâàðíûé êðåäèò è äð.).

Ðåçóëüòàòîì ïðîåêòà äîëæåí ñòàòü íå ïðîñòî òîâàð, à òîâàð, ïðèíîñÿùèé ïðåä-
ïðèÿòèþ ïðèáûëü.
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Ïðåæäå ÷åì ïðèñòóïàòü ê óïðàâëåíèþ ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ, íåîáõîäèìî
ðàññìîòðåòü ñõåìû êëàññèôèêàöèè òîâàðîâ [16]:

ïî âðåìåíè ïîòðåáëåíèÿ:
� òîâàðû êðàòêîñðî÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ (ïîòðåáëÿþòñÿ çà îäèí èëè íåñêîëü-

êî ðàç);
� òîâàðû äîëãîñðî÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ (ïîòðåáëÿþòñÿ â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî

ïåðèîäà âðåìåíè);
ïî òèïàì ïîòðåáèòåëåé:
� òîâàðû øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ;
� òîâàðû ïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ – òîâàðû, èñïîëüçóåìûå â êîììåð-

÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.
Â ñâîþ î÷åðåäü, ñðåäè òîâàðîâ øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ âûäåëÿþò òîâàðû:
� ïîâñåäíåâíîãî ñïðîñà (ïîòðåáëÿåìûå ÷àñòî, áåç ðàçäóìèé, áåç óñèëèé íà

âûáîð è ñðàâíåíèå ñ äðóãèìè òîâàðàìè);
� ïðåäâàðèòåëüíîãî âûáîðà (êîòîðûå ïîòðåáèòåëü ñðàâíèâàåò ïî ïîêàçàòå-

ëÿì êà÷åñòâà, öåíû, äèçàéíà è äð.);
� îñîáîãî ñïðîñà (ðàäè îñîáûõ õàðàêòåðèñòèê ýòèõ òîâàðîâ ïîòðåáèòåëü

ãîòîâ ïîòðàòèòü äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà);
� ïàññèâíîãî ñïðîñà (òîâàðû øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ, î êîòîðûõ ïîòðåáè-

òåëü ëèáî íå çíàåò, ëèáî íå çàäóìûâàåòñÿ îá èõ ïîêóïêå).
Òîâàðû ïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ ïîäðàçäåëÿþòñÿ:
� íà ìàòåðèàëû è êîìïëåêòóþùèå (òîâàðû, êîòîðûå ïîëíîñòüþ èñïîëüçó-

þòñÿ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà äðóãîãî òîâàðà);
� êàïèòàëüíîå èìóùåñòâî (òîâàðû, êîòîðûå ïîñòåïåííî ïåðåíîñÿò ñâîþ

ñòîèìîñòü íà ïðîèçâîäñòâî äðóãîãî òîâàðà);
� âñïîìîãàòåëüíûå ìàòåðèàëû è óñëóãè (òîâàðû, êîòîðûå íå ïðèñóòñòâóþò

â äðóãîì ïðîèçâîäèìîì òîâàðå).
Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ äîëæíî ïîìî÷ü óïðàâëÿ-

þùåìó ïðîåêòîì îïðåäåëèòü îñíîâíûå ïàðàìåòðû òîâàðà, îñîáåííîñòè åãî ïðî-
èçâîäñòâà è ïîñëåäóþùåé ðåàëèçàöèè, à òàêæå ïîñëåïðîäàæíûõ îáÿçàòåëüñòâ.
Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïàðàìåòðû òîâàðà, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü âî âíè-
ìàíèå â ïðîöåññå åãî ðàçðàáîòêè:

1. Êà÷åñòâî – îïðåäåëÿåòñÿ êà÷åñòâîì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ìàòåðèàëîâ,
êâàëèôèêàöèåé ðàáîòíèêîâ è äðóãèìè ôàêòîðàìè, óïðàâëåíèå êîòîðûìè ïîäðîáíî
ðàññìàòðèâàåòñÿ â 4.5.

2. Îòëè÷èòåëüíûå ñâîéñòâà – ñòåïåíü ñîâåðøåíñòâà, íàëè÷èå äîïîëíè-
òåëüíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ âîçìîæíîñòåé, íåîáõîäèìûõ ïîòðåáèòåëþ. (Îòëè÷è-
òåëüíûå ñâîéñòâà òîâàðà äîëæíû áûòü çàëîæåíû â ïðîåêò äî íà÷àëà åãî âûïîë-
íåíèÿ.)

3. Äèçàéí – ôîðìà, öâåò, ýðãîíîìèêà òîâàðà è ò. ä. Äèçàéí – ýòî íå ïðîñòî
âíåøíèé âèä òîâàðà, îí îïðåäåëÿåò åãî ñóòü è â êîíå÷íîì èòîãå – ïîòðåáèòåëÿ,
êîòîðûé ãîòîâ çàïëàòèòü çà íåãî äåíüãè. Äèçàéí äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü ôóíêöè-
îíàëüíîìó íàçíà÷åíèþ òîâàðà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ äèçàéí îïðåäåëÿåò ñïåöèôèêó
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ìíîãèõ ïðîåêòîâ, îò çàìûñëà äèçàéíåðà, êîíñòðóêòîðà, àðõèòåêòîðà çàâèñÿò âñå
ôàçû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è èìèäæ ïðåäïðèÿòèÿ.

4. Óïàêîâêà – îáîëî÷êà, çàùèùàþùàÿ òîâàð îò ïîâðåæäåíèÿ. Êîíöåïöèÿ
óïàêîâêè îïðåäåëÿåò åå âèä è íàçíà÷åíèå. Èíîãäà, ÷òîáû óïàêîâêà òîâàðà áûëà
áîëåå âûðàçèòåëüíîé, â òîâàð âíîñÿò êîíñòðóêòèâíûå èçìåíåíèÿ. Ïðèìåðîì ìî-
æåò ñëóæèòü ïðîåêò ïî ïðîèçâîäñòâó øîêîëàäíûõ ôèãóðîê æèâîòíûõ.

5. Òîðãîâàÿ ìàðêà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç î÷åíü âàæíûõ ýëåìåíòîâ ñîçäàíèÿ òî-
âàðà. Íàïðèìåð, òîðãîâàÿ ìàðêà Rolex îïðåäåëÿåò ìàòåðèàë êîðïóñà äëÿ íîâûõ
÷àñîâ – ýòî ìîãóò áûòü òîëüêî äîðîãèå ìåòàëëû ñ óíèêàëüíûìè ñâîéñòâàìè.

Íå ìåíåå âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé óäà÷íîãî òîâàðà ÿâëÿåòñÿ åãî ïîñëåïðîäàæ-
íîå îáñëóæèâàíèå. Ñþäà âêëþ÷àþòñÿ ïîñòàâêà êîìïëåêòóþùèõ, ãàðàíòèéíûé ðå-
ìîíò, îòçûâ íåêà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè, ñëóæáà òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè. Ïîñëå
òîãî êàê òîâàð ïðîèçâåäåí, ïðîåêò íå çàêàí÷èâàåòñÿ, è âñå ýòè ìåðîïðèÿòèÿ äîëæ-
íû áûòü çàïëàíèðîâàíû çàðàíåå. Îíè âëèÿþò íà óñïåõ ïðîåêòà è ïðåäïðèÿòèÿ
â öåëîì.

Ìåõàíèçì óïðàâëåíèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîâîêóï-
íîñòü èíñòðóìåíòîâ è ñóáúåêòîâ âîçäåéñòâèÿ íà ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è
çàâèñèò îò âèäà ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ:

1. Íà ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîì ïðåäïðèÿòèè, ðåàëèçóþùåì íåáîëüøîå êî-
ëè÷åñòâî ïðîåêòîâ èëè îäèí ïðîåêò, óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ ÷åðåç ïðîèçâîäñòâåííûå îòäåëû è ñëóæáû, çàíèìàþùèåñÿ ïðîèçâîäñòâîì
(ãëàâíûé òåõíîëîã, ãëàâíûé èíæåíåð, ñëóæáà ýíåðãîîáåñïå÷åíèÿ è ò. ä.).

2. Â õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóðàõ óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ÿâëÿåòñÿ áîëåå
ñëîæíûì (ðèñ. 4.2). Ñîâåò äèðåêòîðîâ õîëäèíãà îïðåäåëÿåò îáùóþ õàðàêòåðèñòè-
êó áóäóùåãî òîâàðà è ïîðó÷àåò óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ îäíîìó èç âèöå-

Ðèñ. 4.2. Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ â õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóðàõ
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ïðåçèäåíòîâ, êîòîðûé íàíèìàåò êîìïàíèþ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè. Êîìïàíèÿ
îáåñïå÷èâàåò êà÷åñòâåííîå óïðàâëåíèå, ïðèâëåêàÿ ñëóæáû õîëäèíãà: ñëóæáà ìàð-
êåòèíãà îïðåäåëÿåò, êàêèå òîâàðû ïîëüçóþòñÿ íàèáîëüøèì ñïðîñîì, è ïðåäëàãàåò
íîâûå õàðàêòåðèñòèêè ê ðàçðàáîòêå áóäóùåãî òîâàðà, îòäåë ïðîäàæ òàêæå ó÷à-
ñòâóåò â ðàçðàáîòêå íîâûõ êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê òîâàðà; ïðîèçâîäñòâåííî-
òåõíè÷åñêèé îòäåë ðåêîìåíäóåò íîâûå òåõíîëîãèè è ìàòåðèàëû äëÿ èçãîòîâëåíèÿ
òîâàðà.

×òî êàñàåòñÿ ïðîìåæóòî÷íûõ ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, òî äàííîé ïðåäìåò-
íîé îáëàñòüþ çàíèìàþòñÿ ãåíêîíòðàêòîðû è ñóáêîíòðàêòîðû, êîòîðûå âûïîëíÿ-
þò ñîîòâåòñòâóþùèå âèäû ðàáîò è íåïîñðåäñòâåííî óïðàâëÿþò ïðîöåññîì èõ ðå-
àëèçàöèè.

Ïðè óïðàâëåíèè ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ óíèêàëüíîñòü êàæäîãî ïðîåêòà îáóñ-
ëîâëèâàåò íåîáõîäèìîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçíûõ ïîäðàçäåëåíèé õîëäèíãà. Îñî-
áåííîñòè ýòèõ âçàèìîäåéñòâèé îïðåäåëÿþòñÿ øèðîêèì íàáîðîì õàðàêòåðèñòèê,
â ÷èñëî êîòîðûõ âõîäÿò âðåìåííûå ïàðàìåòðû ïðîåêòà.

4.3. Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì (project time management) –
ýòî ôóíêöèÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñâîåâðåìåííóþ ðåàëèçàöèþ îòäåëüíûõ ýòàïîâ
è âñåãî ïðîåêòà â öåëîì.

Óïðàâëåíèå ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ ýëåìåí-
òîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è âêëþ÷àåò:

� êîíöåïöèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì;
� êàëåíäàðíîå ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòà;
� êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà;
� àíàëèç è ðåãóëèðîâàíèå ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ðàáîò;
� çàêðûòèå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.
Ïîä âðåìåííûìè ïàðàìåòðàìè îáû÷íî ïîíèìàþò ïåðèîäû âðåìåíè, â òå÷å-

íèå êîòîðûõ áóäóò âûïîëíåíû ðàáîòû èëè ãðóïïû ðàáîò, à òàêæå ìîìåíòû êîíò-
ðîëÿ çà õîäîì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Âðåìåííûå ïàðàìåòðû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì
ïîêàçàíû íà ðèñ. 3.1 êàê ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ñèñòåìíîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

×àñòî áûâàåò î÷åíü òðóäíî çàâåðøèòü ïðîåêò â óñòàíîâëåííûå ñðîêè. Ïðî-
áëåìû âîçíèêàþò èç-çà íåäîñòàòêà ïîíèìàíèÿ òîãî, ÷åì èìåííî ìû óïðàâëÿåì.
Áîëüøèíñòâî ïðîáëåì íà÷èíàåòñÿ íà ôàçå ïëàíèðîâàíèÿ. Ðàñõîæäåíèÿ ñ êàëåí-
äàðíûì ïëàíîì ìîãóò áûòü ñâÿçàíû ñ ïîãîäíûìè óñëîâèÿìè, çàäåðæêàìè â ïî-
ñòàâêå ìàòåðèàëîâ è ïð., à òàêæå ñ îòñóòñòâèåì äîñòàòî÷íûõ ðåçåðâîâ âðåìåíè
äëÿ óñòðàíåíèÿ áðàêà.

Åñëè ìàñøòàá è ïðåäìåòíàÿ îáëàñòü ïðîåêòà èçíà÷àëüíî îïðåäåëåíû íåïðà-
âèëüíî, â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïîòðåáóþòñÿ èçìåíåíèÿ â ðàáîòàõ è êàëåí-
äàðíîì ïëàíå. Â ïîâòîðÿþùèõñÿ, òèïîâûõ ïðîåêòàõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ðåçóëü-
òàòû ïðîøëîãî îïûòà äëÿ äîñòàòî÷íî òî÷íîãî îïðåäåëåíèÿ âðåìåíè è ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò, îäíàêî áîëüøèíñòâî ïðîåêòîâ íå ïîâòîðÿþòñÿ.
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Ê îñíîâíûì ïðè÷èíàì âîçíèêíîâåíèÿ ïîòåðü âðåìåíè â ïðîåêòå îòíîñÿòñÿ
îøèáêè â ïëàíèðîâàíèè; íåóäîâëåòâîðèòåëüíîå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì è ñîñòàâ-
ëåíèå ñìåò;�îòñóòñòâèå ïëàíà íåïðåäâèäåííûõ çàòðàò â ñëó÷àå íåîïðåäåëåííîñ-
òè âîçäåéñòâèÿ âíåøíåé ñðåäû;�íåàäåêâàòíîå ðàñïðåäåëåíèå ðèñêîâ ìåæäó ó÷à-
ñòíèêàìè ïðîåêòà; íåñòðóêòóðèðîâàííàÿ ñèñòåìà êîììóíèêàöèé è�íåðåàëèñòè÷-
íàÿ ñèñòåìà îò÷åòíîñòè ïî ïðîåêòó.

Äðóãèì àñïåêòîì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì ÿâëÿåòñÿ
óïðàâëåíèå ëè÷íûì âðåìåíåì. Äàííûé âîïðîñ àêòóàëåí äëÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ è èñ-
ïîëíèòåëåé ïðîåêòà, íî îñîáåííî âàæåí äëÿ óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì. Ýòîò ÷åëîâåê
îòâå÷àò çà óñïåõ ïðîåêòà è äîëæåí óñïåâàòü äåëàòü âñþ íåîáõîäèìóþ ðàáîòó.

×òîáû óëó÷øèòü óïðàâëåíèå ëè÷íûì âðåìåíåì, óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ìî-
æåò èñïîëüçîâàòü îäíó èç äâóõ îñíîâíûõ ôîðì. Ôîðìà, ïîêàçàííàÿ íà ðèñ. 4.3,
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïèñîê ðàáîò, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü. Ïîñëå çàïîë-
íåíèÿ ýòîé ôîðìû óïðàâëÿþùèé ðåøàåò, êàêèå èç ðàáîò îí äîëæåí âûïîëíèòü
ñàì è â êàêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè.

Ðèñ. 4.3. Ñïèñîê ðàáîò, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü

Çàòåì ðàáîòû ñ íàèâûñøèì ïðèîðèòåòîì ïåðåíîñÿòñÿ âî âðåìåííûå áëîêè
åæåäíåâíîãî ïëàíèðîâî÷íîãî êàëåíäàðÿ (ðèñ. 4.4). Íåçàïîëíåííûå âðåìåííûå
áëîêè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ âíåïëàíîâûõ ñîáûòèé èëè ðàáîò ñ ìåíüøèì ïðèîðèòå-
òîì. Åñëè êîëè÷åñòâî ðàáîò ïðåâûøàåò êîëè÷åñòâî ñâîáîäíîãî âðåìåíè, ìîæíî
çàïëàíèðîâàòü ýòè ðàáîòû íà íåñêîëüêî äíåé âïåðåä. Îäíàêî çëîóïîòðåáëåíèå òà-
êîé ïðàêòèêîé ìîæåò ïðèâåñòè ê çàäåðæêàì â âûïîëíåíèè ðàáîò ñ âûñîêèì ïðè-
îðèòåòîì. Ñóùåñòâóåò âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî íå âûïîëíåííàÿ ñåãîäíÿ ðàáîòà ñ íèç-
êèì ïðèîðèòåòîì çàâòðà èëè ïîñëåçàâòðà áóäåò èìåòü âûñøèé ïðèîðèòåò. Òàêèì
îáðàçîì, â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè âñå íåîáõîäèìî äåëàòü ñâîåâðåìåííî.

 Áîëüøèíñòâî ëþäåé ëó÷øå ìîòèâèðîâàíû ðàáîòîé, çàïëàíèðîâàííîé çàðà-
íåå, ÷åì âîçíèêàþùåé ñïîíòàííî. ×òîáû ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü âðåìåíåì, íåîá-
õîäèìî óñòàíàâëèâàòü ïðèîðèòåòû è ñòðîãî ñëåäîâàòü èì. Óïðàâëÿþùèé ïðîåê-
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Ðèñ. 4.4. Åæåäíåâíûé ïëàíèðîâî÷íûé êàëåíäàðü

òîì íå äîëæåí îòâëåêàòüñÿ íà âòîðîñòåïåííûå äåëà è ñîáûòèÿ, îòíèìàþùèå ìíî-
ãî âðåìåíè (áåñïîëåçíûå òåëåôîííûå çâîíêè è âñòðå÷è; âûÿñíåíèå íåïîíÿòíûõ
öåëåé è çàäà÷; ïðèõîä íåçàïëàíèðîâàííûõ ïîñåòèòåëåé), îòêëàäûâàòü âàæíûå ðå-
øåíèÿ è âûïîëíÿòü ðàáîòó, êîòîðóþ ìîæíî ïîðó÷èòü ïîä÷èíåííûì.

4.4. Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì

Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà (project ñost and
finance management) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ,
îáåñïå÷èâàþùóþ ôîðìèðîâàíèå, âûïîëíåíèå è êîíòðîëü áþäæåòà ïðîåêòà.

Îñíîâíûìè öåëÿìè óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ ïðîåêòà ÿâëÿþòñÿ:
íàêîïëåíèå èíôîðìàöèè î ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è îáîðóäîâàíèÿ â ôîð-

ìå, ïîçâîëÿþùåé ëó÷øå ðàññ÷èòàòü ñòîèìîñòü ïðîåêòà â áóäóùåì, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
êëþ÷îì ê óñïåõó ëþáîãî ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ;

ïîääåðæàíèå çàòðàò ïî ïðîåêòó â çàðàíåå çàïëàíèðîâàííûõ ðàìêàõ.
Äëÿ óïðàâëåíèÿ ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà ñîñòàâëÿþò áþä-

æåò ïðîåêòà – äîêóìåíò, â êîòîðîì ïëàíèðóåìûå ðàñõîäû è äîõîäû îò ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà ðàñïðåäåëåíû ïî âðåìåííûì ïåðèîäàì.

Ïðè îïðåäåëåíèè ñòîèìîñòè ïðîåêòà èñïîëüçóåòñÿ ñìåòà ïðîåêòà, ñîäåð-
æàùàÿ ñòðóêòóðèðîâàííûé ïåðå÷åíü ðàáîò è ðåñóðñîâ, à òàêæå ïëàíèðóåìûõ
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ðàñöåíîê íà íèõ. Ñìåòà ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíîé è î÷åíü âàæíîé ÷àñòüþ áþäæå-
òà ïðîåêòà.

Ïðîåêò ìîæåò ñîñòîÿòü èç íåñêîëüêèõ áþäæåòîâ ðàçíûõ óðîâíåé, ðàñïðåäå-
ëåííûõ ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè, òàêèì îáðàçîì, áþäæåòû ÿâëÿþòñÿ ñïîñî-
áîì êîììóíèêàöèè è êîíòðîëÿ. Íà ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ áþä-
æåòû ôîðìèðóþòñÿ âîêðóã ïðîåêòîâ â òå÷åíèå âñåãî âðåìåíè èõ ðåàëèçàöèè, â îò-
ëè÷èå îò íåïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé, â êîòîðûõ îòâåòñòâåííîñòü
çà ïðîåêò íåñóò ôóíêöèîíàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ, à îò÷åòíîñòü ïðèâÿçûâàåòñÿ ê êà-
êîìó-ëèáî ïåðèîäó âðåìåíè.

Ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà èíôîðìàöèÿ î ôàêòè÷åñêèõ çàòðàòàõ ó÷èòûâàåòñÿ
íà ñîîòâåòñòâóþùèõ ñ÷åòàõ çàòðàò, ÷òî ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü ïðîåêò ñ íåîá-
õîäèìîé ñòåïåíüþ äåòàëèçàöèè.

Ñòîèìîñòü ëþáîãî ïðîåêòà îïðåäåëÿåòñÿ ñóììîé ïðÿìûõ (direct costs) è êîñ-
âåííûõ  (indirect costs, overhead costs) èçäåðæåê. Ïðÿìûå èçäåðæêè îáû÷íî ñâÿ-
çàíû ñ ðàñõîäàìè íà ìàòåðèàëû, îáîðóäîâàíèå, ðàáî÷óþ ñèëó è äð. Îíè  àññîöèè-
ðóþòñÿ ñ îïðåäåëåííûì ïàêåòîì ðàáîò. Êîñâåííûå èçäåðæêè ïðåäñòàâëÿþò ñî-
áîé ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå àäìèíèñòðàòèâíîãî àïïàðàòà, êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè
è äð. Îíè èçìåíÿþòñÿ òîëüêî âî âðåìåíè è íå çàâèñÿò îò ïàêåòà ðàáîò.

Ñòîèìîñòü ïðîåêòà òåñíî ñâÿçàíà ñî âðåìåíåì åãî ðåàëèçàöèè (ðèñ. 4.5). Êî-
ìàíäà ïðîåêòà äîëæíà òàê îðãàíèçîâàòü ðàáîòó íàä ïðîåêòîì, ÷òîáû âðåìÿ åãî
ðåàëèçàöèè è, ñîîòâåòñòâåííî, ñòîèìîñòü áûëè ìèíèìàëüíû.

Ðèñ. 4.5. Âçàèìîñâÿçü ñòîèìîñòè ïðîåêòà è âðåìåíè åãî ðåàëèçàöèè

Â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ðàññìàòðèâàþòñÿ òàêæå ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ çàò-
ðàò íà ïðîòÿæåíèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà (life-cycle cost – LCC) è îãðà-
íè÷åíèÿ çàòðàò (design to cost – DTC).

Ìåòîä LCC èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ó÷åòà çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî, ñáûò, ýêñïëóàòà-
öèþ è ãàðàíòèéíîå îáñëóæèâàíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ýêñ-



Ãëàâà 4. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì                                                             93

ïëóàòàöèîííûå çàòðàòû ìîãóò ïðåâûøàòü çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè,
ïîýòîìó èõ íåîáõîäèìî ó÷åñòü åùå äî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ìåòîäà DTC çàòðàòû ðàññìàòðèâàþò êàê ïàðàìåòðû ïðî-
åêòà. Âíà÷àëå çàäàþò ôèêñèðîâàííóþ öåíó ðàáîò (òîâàðîâ), à çàòåì âûáèðàþò
ïîäðÿä÷èêà, êîòîðûé ïðåäëàãàåò âûïîëíèòü íàèáîëüøåå (èëè îïòèìàëüíîå) êîëè-
÷åñòâî ðàáîò (ïîñòàâêó òîâàðîâ) ñ çàäàííûì óðîâíåì êà÷åñòâà â óñòàíîâëåííûå ñðîêè.

Äî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà îöåíêà åãî ñòîèìîñòè íîñèò âåðîÿòíîñòíûé õàðàêòåð,
è åå òî÷íîñòü çíà÷èòåëüíî ðàçëè÷àåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ìåòîäà îöåíêè (òàáë. 4.1).

Òàáëèöà 4.1
Òî÷íîñòü ðàçëè÷íûõ âèäîâ îöåíêè ñòîèìîñòè ïðîåêòîâ

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ãðàôè÷åñêèõ âèäîâ ïðåäñòàâëåíèÿ áþäæåòîâ è ñìåò
ïðîåêòîâ, îñíîâíûå èç íèõ  [19] – êàëåíäàðíûé ïëàí-ãðàôèê çàòðàò, ìàòðèöà ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ðàñõîäîâ, ñòîëá÷àòàÿ äèàãðàììà, ñòîëá÷àòàÿ äèàãðàììà êóìóëÿòèâíûõ
çàòðàò (íàðàñòàþùèì èòîãîì), ëèíåéíàÿ äèàãðàììà ðàñïðåäåëåííûõ âî âðåìåíè
êóìóëÿòèâíûõ çàòðàò, êðóãîâàÿ äèàãðàììà ñòðóêòóðû äîõîäîâ è äð.

Äëÿ êîíòðîëÿ ñòîèìîñòè ïðîåêòà â ïðîöåññå åãî ðåàëèçàöèè èñïîëüçóþòñÿ
ðàçëè÷íûå âèäû âàðèàöèé, ò. å. îòêëîíåíèé â êàëåíäàðíûõ ãðàôèêàõ, çàòðàòàõ è
äðóãèõ ïîêàçàòåëÿõ. ×òîáû ðàññ÷èòàòü âàðèàöèè, Ðàññåë Àð÷èáàëüä îïðåäåëèë
òðè îñíîâíûõ âèäà çàòðàò [53]:

ïëàíîâûå çàòðàòû (budgeted cost for work scheduled – BCWS) – ïëàíîâàÿ
ñòîèìîñòü ðàáîò, íàìå÷åííûõ íà îïðåäåëåííîå âðåìÿ, èëè êîëè÷åñòâî ðåñóðñà,
çàïëàíèðîâàííîãî ê èñïîëüçîâàíèþ â çàäàííûé ïåðèîä âðåìåíè;

îñâîåííûé îáúåì (budgeted cost for work performed – BCWP) – ñòîèìîñòü
çàâåðøåííûõ ðàáîò èëè êîëè÷åñòâî ðåñóðñà, çàïëàíèðîâàííîãî íà çàâåðøåííûé
îáúåì ðàáîò â çàäàííîì ïåðèîäå;

ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû (actual cost for work performed – ACWP) – ñóììà,
ôàêòè÷åñêè çàòðà÷åííàÿ íà âûïîëíåíèå ðàáîòû â çàäàííîì ïåðèîäå.

Èíñòèòóò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (PMI) â íîâîé âåðñèè èçìåíèë PMBOK íà
PV, BCWP – íà EV, ACWP – íà AC. Îäíàêî ìíîãèå ó÷àñòíèêè èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ âñå åùå èñïîëüçóþò ñòàðûå ñîêðàùåíèÿ.

Âñå ðàññìîòðåííûå âèäû çàòðàò ìîæíî ïðèìåíèòü ê ëþáîìó óðîâíþ WBS äëÿ
âñåõ ðàáîò, êîòîðûå âûïîëíåíû, âûïîëíÿþòñÿ èëè çàïëàíèðîâàíû äëÿ âûïîëíåíèÿ.
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Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ îñíîâíûõ âèäîâ çàòðàò ïåðåéäåì ê âû÷èñëåíèþ âàðèàöèé.
Âàðèàöèÿ ïî çàòðàòàì (cost variance – CV)

CV = BCWP – ACWP.                                           (4.1)
Îòðèöàòåëüíàÿ âàðèàöèÿ ïîêàçûâàåò ïåðåðàñõîä ñðåäñòâ.
Âàðèàöèÿ ïî ãðàôèêó ðàáîò (schedule variance – SV)

SV = BCWP – BCWS.                                          (4.2)
Îòðèöàòåëüíàÿ âàðèàöèÿ ãîâîðèò îá îòñòàâàíèè îò ãðàôèêà.
Ýôôåêòèâíîñòü âûïîëíåííîé ðàáîòû îïðåäåëÿåòñÿ ïî ôîðìóëàì (4.3) è (4.4).
Èíäåêñ îñâîåíèÿ çàòðàò (cost performance index – CPI)

 
ACWP
BCWPCPI � .                                                 (4.3)

Èíäåêñ âûïîëíåíèÿ ãðàôèêà ðàáîò (schedule performance index – SPI)

 
BCWS
BCWPSPI � .                                                (4.4)

Åñëè CPI = 1,0, âûïîëíåíèå ïðîåêòà èäåò ïî ïëàíó. Ïðè CPI > 1,0 ñëåäóåò
îòìåòèòü íåñîìíåííûå óñïåõè â âûïîëíåíèè ðàáîò ïðîåêòà. Åñëè æå CPI < 1,0, òî
âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà îñòàâëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî. Ïîäîáíûé àíàëèç ìîæíî
ïðîâåñòè è äëÿ èíäåêñà SPI.

Óïðàâëåíèå ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà çàêëþ÷àåòñÿ â åãî îáåñïå÷åíèè äå-
íåæíûìè ñðåäñòâàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ ðåàëèçàöèè, ñ ïîñëåäóþùèì âîçâðàòîì
ñóììû èíâåñòèöèé è ïðîöåíòà çà èõ èñïîëüçîâàíèå.

Â îòëè÷èå îò îáû÷íîãî êðåäèòîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ïðè ôèíàíñèðîâàíèè ïðî-
åêòà íà ïåðâîå ìåñòî ñòàâÿòñÿ íå òîëüêî ïëàòåæåñïîñîáíîñòü çàêàç÷èêà, íî è èí-
âåñòèöèîííàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîåêòà, ñðîê îòâëå÷åíèÿ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ,
ðèñê, ðåíòàáåëüíîñòü ïðîåêòà è äð.

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ñïîñîáû ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ:
� ñàìîôèíàíñèðîâàíèå – ïîëíàÿ èëè ÷àñòè÷íàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà çà ñ÷åò

ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ;
� ôèíàíñèðîâàíèå çà ñ÷åò àêöèîíèðîâàíèÿ, ò. å. çà ñ÷åò ïåðâè÷íîé èëè äî-

ïîëíèòåëüíîé ýìèññèè àêöèé;
� ôèíàíñèðîâàíèå çà ñ÷åò êðåäèòîâ;
� ëèçèíã èëè ñåëåíã;
� áåçâîçìåçäíîå ôèíàíñèðîâàíèå;
� ñìåøàííîå (äîëåâîå) ôèíàíñèðîâàíèå.
Ïî âèäàì ñîáñòâåííîñòè èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ ìîæíî ðàçäåëèòü íà

ãîñóäàðñòâåííûå èíâåñòèöèè (áþäæåòíûå ñðåäñòâà è äð.), ÷àñòíûå (ñðåäñòâà ïðåä-
ïðèÿòèé, ôèçè÷åñêèõ ëèö è äð.) è èíîñòðàííûå (ñðåäñòâà èíîñòðàííûõ ïðåäïðè-
ÿòèé, ãîñóäàðñòâ, ôèçè÷åñêèõ ëèö).

×òîáû îáåñïå÷èòü ïðîåêò äîñòàòî÷íûìè ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè, íåîáõî-
äèìî çíàòü îñíîâíûå ôîðìû ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ [19]:
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1. Ôèíàíñèðîâàíèå ñ ðåãðåññîì íà çàåìùèêà. Ïðè ýòîé ôîðìå âñå ðèñêè
ïðîåêòà ïàäàþò íà çàåìùèêà, íî öåíà ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ íåâûñîêà.

2. Ôèíàíñèðîâàíèå áåç ïðàâà ðåãðåññà íà çàåìùèêà. Ïðè ýòîì âñå ðèñêè
ïðîåêòà ïàäàþò íà êðåäèòîðà, íî öåíà ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ äîñòàòî÷íî âûñîêà.

3. Ôèíàíñèðîâàíèå ñ îãðàíè÷åííûì ïðàâîì ðåãðåññà. Êîìïðîìèññíûé âà-
ðèàíò, êîãäà ðèñêè ïðîåêòà ðàñïðåäåëåíû ìåæäó åãî ó÷àñòíèêàìè, à öåíà ôèíàí-
ñîâûõ ðåñóðñîâ ÿâëÿåòñÿ óìåðåííîé.

Íà ðàçíûõ ôàçàõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ôèíàíñîâûå ïîòîêè ìîãóò íîñèòü ðàç-
ëè÷íóþ íàïðàâëåííîñòü – âûñòóïàòü â êà÷åñòâå äîõîäîâ è ðàñõîäîâ. Ðàññìîòðèì
äâà ñëó÷àÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Â ïåðâîì ñëó÷àå âî âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà âîçíèêàþò êàê ðàñõîäíàÿ, òàê
è äîõîäíàÿ ñîñòàâëÿþùèå. Ê ïðèìåðó, ñòðîèòåëüñòâî æèëîãî äîìà íà íà÷àëüíîì
ýòàïå âåäåò ê óâåëè÷åíèþ ðàñõîäíîé ÷àñòè, à êîãäà íà÷èíàåòñÿ ïðîäàæà áóäóùèõ
êâàðòèð, èäåò ïîñòóïëåíèå äåíåæíûõ ñðåäñòâ îò ñîèíâåñòîðîâ è ïîÿâëÿåòñÿ äî-
õîä. Ñõåìà ôîðìèðîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ ïî äàííîìó âàðèàíòó ïîêàçàíà íà
ðèñ. 4.6.

Ðèñ. 4.6. Ñõåìà ôîðìèðîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ ïî ïðîåêòó

Äëÿ èëëþñòðàöèè âòîðîãî ñëó÷àÿ âîçüìåì â êà÷åñòâå ïðèìåðà ñòðîèòåëüñòâî
çàâîäà ïî âûïóñêó îáëèöîâî÷íîé ïëèòêè. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè äàííîãî ïðîåê-
òà è äî íà÷àëà åãî ýêñïëóàòàöèè ïðèñóòñòâóþò òîëüêî ðàñõîäû ïî ôèíàíñèðîâà-
íèþ ïðîåêòà. Äîõîäû îò ðåàëèçàöèè ïîÿâëÿþòñÿ òîëüêî ïîñëå çàâåðøåíèÿ ñòðîè-
òåëüñòâà, à çíà÷èò, è ïðîåêòà. Îäíàêî âûïóñê îáëèöîâî÷íîé ïëèòêè ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé óæå äðóãîé ïðîåêò, è äîõîäû íåîáõîäèìî ïîêàçûâàòü óæå â äðóãîì ïðîåêòå.
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Äåíåæíûå ïîòîêè îáñëóæèâàþò ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà, à òàêæå ôèíàíñîâî-õî-
çÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì. Ïðåäïðèÿòèå äîëæíî ïëàíèðî-
âàòü ôèíàíñîâûå ïîòîêè ïî ïðîåêòàì è ñèíõðîíèçèðîâàòü èõ ïî âðåìåíè, ÷òîáû
îáåñïå÷èòü ôèíàíñîâîå ðàâíîâåñèå, ëèêâèäíîñòü è ïëàòåæåñïîñîáíîñòü, à òàêæå
ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ.

Íà íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ óïðàâëåíèå ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîñòûõ ïðîåê-
òîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ ÷åðåç áóõãàëòåðèþ ïî çàïðîñàì óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì; íà
áîëåå êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ – ÷åðåç ôèíàíñîâûå îòäåëû (òàêæå ïî çàïðîñàì óï-
ðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì). Â õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóðàõ âîçìîæíî ñîçäàíèå ñïåöèàëü-
íîãî óïðàâëåíèÿ ðàñ÷åòíî-êàññîâûõ îïåðàöèé è óïðàâëåíèÿ ïî ôèíàíñèðîâàíèþ
ïðîåêòîâ.

4.5. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì

Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîåêòà (project quality management) ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùóþ ñîîòâåòñòâèå ðåçóëüòàòà ïðîåêòà
ïîòðåáíîñòÿì çàêàç÷èêîâ (ïîòðåáèòåëåé).

Îäíîé èç âàæíåéøèõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå
êà÷åñòâîì. Â XX â. ïðîèçîøëà ýâîëþöèÿ â ñôåðå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì. Ðÿä ðå-
öåññèé è æåñòêàÿ êîíêóðåíöèÿ íà ìèðîâîì ðûíêå çàñòàâèëè êîìïàíèè áîëåå ïîë-
íî ó÷èòûâàòü òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêîâ (ïîòðåáèòåëåé) è óäåëÿòü áîëüøå âíèìàíèÿ
êà÷åñòâó ïðåäëàãàåìûõ òîâàðîâ (óñëóã).

Ñîâðåìåííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ïîëî-
æåíèÿ:

� îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî íåñóò âñå ó÷àñòíèêè ïðîåêòà – îò çàêàç÷èêà
äî âðåìåííûõ ðàáî÷èõ;

� êà÷åñòâî äîëæíî áûòü îðèåíòèðîâàíî íà ïîòðåáèòåëåé;
� ëþäè õîòÿò ïðîèçâîäèòü êà÷åñòâåííûå òîâàðû;
� êà÷åñòâî íà÷èíàåòñÿ íà ñòàäèè èíèöèàöèè ïðîåêòà è äîëæíî áûòü ñïëà-

íèðîâàíî äî åãî çàâåðøåíèÿ;
� íåîáõîäèìî âûÿâëÿòü è óñòðàíÿòü âñå äåôåêòû, âîçíèêàþùèå ïðè ðåàëè-

çàöèè ïðîåêòà;
� âñå ìåðîïðèÿòèÿ ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì, óñòðàíåíèþ äåôåêòîâ è äðó-

ãèõ ïðîáëåì äîëæíû áûòü äîêóìåíòàëüíî îôîðìëåíû;
� áîëåå êà÷åñòâåííûé òîâàð ýêîíîìèò äåíüãè è ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ áèçíåñà.
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçðàáîòàí ïîäõîä, êîòîðûé ïîçâîëÿåò äîáèòüñÿ íàèëó÷-

øåãî ñîîòâåòñòâèÿ ïðîèçâîäèìîãî òîâàðà îæèäàíèÿì ïîòðåáèòåëåé, îí íîñèò íà-
çâàíèå âñåîáùåå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì (total quality management – TQM).

Áîëüøàÿ ÷àñòü ïðèíöèïîâ TQM ïðèïèñûâàåòñÿ äîêòðèíå Ýäâàðäà Äåìèíãà
è Äæîçåôà Äæàðåíà, êîòîðûå â íà÷àëå 50-õ ãã. ïðîøëîãî âåêà âìåñòå ñ äðóãèìè
ýêñïåðòàìè èç ÑØÀ êîíñóëüòèðîâàëè ÿïîíñêèå ïðåäïðèÿòèÿ ïî âîïðîñàì óëó÷-
øåíèÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè. Â òî âðåìÿ ÿïîíñêèå òîâàðû èìåëè íèçêîå êà÷åñòâî
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è ìíîæåñòâî âíóòðåííèõ äåôåêòîâ. Äåìèíã íåñêîëüêî ðàç åçäèë â ßïîíèþ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ ñåìèíàðîâ ïî ñòàòèñòè÷åñêîìó êîíòðîëþ ïðîöåññà è èíòåãðàöèè êà-
÷åñòâà â ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà. Îí îòìå÷àë, ÷òî ïîäàâëÿþùàÿ ÷àñòü ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ïðîáëåì âîçíèêàåò â ñàìîì ïðîöåññå, à ñòàòèñòèêà ïîìîãàåò êîíòðîëè-
ðîâàòü ýòîò ïðîöåññ. Äæàðåí íàìåòèë â îáùèõ ÷åðòàõ óïðàâëåí÷åñêèé ïîäõîä ê
êîíòðîëþ êà÷åñòâà è îáðàòèë âíèìàíèå íà óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòå-
ëåé ïóòåì ðàáîòû â ïðîåêòíûõ êîìàíäàõ ñ ðàçâèòèåì ïðîäóêöèè îò ïðîåêòà ê
ïðîåêòó. Îí ïîä÷åðêíóë íåîáõîäèìîñòü îáó÷åíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ – îò ðàáî÷èõ äî
ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ è îòìåòèë, ÷òî øàãè ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà ïðîäóê-
öèè äîëæíû áûòü íåïðåðûâíûìè [61].

Äåìèíã ñôîðìóëèðîâàë 14 ïðèíöèïîâ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà, èñïîëüçóåìûõ
â òåîðèè óïðàâëåíèÿ:

ïîñòîÿííîå ñòðåìëåíèå ê óëó÷øåíèþ òîâàðîâ è óñëóã;
ïðèíÿòèå ôèëîñîôèè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì;
îòêàç îò ïðàêòèêè øèðîêîìàñøòàáíûõ ïðîâåðîê äëÿ äîñòèæåíèÿ êà÷åñòâà;
îòêàç îò âûáîðà ïîñòàâùèêîâ è ïîäðÿä÷èêîâ èñõîäÿ èç ìèíèìàëüíîé öåíû

ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè (ðàáîò, óñëóã);
ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå ñèñòåìû ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ è óñëóã;
ââåäåíèå îáó÷åíèÿ íà ðàáîòå;
ïðèíÿòèå è èñïîëüçîâàíèå òåîðèè ëèäåðñòâà;
âûòåñíåíèå ñòðàõà;
ðàçðóøåíèå áàðüåðîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ìåøàþùèõ âçàèìîäåéñòâèþ

è ýôôåêòèâíîé ñîâìåñòíîé ðàáîòå;
îòêàç îò äåâèçîâ, ïðèçûâîâ è êîíòðîëüíûõ çàäàíèé äëÿ ðàáî÷èõ;
îòêàç îò ÷èñëåííûõ íîðì âûðàáîòêè äëÿ ðàáî÷èõ è óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà;
ñíÿòèå áàðüåðîâ, êîòîðûå ëèøàþò ëþäåé ãîðäîñòè çà ñâîþ ðàáîòó;
ââåäåíèå èíòåíñèâíûõ ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ è ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äëÿ âñåõ

ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ;
ïðèíÿòèå ìåð ïî òðàíñôîðìàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì.
Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì çàòðàãèâàåò öåëûé êîìïëåêñ âçàèìîñâÿçàííûõ êîì-

ïîíåíò: êóëüòóðó âçàèìîäåéñòâèÿ è ðàáîòû êîëëåêòèâà, êâàëèôèöèðîâàííûé ïåð-
ñîíàë, ìèññèþ ïðåäïðèÿòèÿ, öåëè è ñòðàòåãèè, ðóêîâîäñòâî è ëèäåðñòâî, îðãàíè-
çàöèîííóþ ñòðóêòóðó è ñîîòâåòñòâóþùèå èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Ìíîãèå ïðîãðàììû ïî ââåäåíèþ TQM òåðïÿò íåóäà÷ó (íà ñåâåðîàìåðèêàíñ-
êèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ïðîöåíò íåóäà÷ äîñòèãàåò 80 [41]). Ïðîâàë ïðîãðàìì âñåîáùå-
ãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, íåñìîòðÿ íà ïîïûòêè îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà è äðóãèå âíå-
øíèå âîçäåéñòâèÿ, îáóñëîâëåí îòñóòñòâèåì ôóíäàìåíòàëüíûõ èçìåíåíèé â îòíî-
øåíèè ðàáîòíèêîâ ê ñâîåìó äåëó. Ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïðîñòî ïûòàþòñÿ ïîäðà-
æàòü äåéñòâèÿì ïðåóñïåâàþùèõ îðãàíèçàöèé, â òî âðåìÿ êàê, ÷òîáû ïðîãðàììà
TQM áûëà óñïåøíîé, åå íåîáõîäèìî àäàïòèðîâàòü ê óñëîâèÿì ïðåäïðèÿòèÿ, íà
êîòîðîì îíà âíåäðÿåòñÿ.

Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì â ïðîåêòå ñîñòîèò èç òðåõ îñíîâíûõ ôàç, êîòîðûå äîë-
æíû âûïîëíÿòüñÿ îäíîâðåìåííî:
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1. Ïëàíèðîâàíèå êà÷åñòâà:
� îïðåäåëåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé;
� âûÿâëåíèå ïðåèìóùåñòâåííûõ òðåáîâàíèé ê òîâàðó ñî ñòîðîíû ïîòðåáè-

òåëåé.
2. Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà:
� âûáîð êðèòåðèåâ îöåíêè;
� îöåíêà âîçìîæíîñòåé ïðîöåññà;
� óëó÷øåíèå ïðîöåññà.
3. Êîíòðîëü êà÷åñòâà:
� îöåíêà êà÷åñòâà;
� êîððåêòèðîâêà ìåð ïî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà è ïëàíèðîâàíèþ.
Íà ðèñ. 4.7 ïîêàçàíû âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ôàçàìè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì

ïðîåêòà â êîíòåêñòå TQM.

Ðèñ. 4.7. Âçàèìîîòíîøåíèÿ â ñèñòåìå âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (TQM)

Íà ïðåäïðèÿòèÿõ, êîòîðûå åùå íå ïðèâûêëè ê ôèëîñîôèè TQM èëè ê ñèñòå-
ìå íåïðåðûâíîãî ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà, æåëàòåëüíî ââåñòè â îðãàíèçàöèîííóþ
ñòðóêòóðó ïîäðàçäåëåíèå, îòâå÷àþùåå çà óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì.

Ïðè ó÷åòå òðåáîâàíèé ïîòðåáèòåëåé âî âðåìÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ìîæíî
èñïîëüçîâàòü øêàëó, ñîñòîÿùóþ èç äâóõ ïîëîæåíèé: ïðîåêò ñîîòâåòñòâóåò èëè
íå ñîîòâåòñòâóåò óêàçàííûì òðåáîâàíèÿì.

Â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ ñõåìû ïîñëåäîâàòåëüíîñòè îïå-
ðàöèé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ êàæäûé ïðîöåññ ìîæíî ðàçäåëèòü íà ñòàäèè: íà÷àëî
ðàáîòû, èçìåíåíèå åå ñîñòîÿíèÿ è ïåðåõîä íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ. Ðàáîòíèêè,
îòâåòñòâåííûå çà óñïåøíîå âûïîëíåíèå êàæäîé ñòàäèè, îáåñïå÷èâàþò êà÷åñòâî,
íåîáõîäèìîå ïîòðåáèòåëþ.
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Äåìèíã ðàçðàáîòàë öèêë ïëàí–âûïîëíåíèå–êîíòðîëü–äåéñòâèå (Plan–Do-
Check–Act – PDCA), êîòîðûé ñèìâîëèçèðóåò ïðîöåññ àíàëèçà ïðîáëåìû  óäîâëå-
òâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé (ðèñ. 4.8). Îí ïðåäñòàâëÿåò ïðîöåäóðó ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ ìåòîäîâ ïðåäîòâðàùåíèÿ âîçíèêíîâåíèÿ è óñòðàíåíèÿ äåôåêòîâ. Ýòî ìîæíî
ñäåëàòü ïóòåì óñòðàíåíèÿ ïðè÷èí âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì, à òàêæå ðàçðàáîòêè è ïå-
ðåñìîòðà ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà.

Ðèñ. 4.8. Öèêë PDCA [61]

Öèêë PDCA ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ïðîöåññîâ, âêëþ÷àþùèõ 8 ñòàäèé [61]:
I. Ïëàíèðîâàíèå:
1) îïðåäåëåíèå ïðîáëåìû;
2) àíàëèç òåêóùåé ñèòóàöèè;
3) óñòàíîâëåíèå ïðè÷èíû è ñëåäñòâèÿ ïðîáëåìû;
4) ðàçðàáîòêà ïëàíà êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé.
II. Âûïîëíåíèå:
5) âûïîëíåíèå ïëàíà.
III. Êîíòðîëü:
6) ñðàâíåíèå ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåííûõ ðàáîò ñ çàïëàíèðîâàííûìè.
IV. Äåéñòâèå:
7) ñòàíäàðòèçàöèÿ íåîáõîäèìûõ øàãîâ äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ïîâòîðíîãî âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû;
8) ïîâòîðåíèå ïðîöåññà ñ ó÷åòîì îñòàâøèõñÿ ïðîáëåì.
×òîáû òîâàð (óñëóãà) óäîâëåòâîðÿë ïîòðåáèòåëåé, íåîáõîäèìî îöåíèòü çàò-

ðàòû íà äîñòèæåíèå ñîîòâåòñòâóþùåãî óðîâíÿ êà÷åñòâà. Ðàññìîòðèì êëàññèôè-
êàöèþ ýòèõ çàòðàò [53]:

� çàòðàòû ïî ïðåäîòâðàùåíèþ äåôåêòîâ ñâÿçàíû ñ äåéñòâèÿìè ïî óäîâ-
ëåòâîðåíèþ ïîòðåáèòåëåé è âêëþ÷àþò çàòðàòû íà ïåðåñìîòð ïðîåêòà, îáó-
÷åíèå, ïëàíèðîâàíèå êà÷åñòâà, èíñïåêòèðîâàíèå ïîñòàâùèêîâ è ïîäðÿä-
÷èêîâ, èçó÷åíèå ïðîöåññà, à òàêæå ñâÿçàííûå ñ ïðîöåññîì ïðåâåíòèâíûå
ìåðû;



100                                                                                       Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

� çàòðàòû íà îöåíêó òîâàðà ñ òî÷êè çðåíèÿ óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé ïî-
òðåáèòåëåé âêëþ÷àþò çàòðàòû íà îáñëåäîâàíèå òîâàðà, ëàáîðàòîðíîå òåñòè-
ðîâàíèå, êîíòðîëü ïîñòàâùèêîâ, èñïûòàíèÿ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà è äð.;

� çàòðàòû íà îòêàç ïî âíóòðåííåé ïðè÷èíå ñâÿçàíû ñ íåñïîñîáíîñòüþ ñäå-
ëàòü òîâàð ïðèåìëåìûì äëÿ ïîòðåáèòåëåé è âêëþ÷àþò çàòðàòû íà ïåðå-
äåëêó, ðåìîíò, ïðîñòîè, îöåíêó äåôåêòîâ, îòõîäîâ ïðîèçâîäñòâà è êîððåê-
òèðóþùèõ äåéñòâèé ïî óñòðàíåíèþ ýòèõ îòêàçîâ;

� çàòðàòû íà îòêàç ïî âíåøíåé ïðè÷èíå âûçâàíû ïðåòåíçèÿìè ê òîâàðó ñî
ñòîðîíû ïîòðåáèòåëåé è âêëþ÷àþò çàòðàòû íà âîçâðàò èëè ñïèñàíèå òîâà-
ðà, îöåíêó ïðåòåíçèé, îñìîòð òîâàðà ñ âûåçäîì ê ïîòðåáèòåëþ, âèçèòû
ïîòðåáèòåëåé äëÿ ïðåäúÿâëåíèÿ ïðåòåíçèé ïî êà÷åñòâó, à òàêæå íåîáõîäè-
ìûå êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ.

Íà ðèñ. 4.9 èçîáðàæåíà óñëîâíàÿ ìîäåëü îïòèìèçàöèè çàòðàò íà êà÷åñòâî.
Äëÿ ïîñòðîåíèÿ ýòîé ìîäåëè íåîáõîäèìî ïðèíÿòü âî âíèìàíèå ðÿä äîïóùåíèé.
Âî-ïåðâûõ, çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ îòêàçîì, ñòðåìÿòñÿ ê íóëþ ïðè óìåíüøåíèè êî-
ëè÷åñòâà äåôåêòîâ. Âî-âòîðûõ, çàòðàòû íà îöåíêó òîâàðà è ïðåäîòâðàùåíèå äå-
ôåêòîâ ñòðåìÿòñÿ ê áåñêîíå÷íîñòè ïðè óìåíüøåíèè êîëè÷åñòâà äåôåêòîâ.

Ðèñ. 4.9. Ìîäåëü îïòèìèçàöèè çàòðàò íà êà÷åñòâî

Âàæíóþ ðîëü â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ èãðàåò Ìåæäóíà-
ðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè (International Organization for Standardiza-



Ãëàâà 4. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì                                                             101

tion). Ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû ñîäåðæàò òðåáîâàíèÿ ê ñèñòåìàì êà÷åñòâà, íà-
ïðàâëåííûå íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëÿ ïîñðåäñòâîì ïðåäóïðåæäåíèÿ âîç-
ìîæíîñòè íåñîîòâåòñòâèÿ ïðîäóêöèè íîðìàòèâíûì òðåáîâàíèÿì íà âñåõ ôàçàõ
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Îíè ÿâëÿþòñÿ óíèôèöèðîâàííûìè è íå ïðèâÿçàíû ê êàêîé-
ëèáî êîíêðåòíîé îòðàñëè.

Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèåé ïî ñòàíäàðòèçàöèè ðàçðàáîòàíû 17 ñòàíäàð-
òîâ ISO ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì. Â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè òàêæå ðàçðàáîòàí
ðÿä ñòàíäàðòîâ â ýòîé îáëàñòè.

4.6. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè â ïðîåêòå (project risk management) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùóþ àíàëèç, ðåàãèðîâàíèå è êîíòðîëü
ðèñêîâ â ïðîåêòå.

Ðåàëèçàöèÿ ëþáîãî ïðîåêòà ñîïðÿæåíà ñ ðàçëè÷íûìè âèäàìè ðèñêîâ, îáóñ-
ëîâëåííûõ íàëè÷èåì íåîïðåäåëåííîñòè â õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Îñíîâàíèåì äëÿ âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâ ÿâëÿåòñÿ íåïîëíîòà çíàíèé î ñîáû-
òèÿõ, êîòîðûå äîëæíû ïðîèçîéòè â áóäóùåì. Ðàçëè÷èå ìåæäó ðèñêîì è íåîïðåäå-
ëåííîñòüþ ñîñòîèò â òîì, ÷òî, êîãäà ìû ãîâîðèì î ðèñêå, òî èìååì â âèäó âåðîÿò-
íîñòü íàñòóïëåíèÿ ðèñêîâîãî ñîáûòèÿ, åñëè æå ðå÷ü èäåò î íåîïðåäåëåííîñòè, òî
îïðåäåëèòü âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ ñâÿçàííîãî ñ íåé ñîáûòèÿ íåâîçìîæíî.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïàðàìåòðû, õàðàêòåðèçóþùèå ðèñê ïðîåêòà [34]:
� ðèñêîâîå ñîáûòèå (risk event), êîòîðîå ìîæåò íàíåñòè óùåðá ïðîåêòó;
� âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ òàêîãî ñîáûòèÿ (risk probability, likelihood);
� ðàçìåð ïîòåðü â ðåçóëüòàòå íàñòóïëåíèÿ ðèñêîâîãî ñîáûòèÿ (amount at stake).
Äëÿ êàæäîãî ñîáûòèÿ âåëè÷èíó ðèñêà ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ôóíêöèþ îò

âåðîÿòíîñòè è ðàçìåðà ïîòåðü îò íàñòóïëåíèÿ ñîáûòèÿ.
Ðèñê = f (âåðîÿòíîñòü, ðàçìåð ïîòåðü).                              (4.5)

Óâåëè÷åíèå âåðîÿòíîñòè íàñòóïëåíèÿ ðèñêîâîãî ñîáûòèÿ èëè ðàçìåðà ïî-
òåðü îò åãî íàñòóïëåíèÿ âëå÷åò çà ñîáîé óâåëè÷åíèå ðèñêà.

Êàêèì æå îáðàçîì èçáåæàòü ðèñêîâ â ïðîåêòàõ è íàñêîëüêî ýòî íåîáõîäèìî?
Îòâåò íà ýòè âîïðîñû çàâèñèò îò ñòåïåíè òîëåðàíòíîñòè ê ðèñêó óïðàâëÿþùåãî
ïðîåêòîì. Âûäåëÿþò òðè îñíîâíûõ âèäà òîëåðàíòíîñòè: èçáåæàíèå ðèñêà, íåéò-
ðàëüíîå îòíîøåíèå ê ðèñêó è îðèåíòàöèÿ íà ðèñê.

Óïðàâëåíèå ðèñêîì íåîáõîäèìî íà÷èíàòü íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà, òàê êàê èìåííî â ýòîò ïåðèîä ðèñê íåóäà÷è ïðîåêòà îñîáåííî âåëèê èç-çà
îòñóòñòâèÿ èíôîðìàöèè. Íà áîëåå ïîçäíèõ ñòàäèÿõ íàèáîëüøåå çíà÷åíèå èìåþò
ôèíàíñîâûå ðèñêè ïðîåêòà (ðèñ. 4.10).

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå êîìïîíåíòû ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ðèñêîì:
îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêîâ ïðåäïîëàãàåìûõ ðèñêîâ;
àíàëèç è îöåíêà ðèñêîâ;
ðåàãèðîâàíèå íà ðèñê;
îöåíêà ìåðîïðèÿòèé ïî ñíèæåíèþ ðèñêà.
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Ðèñ. 4.10. Âëèÿíèå ðèñêîâ íà ïðîòÿæåíèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà

Îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêîâ ðèñêà íà÷èíàåòñÿ ñ âûÿâëåíèÿ ôàêòîðîâ, êîòîðûå
ìîãóò îêàçàòü íåãàòèâíîå âîçäåéñòâèå íà ïðîåêò è ïðåïÿòñòâîâàòü åãî ðåàëèçà-
öèè. Îáùèå ðèñêè ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÷åòûðå îñíîâíûõ ãðóïïû:

� âðåìåííûå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ òåì, ÷òî ïðîåêò íå áóäåò çàâåðøåí â çàïëà-
íèðîâàííûå ñðîêè è â íàèõóäøåì ñëó÷àå çàäåðæêè â åãî ðåàëèçàöèè îêà-
æóò íåãàòèâíîå âîçäåéñòâèå íà ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà;

� ôèíàíñîâûå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ òåì, ÷òî çàòðàòû ïðåâûñÿò ñðåäñòâà, êî-
òîðûå ïëàíèðóåòñÿ âëîæèòü â ïðîåêò, èëè ñåáåñòîèìîñòü ïðîåêòà ïðåâû-
ñèò öåíó ïðîäàæè;

� ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ íèçêèì êà÷åñòâîì ðàáîò, ìàòåðèàëîâ è ðåçóëüòàòîâ
ïðîåêòà;

� öåëåâûå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ òåì, ÷òî çàäà÷à, ðàäè êîòîðîé áûë èíèöèèðî-
âàí ïðîåêò, íå áóäåò âûïîëíåíà èëè áóäåò âûïîëíåíà íå ïîëíîñòüþ.

Â óïðàâëåíèè ðèñêîì ïðèíÿòî âûäåëÿòü òðè êàòåãîðèè ðèñêîâ, õàðàêòåðèçó-
þùèå îñîáåííîñòè ðåàêöèè íà íåãî ïðåäïðèÿòèÿ [11]:

� ðèñê, êîòîðûé ìîæíî èñêëþ÷èòü;
� ðèñê, îò êîòîðîãî ìîæíî çàñòðàõîâàòüñÿ;
� ðèñê, äëÿ êîìïåíñàöèè êîòîðîãî íåîáõîäèìî ïðèíÿòèå ïðîôèëàêòèêòè-

÷åñêèõ ìåð.
Àíàëèç è îöåíêà ðèñêîâ ÿâëÿþòñÿ îäíèìè èç ñàìûõ âàæíûõ ýòàïîâ óïðàâëå-

íèÿ ðèñêîì ïðîåêòà, òàê êàê ìàñøòàá è êà÷åñòâî îöåíêè ñèëüíî âëèÿþò íà ïîñëå-
äóþùèå äåéñòâèÿ ïî ñíèæåíèþ ðèñêîâ.

Ïîñëå âûÿâëåíèÿ èñòî÷íèêîâ ðèñêîâ íåîáõîäèìî ïðîâåñòè èõ êîëè÷åñòâåí-
íóþ îöåíêó, îïðåäåëèòü âåðîÿòíîñòü íàñòóïëåíèÿ ðèñêîâîãî ñîáûòèÿ, ÷óâñòâèòåëü-
íîñòü ê íåìó ïðîåêòà è äð. Äëÿ àãðåãèðîâàíèÿ ïîëó÷åííûõ äàííûõ öåëåñîîáðàç-
íî ïîñòðîèòü ìàòðèöó îöåíêè ïàðàìåòðîâ ðèñêîâ (òàáë. 4.2).
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Òàáëèöà 4.2
Ìàòðèöà îöåíêè ïàðàìåòðîâ ðèñêîâ

Àíàëèç ðèñêîâ ïðîâîäÿò ñ ïîìîùüþ ñïåöèàëüíûõ ìåòîäîâ ñ èñïîëüçîâàíè-
åì ðàçëè÷íîé èíôîðìàöèè:

� ñðàâíåíèå ñ àíàëîãè÷íûìè ïðîåêòàìè è ðèñêàìè;
� ìåòîä ïîñòðîåíèÿ äåðåâà ðåøåíèé;
� ðåçóëüòàòû òåñòîâ è îïûòíîãî ïðîèçâîäñòâà;
� ýêñïåðòíûå îöåíêè;
� èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå;
� àíàëèç ÷óâñòâèòåëüíîñòè àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé;
� îïûò ðåàëèçàöèè óæå çàâåðøåííûõ ïðîåêòîâ;
� äðóãèå ìåòîäû.
Îáû÷íî àíàëèç è îöåíêà ðèñêîâ ñîñòîÿò èç äâóõ áàçîâûõ ýòàïîâ: êà÷åñòâåí-

íîãî è êîëè÷åñòâåííîãî àíàëèçîâ (ðèñ. 4.11).

Ðèñ. 4.11. Àëãîðèòì àíàëèçà è îöåíêè ðèñêîâ [19]

Ïîñëå îöåíêè ðèñêîâ óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí âûáðàòü ìåòîäû èõ
ìèíèìèçàöèè:

äèâåðñèôèêàöèÿ (ðåàëèçàöèÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ ïðîåêòîâ, èíâåñòèöèîííûõ
ïîðòôåëåé);
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ðàñïðåäåëåíèå ðèñêîâ (÷àñòè÷íàÿ ïåðåäà÷à ðèñêîâ äðóãèì ó÷àñòíèêàì ïðîåêòà);
èçáåæàíèå (ðàçðàáîòêà ìåðîïðèÿòèé âíóòðåííåãî õàðàêòåðà, ïîëíîñòüþ èñ-

êëþ÷àþùèõ êîíêðåòíûé âèä ðèñêà);
ñòðàõîâàíèå (ïåðåäà÷à îòäåëüíûõ ðèñêîâ ñòðàõîâîé êîìïàíèè);
ðåçåðâèðîâàíèå ñðåäñòâ (ñîçäàíèå ñïåöèàëüíûõ ôîíäîâ ïîêðûòèÿ íà ñëó÷àé

ôîðñìàæîðíûõ îáñòîÿòåëüñòâ);
ïðî÷èå ìåòîäû (ïîëó÷åíèå ãàðàíòèé, ñîñòàâëåíèå êîíòðàêòîâ, ñíèæàþùèõ

ðèñêè ïðåäïðèÿòèÿ è äð.).
Ïîñëå âûïîëíåíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî ñíèæåíèþ ðèñêîâ íåîáõîäèìî îöåíèòü

èõ ýôôåêòèâíîñòü. Äëÿ ýòîãî îñóùåñòâëÿþò êîëè÷åñòâåííûé àíàëèç ðèñêîâ è ñî-
ïîñòàâëÿþò çàòðàòû ïî èõ ìèíèìèçàöèè ñ ðàçìåðîì ïîòåðü ïðè íàñòóïëåíèè ðèñ-
êîâûõ ñîáûòèé. Çàòåì óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ïðèíèìàåò ðåøåíèå î äîïóñòèìî-
ñòè èëè íåäîïóñòèìîñòè äàííîãî óðîâíÿ ðèñêà.

4.7. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ïðîåêòå (project human resource
management) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííóþ íà
îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ, ïðèíèìàþùèõ ó÷àñòèå
â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè âêëþ÷àåò øèðîêèé ñïåêòð çàäà÷:
� ïîäáîð ïåðñîíàëà äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� ïëàíèðîâàíèå è ðàñïðåäåëåíèå ðàáîòíèêîâ;
� ìîòèâàöèþ ïåðñîíàëà;
� îðãàíèçàöèþ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà;
� ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è äð.
Êëþ÷åâîé ôèãóðîé â óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ïðîåêòà ÿâëÿåò-

ñÿ ìåíåäæåð ïî ïåðñîíàëó, êîòîðûé âõîäèò â êîìàíäó ïðîåêòà. Ýòîò ÷åëîâåê äîë-
æåí áûòü íå òîëüêî îòëè÷íûì óïðàâëÿþùèì, íî è ïðîôåññèîíàëüíûì ïñèõîëî-
ãîì, òàê êàê ïðèîðèòåò â óïðàâëåíèè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè îòäàåòñÿ ïñèõîëî-
ãè÷åñêèì ôàêòîðàì è ìîòèâàöèè.

Ïîäáîð ïåðñîíàëà íà÷èíàþò ñ ïðåäâàðèòåëüíîãî îòáîðà ïðåòåíäåíòîâ, â ïðî-
öåññå êîòîðîãî îöåíèâàþò:

� êâàëèôèêàöèþ è îïûò ðàáîòû íà àíàëîãè÷íûõ äîëæíîñòÿõ;
� ëè÷íûå êà÷åñòâà;
� êîììóíèêàáåëüíîñòü è àäàïòèâíîñòü;
� ôèçè÷åñêèå äàííûå, çäîðîâüå, âîçðàñò;
� äîïîëíèòåëüíûå íàâûêè.
Ïåðå÷èñëåííûå êà÷åñòâà îöåíèâàþòñÿ ñ ïîìîùüþ ñïåöèàëüíûõ ìåòîäèê [19]:

òåñòîâ íà ïðîôïðèãîäíîñòü, îáùèõ òåñòîâ ñïîñîáíîñòåé, ëè÷íîñòíûõ òåñòîâ, èí-
òåðâüþ, à òàêæå èçó÷åíèÿ áèîãðàôèè è ðåêîìåíäàöèé.

Êîëè÷åñòâåííûé è êà÷åñòâåííûé ñîñòàâ ðàáîòíèêîâ è óïðàâëÿþùèõ îïðåäå-
ëÿþò èñõîäÿ èç íåîáõîäèìîñòè âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì



Ãëàâà 4. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì                                                             105

ðàáîò. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí ñðàâíèòü ïîòðåáíîñòè â ÷åëîâå÷åñêèõ ðå-
ñóðñàõ ñ êîëè÷åñòâîì ðàáîòíèêîâ íà ïðåäïðèÿòèè. Äàëåå îí îïðåäåëÿåò êîëè÷å-
ñòâî ðàáîòíèêîâ, êîòîðîå íåîáõîäèìî ïðèíÿòü, èëè îòñòàâàíèå îò ãðàôèêà èç-çà
íåõâàòêè ðàáî÷åé ñèëû.

Ïîñëå òîãî êàê ïðîåêò ïîëíîñòüþ óêîìïëåêòîâàí ïåðñîíàëîì, ìåíåäæåð ïî
ïåðñîíàëó äîëæåí äîáèòüñÿ, ÷òîáû ðàáîòíèêè âûïîëíÿëè ñâîè îáÿçàííîñòè íàè-
ëó÷øèì îáðàçîì. Äëÿ ýòîãî ñóùåñòâóåò ñèñòåìà ìîòèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ,
ñîãëàñíî êîòîðîé ðàáîòíèêè òðóäÿòñÿ õîðîøî, åñëè ïðè ýòîì óäîâëåòâîðÿþòñÿ èõ
ïîòðåáíîñòè.

Ðàçëè÷íûå òåîðèè ìîòèâàöèè ïî-ðàçíîìó êëàññèôèöèðóþò ÷åëîâå÷åñêèå ïî-
òðåáíîñòè:

Ìàñëîó âûäåëÿåò 5 îñíîâíûõ ÷åëîâå÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé, êîòîðûå äåëÿòñÿ
íà ïåðâè÷íûå è âòîðè÷íûå è ðàñïîëàãàþòñÿ â èåðàðõè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñ-
òè: ôèçèîëîãè÷åñêèå, ïîòðåáíîñòè â áåçîïàñíîñòè, ïðèíàäëåæíîñòè, óâàæåíèè
è ñàìîðåàëèçàöèè. Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè íà íèæíåé ñòóïåíè èåðàðõèè âåäåò
ê ñòðåìëåíèþ äîñòè÷ü áîëåå âûñîêîé ñòóïåíè.

Õàðöáåðã ðàçëè÷àåò äâå ãðóïïû îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ìîòèâàöèè: ãèãèåíè÷åñ-
êèå – èõ îòñóòñòâèå âåäåò ê íåóäîâëåòâîðåííîñòè, íàëè÷èå – íå îêàçûâàåò êàêîãî-
ëèáî çàìåòíîãî âëèÿíèÿ è ìîòèâàòîðû – èõ íàëè÷èå âåäåò ê óäîâëåòâîðåííîñòè
ïåðñîíàëà, îòñóòñòâèå – íå îêàçûâàåò çàìåòíîãî âëèÿíèÿ.

ÌàêÊëåëëàíä äåëàåò óïîð íà ïîòðåáíîñòÿõ âûñøèõ óðîâíåé: âî âëàñòè, óñ-
ïåõå è ïðèíàäëåæíîñòè, ñ÷èòàÿ, ÷òî ïîòðåáíîñòè íèçøèõ óðîâíåé, êàê ïðàâèëî,
óäîâëåòâîðåíû.

Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé âîçìîæíî ñ ïîìîùüþ âîçíàãðàæäåíèé. Ïðè-
íÿòî ðàçëè÷àòü:

� âíóòðåííåå âîçíàãðàæäåíèå – óäîâëåòâîðåíèå, êîòîðîå ÷åëîâåê ïîëó÷à-
åò îò ðàáîòû, îáùåíèÿ ñ äðóãèìè ëþäüìè è ò. ï.;

� âíåøíåå âîçíàãðàæäåíèå – áëàãà, ïîëó÷àåìûå îò ïðåäïðèÿòèÿ â âèäå
ìàòåðèàëüíîãî, ñîöèàëüíîãî, äîïîëíèòåëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ.

Îáó÷åíèå è ïåðåïîäãîòîâêà èãðàþò âàæíóþ ðîëü êàê â ïîâûøåíèè êà÷åñòâà
âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, òàê è â ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà. Îáó÷åíèå ìîæåò ïðîèñõî-
äèòü äâóìÿ ïóòÿìè:

� âíóòðåííåå îáó÷åíèå – ïåðåïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ, êóäà
ìîæíî âêëþ÷èòü âíóòðèêîðïîðàòèâíûå ñåìèíàðû, ðîòàöèþ óïðàâëåí÷åñêèõ
êàäðîâ, ñòèìóëèðîâàíèå ñàìîîáðàçîâàíèÿ è ñîâìåùåíèÿ ïðîôåññèé;

� âíåøíåå îáó÷åíèå – ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà ñèëàìè ñòîðîí-
íèõ êîìïàíèé. Çäåñü âàæíóþ ðîëü èãðàþò ñòàæèðîâêè, êóðñû ïåðåïîäãî-
òîâêè íà áàçå ó÷åáíûõ çàâåäåíèé ðàçíûõ óðîâíåé, ïðîôåññèîíàëüíûõ îðãà-
íèçàöèé, áèçíåñ-øêîë, èíñòèòóòîâ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è äð. Âîçìîæíî
ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ñ ïîìîùüþ êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé, îñîáåí-
íî â ñôåðå èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà – íåîòúåìëåìàÿ ÷àñòü ëþáîé êîìïàíèè, îíà ñîçäàåò
äîïîëíèòåëüíûå íåìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû ê ðàáîòå íàä ïðîåêòàìè. Ýëåìåíòàìè
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ïî Ó. Õîëëó, ÿâëÿþòñÿ:



106                                                                                       Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

� àðòåôàêòû è ýòèêåò (artefacts) – âèäèìûå ýëåìåíòû êóëüòóðû (ïðè-
âåòñòâèÿ, óíèôîðìà, ðàñïîëîæåíèå ïîìåùåíèé è äð.);

� ïîâåäåíèå è äåéñòâèÿ (behaviours) – óñòîé÷èâûå øàáëîíû ïîâåäåíèÿ (ïðè-
íÿòèå ðåøåíèé, óïðàâëåíèå è ïîâåäåíèå â ãðóïïå è äð.);

� ìîðàëü è öåííîñòè (core morals) – öåííîñòíûå óáåæäåíèÿ ïåðñîíàëà.
Âñå ðàññìîòðåííûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ïîìîãà-

þò ñîçäàòü áëàãîïðèÿòíûé êëèìàò äëÿ ëþäåé, ðåàëèçóþùèõ ïðîåêò, ÷òî ñïîñîá-
ñòâóåò äîñòèæåíèþ ðåçóëüòàòà ïðîåêòà.

4.8. Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè

Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè â ïðîåêòå (project resource
management) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùóþ
ïðèîáðåòåíèå è ïîñòàâêó íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëîâ (îáîðîòíûõ àêòèâîâ)
è îáîðóäîâàíèÿ (âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ) äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Âîïðîñû íàëè÷èÿ è ïîñòàâêè, çàïàñîâ è õðàíåíèÿ ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ è ïîëóôà-
áðèêàòîâ (îáîðîòíûõ àêòèâîâ), à òàêæå íåîáõîäèìûõ ìàøèí, îáîðóäîâàíèÿ è âðå-
ìåííûõ ñîîðóæåíèé (âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ), êîòîðûå â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿ-
þò ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû ïðîåêòà, ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé ïðîèçâîäñòâåííîé
÷àñòüþ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ìåðû, ïðåäïðèíèìàåìûå äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ
ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè:

1. Äèàãíîñòèêà ïîòðåáíîñòåé ïðîåêòà â ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñàõ íà îñ-
íîâå äàííûõ ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè ïî ïðîåêòó â öåëîì. Ðàçðàáîòêà êàëåíäàðíûõ
ãðàôèêîâ ïîñòàâîê ðåñóðñîâ â óâÿçêå ñ îáùèì ïëàíîì ïðîåêòà.

2. Âûáîð ïîñòàâùèêîâ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ íà îñíîâå èçó÷åíèÿ êâàëè-
ôèêàöèîííûõ äàííûõ ïðåòåíäåíòîâ â ðåçóëüòàòå òîðãîâ èëè ïóòåì ïåðåãîâîðîâ
ñî çíàêîìûìè íàäåæíûìè ïîñòàâùèêàìè.

3. Ïîýòàïíàÿ ïîñòàâêà ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Íà ïåðâîì ýòàïå ïðåä-
ïðèÿòèå ðàçìåùàåò çàêàçû ó âûáðàííûõ ïîñòàâùèêîâ, íà âòîðîì – ìàòåðèàëüíûå
ðåñóðñû ïîñòàâëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì.

4. Êîíòðîëü ïîñòàâêè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ
ïëàíà ñ ôàêòè÷åñêèì âðåìåíåì ïîñòàâîê îòäåëüíî ïî êàæäîìó âèäó ìàòåðèàëü-
íûõ ðåñóðñîâ.

Âàæíûìè àñïåêòàìè ïîñòàâêè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ ÿâëÿþòñÿ âûáîð ïî-
ñòàâùèêîâ è îïðåäåëåíèå ðàçìåðà ïîñòàâêè  è çàïàñà. Ýòî ïîçâîëÿåò:

� ñíèçèòü ðèñê ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòåðü èç-çà äåôèöèòà ìàòåðèàëîâ;
� ìèíèìèçèðîâàòü èçëèøêè çàïàñîâ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, êîòîðûå óâå-

ëè÷èâàþò ñòîèìîñòü ïðîåêòà è îòâëåêàþò äåôèöèòíûå ôèíàíñîâûå ðå-
ñóðñû;

� ñíèçèòü çàòðàòû íà õðàíåíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ.
Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ìåòîäû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ.
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Ìåòîä ABC êîíòðîëÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì ìå-
òîäîì çàïàñû ñûðüÿ, ìàòåðèàëîâ è ïîëóôàáðèêàòîâ äåëÿòñÿ íà òðè áàçîâûå êàòå-
ãîðèè â çàâèñèìîñòè îò èõ ñòîèìîñòè íà åäèíèöó ãîòîâîé ïðîäóêöèè, à òàêæå îò
âàæíîñòè â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà:

êàòåãîðèÿ À – íàèáîëåå öåííûå ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû, êîòîðûå òðåáóþò ïî-
ñòîÿííîãî (èíîãäà åæåäíåâíîãî) ó÷åòà è êîíòðîëÿ. Äëÿ ýòîé êàòåãîðèè îáÿçàòåëü-
íî ïðèìåíåíèå ìåòîäà EOQ – ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííîãî ðàçìåðà çàïàñà;

êàòåãîðèÿ B – ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû, òðåáóþùèå ïåðèîäè÷åñêîãî (îò íåäå-
ëè äî ìåñÿöà) ó÷åòà è êîíòðîëÿ. Äëÿ ýòîé êàòåãîðèè òàêæå âîçìîæíî ïðèìåíåíèå
ìåòîäà EOQ;

êàòåãîðèÿ C – íàèìåíåå öåííûå ìàòåðèàëüíûå ðåñóðñû.
Ïðèìåíåíèå äàííîãî ìåòîäà ïîçâîëÿåò ñêîíöåíòðèðîâàòü âíèìàíèå íà íàè-

áîëåå âàæíûõ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñàõ è òàêèì îáðàçîì äîáèòüñÿ ýêîíîìèè âðå-
ìåíè è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ñíèæåíèÿ ñòîèìîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà è
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ.

Ìåòîä îïðåäåëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííîãî ðàçìåðà çàïàñà (Economic
ordering quantity – EOQ model). Ñóùíîñòü ìåòîäà ñîñòîèò â ìèíèìèçàöèè ñóì-
ìàðíûõ çàòðàò íà çàêóïêó è õðàíåíèå çàïàñîâ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ. Ïðåäâàðè-
òåëüíî çàòðàòû ãðóïïèðóþò ïî äâóì êàòåãîðèÿì: çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà
è çàòðàòû íà õðàíåíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ.

Äëÿ ðàññìîòðåíèÿ ìîäåëè EOQ ââåäåì óñëîâíûå îáîçíà÷åíèÿ:
Î – ñðåäíèå çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå îäíîãî çàêàçà;
Ñ – ñðåäíèå çàòðàòû íà õðàíåíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ;
S – îáúåì ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòðåáëåíèÿ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ;
Q* – ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííûé ðàçìåð çàêàçà.
Åñëè ðàñõîä çàïàñîâ íàõîäèòñÿ íà ïîñòîÿííîì óðîâíå, òî ñðåäíèé ðàçìåð

çàïàñîâ ñîñòàâëÿåò
Ñðåäíèé îáúåì çàïàñîâ = Q/2 (åäèíèö).                               (4.6)

Ãðàôè÷åñêàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ñðåäíåãî îáúåìà çàïàñîâ èçîáðàæåíà íà ðèñ. 4.12.
Ñ îäíîé ñòîðîíû, ïðåäïðèÿòèþ âûãîäíî çàâîçèòü ñûðüå, ìàòåðèàëû è ïîëóôàáðè-

Ðèñ. 4.12. Ãðàôè÷åñêàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ñðåäíåãî ðàçìåðà çàïàñà
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êàòû î÷åíü áîëüøèìè ïàðòèÿìè, òàê êàê ýòî ñíèæàåò çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçîâ
è ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü çíà÷èòåëüíóþ ñêèäêó ó ïîñòàâùèêà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ÷åì
áîëüøå ðàçìåð ïàðòèè, òåì âûøå çàòðàòû íà õðàíåíèå ìàòåðèàëîâ íà ñêëàäå.

Îïòèìàëüíûé ðàçìåð çàêàçà îïðåäåëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå

 

C
OSQ ��

�
2* .                                           (4.7)

Ãðàôè÷åñêàÿ èíòåðïðåòàöèÿ îïòèìàëüíîãî ðàçìåðà çàêàçà ïðèâåäåíà íà
ðèñ. 4.13.

Ðèñ. 4.13. Ãðàôèê ìèíèìèçàöèè ñîâîêóïíûõ çàòðàò ïðè îïòèìàëüíîì
ðàçìåðå çàêàçà Q

Ïðè ñîçäàíèè ïðåäïðèÿòèÿ ôîðìèðóåòñÿ íåêîòîðîå êîëè÷åñòâî âíåîáîðîò-
íûõ àêòèâîâ (îñíîâíûå ñðåäñòâà, íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû è äð.). Óïðàâëåíèå âíå-
îáîðîòíûìè àêòèâàìè îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàçíûìè ôóíêöèîíàëüíûìè ïîäðàçäåëå-
íèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ, à â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ìîæåò ïåðåäàâàòüñÿ êî-
ìàíäå ïðîåêòà.

Íåîáõîäèìûé îáúåì âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå áóäóò èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, âû÷èñëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå

ÎÏîâà = (ÎÂÀí – ÎÂÀíï)�(1+"ÊÈâ)�(1+"ÊÈì),                        (4.8)

ãäå ÎÏîâà – îáùàÿ ïîòðåáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ âî âíåîáîðîòíûõ àêòèâàõ äëÿ ðåàëè-
çàöèè ïðîåêòà; ÎÂÀí, ÎÂÀíï – ñòîèìîñòü èñïîëüçóåìûõ è íå èñïîëüçóåìûõ ïðåä-
ïðèÿòèåì âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ ê íà÷àëó ðåàëèçàöèè ïðîåêòà; "ÊÈâ, "ÊÈì – ïëà-
íèðóåìûå ïðèðîñòû êîýôôèöèåíòîâ èñïîëüçîâàíèÿ âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ âî âðå-
ìåíè è ïî ìîùíîñòè ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
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Ôèíàíñèðîâàíèå îáíîâëåíèÿ âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ â îáùåì ñëó÷àå ñâîäèò-
ñÿ ê ôèíàíñèðîâàíèþ çà ñ÷åò ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà ëèáî ñìåøàííîìó ôèíàíñè-
ðîâàíèþ çà ñ÷åò ñîáñòâåííîãî è äîëãîñðî÷íîãî çàåìíîãî êàïèòàëà.

Íàèáîëåå ñëîæíîé çàäà÷åé â ïðîöåññå îáíîâëåíèÿ îòäåëüíûõ âèäîâ âíåîáî-
ðîòíûõ àêòèâîâ ÿâëÿåòñÿ âûáîð àëüòåðíàòèâíîãî âàðèàíòà – ïðèîáðåòåíèå àêòèâà
â ñîáñòâåííîñòü èëè åãî àðåíäà. Ïîñëåäíÿÿ îïåðàöèÿ ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ çà
ñ÷åò ðàçëè÷íûõ ôîðì àðåíäû (ëèçèíãà) [2]:

1. Îïåðàòèâíûé ëèçèíã – ïåðåäà÷à àðåíäàòîðó ïðàâà ïîëüçîâàíèÿ îñíîâíû-
ìè ñðåäñòâàìè, ïðèíàäëåæàùèìè àðåíäîäàòåëþ, íà ñðîê, íå ïðåâûøàþùèé èõ
ïîëíîé àìîðòèçàöèè, ñ îáÿçàòåëüíûì âîçâðàòîì âëàäåëüöó ïî îêîí÷àíèè ñðîêà
äåéñòâèÿ ëèçèíãîâîãî ñîãëàøåíèÿ. Ïåðåäàííûå â îïåðàòèâíûé ëèçèíã îñíîâíûå
ñðåäñòâà îñòàþòñÿ íà áàëàíñå àðåíäîäàòåëÿ.

2. Ôèíàíñîâûé ëèçèíã – ïðèîáðåòåíèå àðåíäîäàòåëåì ïî çàêàçó àðåíäàòîðà
îñíîâíûõ ñðåäñòâ ñ èõ äàëüíåéøåé ïåðåäà÷åé â ïîëüçîâàíèå àðåíäàòîðà íà ñðîê,
íå ïðåâûøàþùèé ïåðèîäà èõ ïîëíîé àìîðòèçàöèè, ñ îáÿçàòåëüíîé ïîñëåäóþùåé
ïåðåäà÷åé ïðàâà ñîáñòâåííîñòè íà ýòè ñðåäñòâà àðåíäàòîðó. Îñíîâíûå ñðåäñòâà,
ïåðåäàííûå â ôèíàíñîâûé ëèçèíã, âêëþ÷àþòñÿ â ñîñòàâ îñíîâíûõ ñðåäñòâ àðåí-
äàòîðà.

3. Âîçâðàòíûé ëèçèíã – ïðîäàæà îñíîâíûõ ñðåäñòâ ôèíàíñîâîìó èíñòèòóòó
ñ îäíîâðåìåííûì îáðàòíûì ïîëó÷åíèåì ýòèõ ñðåäñòâ ïðåäïðèÿòèåì â îïåðàòèâ-
íûé èëè ôèíàíñîâûé ëèçèíã.

Îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà àðåíäû (ëèçèíãà) çàêëþ÷àþòñÿ â ñëåäóþùåì:
� óâåëè÷åíèå îáúåìà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ áåç ñóùåñòâåííîãî ðàñøè-

ðåíèÿ îáúåìà ôèíàíñèðîâàíèÿ åãî âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ;
� çíà÷èòåëüíàÿ ýêîíîìèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ íà ïåðâîíà÷àëüíîì ýòàïå

èñïîëüçîâàíèÿ àðåíäóåìûõ îñíîâíûõ ñðåäñòâ;
� îñâîáîæäåíèå àðåíäàòîðà îò ïðîäîëæèòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëà

â íåçàâåðøåííîì ñòðîèòåëüñòâå ïðè ñàìîñòîÿòåëüíîì ôîðìèðîâàíèè
îñíîâíûõ ñðåäñòâ;

� ñíèæåíèå ôèíàíñîâûõ ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ ìîðàëüíûì ñòàðåíèåì îñíîâ-
íûõ ñðåäñòâ;

� äðóãèå ïðåèìóùåñòâà.
Ê îñíîâíûì íåäîñòàòêàì àðåíäû (ëèçèíãà) ìîæíî îòíåñòè:
� óäîðîæàíèå ñòîèìîñòè ïðîåêòà â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî ðàçìåð àðåíäíîé ïëàòû

îáû÷íî íàìíîãî âûøå ðàçìåðà àìîðòèçàöèîííûõ îò÷èñëåíèé;
� íåâîçìîæíîñòü ñóùåñòâåííîé ìîäåðíèçàöèè èñïîëüçóåìûõ îñíîâíûõ

ñðåäñòâ áåç ñîãëàñèÿ àðåíäîäàòåëÿ;
� ðèñê íåïðîäëåíèÿ àðåíäû ïðè îïåðàòèâíîì ëèçèíãå â ïåðèîä âûñîêîé õî-

çÿéñòâåííîé êîíúþíêòóðû è äð.

4.9. Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè
Êîãäà ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò ðåàëèçîâàòü ïðîåêò â ïîëíîì îáúåìå ñîáñòâåí-

íûìè ñèëàìè, ðóêîâîäñòâî ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ïåðåäà÷å âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî
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ïðîåêòó (ïîëíîñòüþ ëèáî ÷àñòè÷íî) îäíîìó èëè íåñêîëüêèì ïîäðÿäíûì ïðåäïðè-
ÿòèÿì-êîíòðàêòîðàì.

Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè (project contracts management) – ýòî ôóíêöèÿ
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòcÿ âçàèìîäåéñòâèå
çàêàç÷èêà ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà.

Êîíòðàêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îôèöèàëüíîå ñîãëàøåíèå ìåæäó çàèíòåðå-
ñîâàííûìè ñòîðîíàìè, â êîòîðîì îäíà èç íèõ îáÿçóåòñÿ âûïîëíèòü îïðåäåëåííûå
âèäû ðàáîò â îáìåí íà âîçíàãðàæäåíèå, ïðåäîñòàâëÿåìîå äðóãîé ñòîðîíîé.

Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè â ïðîåêòàõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûì
ïîäðàçäåëåíèåì ïðåäïðèÿòèÿ è âêëþ÷àåò ïëàíèðîâàíèå êîíòðàêòîâ, âûáîð êîí-
òðàêòîðîâ è çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ, êîíòðîëü èçìåíåíèÿ êîíòðàêòîâ.

Ïëàíèðîâàíèå êîíòðàêòîâ çàêëþ÷àåòñÿ â îïðåäåëåíèè íàáîðà íåîáõîäè-
ìûõ âçàèìîäåéñòâèé ñ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäîé, à òàêæå â óíèôèêàöèè óñ-
ëîâèé ïëàíèðóåìûõ êîíòðàêòîâ, êîòîðûå âêëþ÷àþò îáÿçàííîñòè ñòîðîí, ïîðÿäîê
ðàñ÷åòîâ, óñëîâèÿ ïîñòàâêè, ñïîñîáû îáåñïå÷åíèÿ îáÿçàòåëüñòâ, ïîðÿäîê ðàçðå-
øåíèÿ ñïîðîâ, îñíîâàíèÿ äëÿ èçìåíåíèÿ êîíòðàêòà, ïîðÿäîê ïðèíÿòèÿ âûïîëíåí-
íûõ ðàáîò è äð.

Óñòàíîâëåííûå óñëîâèÿ íå èñêëþ÷àþò âîçìîæíîñòè àäàïòàöèè ôîðìû è ñî-
äåðæàíèÿ êîíòðàêòà ê îñîáåííîñòÿì âçàèìîîòíîøåíèé ñ êîíêðåòíûì êîíòðàêòî-
ðîì. Îíè ëèøü óñòàíàâëèâàþò ãðàíèöû ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ â îòíîøåíèè çàê-
ëþ÷àåìûõ êîíòðàêòîâ è óïðîùàþò óïðàâëåíèå õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðè
áîëüøîì êîëè÷åñòâå êîíòðàêòîâ.

Îáû÷íî âûáîð êîíòðàêòîðîâ è çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ îñóùåñòâëÿþòñÿ
äâóìÿ ñïîñîáàìè: â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ èëè ïîäðÿäíûõ òîðãîâ.

Íà Çàïàäå áîëüøàÿ ÷àñòü êîíòðàêòîâ ðàñïðåäåëÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ ïîäðÿäíûõ
òîðãîâ. Äëÿ ïðîåêòîâ, îñóùåñòâëÿåìûõ çà ñ÷åò ãîñóäàðñòâåííûõ ñðåäñòâ, ýòî óñ-
ëîâèå îáÿçàòåëüíî è ðåãóëèðóåòñÿ çàêîíîäàòåëüñòâîì.

Ïðîöåññ ïåðåäà÷è çàêàçà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýòàïû:
1. Îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ ðàáîò çàêàçà.
2. Ðàçðàáîòêà óñëîâèé òîðãîâ.
3. Îáúÿâëåíèå î òîðãàõ.
4. Ïîëó÷åíèå çàÿâîê îò ïîòåíöèàëüíûõ êîíòðàêòîðîâ.
5. Ïðåäâàðèòåëüíûé è îêîí÷àòåëüíûé îòáîð êîíòðàêòîðîâ.
6. Ïîäïèñàíèå êîíòðàêòà è ïåðåäà÷à ïðîåêòà äëÿ ðåàëèçàöèè.
Äëÿ ïîäà÷è çàÿâêè íà ó÷àñòèå â òîðãàõ êîíòðàêòîð äîëæåí îöåíèòü ñòîèìîñòü

ðåàëèçàöèè ïðîåêòà íà îñíîâàíèè ïðåäñòàâëåííûõ çàêàç÷èêîì ÷åðòåæåé è ñïåöè-
ôèêàöèé. Ê ïîëó÷åííîé ñóììå êîíòðàêòîð ïðèáàâëÿåò ïðèåìëåìóþ äëÿ ñåáÿ ïðè-
áûëü è îáÿçóåòñÿ âûïîëíèòü âñå ðàáîòû çà óêàçàííóþ öåíó.

Öåíû, óêàçàííûå â çàÿâêàõ, ÷àñòî ÿâëÿþòñÿ ãëàâíûì àðãóìåíòîì ïðè âûáîðå
êîíòðàêòîðà, îäíàêî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ó÷èòûâàþòñÿ òðè ôàêòîðà: öåíà, ãà-
ðàíòèÿ êà÷åñòâà è ñðîêè.



Ãëàâà 4. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì                                                             111

Èíîãäà çàêàç÷èêó âûãîäíî çàêëþ÷èòü êîíòðàêò ïóòåì ïåðåãîâîðîâ ñ çàðàíåå
âûáðàííûì êîíòðàêòîðîì èëè ãðóïïîé êîíòðàêòîðîâ íà îñíîâàíèè èõ ðåïóòàöèè
è îáùåé êâàëèôèêàöèè. Óñëîâèÿ êîíòðàêòà îïðåäåëÿþòñÿ â ïðîöåññå ïåðåãîâî-
ðîâ ìåæäó çàêàç÷èêîì è êîíòðàêòîðîì. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ â èòîãå ïåðåãîâî-
ðîâ çàêëþ÷àþòñÿ êîíòðàêòû ñ îïëàòîé èçäåðæåê ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå.

Áûâàþò ñèòóàöèè, êîãäà çàêàç÷èê ñîâìåùàåò ïîäðÿäíûå òîðãè è ïåðåãîâîðû.
Íàïðèìåð, ïðè ïîäà÷å çàÿâîê íà ó÷àñòèå â òîðãàõ êîíòðàêòîðû äîëæíû äàòü ïðåä-
ëîæåíèÿ î ñíèæåíèè çàòðàò ïðîåêòà. Ïîñëå ýòîãî çàêàç÷èê èíòåðâüþèðóåò êîí-
òðàêòîðîâ, ïðåäëîæåíèÿ êîòîðûõ åìó áîëüøå ïîäõîäÿò, è çàêëþ÷àåò êîíòðàêò ñ îä-
íèì èç íèõ.

Êîíòðîëü èçìåíåíèÿ êîíòðàêòîâ ñîñòîèò èç ïðîöåäóð ìîíèòîðèíãà, äå-
ëîïðîèçâîäñòâà, ñîãëàñîâàíèÿ è óòâåðæäåíèÿ èçìåíåíèé.

Ïðè÷èíàìè èçìåíåíèé êîíòðàêòîâ ìîãóò áûòü èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå, âûç-
âàííûå âíóòðåííèìè è âíåøíèìè ôàêòîðàìè. Ñ ïîìîùüþ ïðîöåäóðû ìîíèòî-
ðèíãà êîìàíäà ïðîåêòà îòñëåæèâàåò èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå. Çàòåì ñ ïîìîùüþ ôîð-
ìàëüíûõ çàðàíåå îãîâîðåííûõ ïðîöåäóð äåëîïðîèçâîäñòâà  ðàçðàáàòûâàþòñÿ
ïóíêòû èçìåíåíèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî âíåñòè â êîíòðàêò. È ïîñëåäíåå, â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ïðîöåäóðàìè ñîãëàñîâàíèÿ è óòâåðæäåíèÿ âíîñèìûå èçìåíåíèÿ ìàê-
ñèìàëüíî ó÷èòûâàþò ìíåíèå âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, êîòîðûå òàêèì îá-
ðàçîì ñòðåìÿòñÿ ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ âûãîäó.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå âèäû êîíòðàêòîâ è îñîáåííîñòè èõ  çàêëþ÷åíèÿ ïðè
ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ.

Êîãäà ãåíåðàëüíûé êîíòðàêòîð ïðèâëåêàåò êàêóþ-ëèáî êîìïàíèþ äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ ñïåöèàëüíûõ ðàáîò, îíè çàêëþ÷àþò ìåæäó ñîáîé ñóáêîíòðàêò. Â ýòîì
êîíòðàêòå îòñóòñòâóåò ïðÿìàÿ ñâÿçü ìåæäó çàêàç÷èêîì è ñóáêîíòðàêòîðîì. Ãåíå-
ðàëüíûé êîíòðàêòîð íåñåò âñþ îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä çàêàç÷èêîì çà íåáðåæíîå
èëè íåêà÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå ðàáîò ñóáêîíòðàêòîðîì.

Îáû÷íî âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà íà÷èíàåòñÿ ïîñëå çàâåðøåíèÿ ðàçðàáîò-
êè ÏÑÄ, ÷òî íàõîäèò âûðàæåíèå â ïðîöåäóðå «ðàçðàáîòêà ÏÑÄ–òîðãè–âûïîëíå-
íèå ðàáîò». Îäíàêî ïî ôèíàíñîâûì ñîîáðàæåíèÿì òðåáóåòñÿ, ÷òîáû ïðîåêò áûë
çàâåðøåí êàê ìîæíî ðàíüøå. Ñðîêè ðàçðàáîòêè ÏÑÄ–âûïîëíåíèÿ ðàáîò äëÿ íå-
êîòîðûõ ïðîåêòîâ ìîæíî ñîêðàòèòü çà ñ÷åò íà÷àëà ðàáîò äî îêîí÷àíèÿ ðàçðàáîò-
êè ÏÑÄ âñåãî ïðîåêòà (ïîäðîáíåå ñì. 3.3). Â ýòîì ñëó÷àå çàêàç÷èê çàêëþ÷àåò êîí-
òðàêò ñ ïðåäïðèÿòèåì íà ðàçðàáîòêó ÏÑÄ è âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà.

Êîíòðàêò íà ðàçðàáîòêó ÏÑÄ è âûïîëíåíèå ðàáîò ïîõîæ íà êîíòðàêò
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà «ïîä êëþ÷». Îòëè÷èå ñîñòîèò â áîëüøåé îòâåòñòâåííîñòè
êîíòðàêòîðà ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà «ïîä êëþ÷». Îí ìîæåò îòâå÷àòü, íàïðèìåð,
çà âûáîð è àðåíäó (ïðèîáðåòåíèå) çåìåëüíîãî ó÷àñòêà ïîä ñòðîèòåëüñòâî, ôèíàí-
ñèðîâàíèå ïðîåêòà, ïîñòàâêó îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå ëèçèíã òîâàðîâ, ïðîèçâåäåí-
íûõ â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ñóùåñòâóåò îãðîìíîå êîëè÷åñòâî êîíòðàêòîâ, îäíàêî ÷àùå âñåãî èñïîëüçóþòñÿ:
1. Êîíòðàêò ñ òâåðäîé öåíîé (fixed-price contract), ïî êîòîðîìó êîíòðàê-

òîð îáÿçóåòñÿ âûïîëíèòü îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî ðàáîò ïî ïðîåêòó â îáìåí íà
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ñóììó äåíåã, óñòàíîâëåííóþ êîíòðàêòîì. Åñëè ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû íà âûïîëíå-
íèå ðàáîò ïðåâûñÿò ýòó ñóììó, âñå óáûòêè êîíòðàêòîð îòíîñèò íà ñâîé ñ÷åò. Êîí-
òðàêòû ñ òâåðäîé öåíîé áûâàþò:

ñ åäèíîâðåìåííîé âûïëàòîé (lump-sum contract), êîãäà êîíòðàêòîð îáÿçó-
åòñÿ âûïîëíèòü îïðåäåëåííûé îáúåì ðàáîò â îáìåí íà åäèíîâðåìåííûé ïëàòåæ
ñî ñòîðîíû çàêàç÷èêà (ðèñ. 4.14);

Ðèñ. 4.14. Ñîîòíîøåíèå ñòîèìîñòè ïðîåêòà è çàòðàò â êîíòðàêòå
ñ åäèíîâðåìåííîé âûïëàòîé

ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé ýëåìåíòà ðàáîò (unit price contract). Çàêàç÷èê è êîí-
òðàêòîð äîãîâàðèâàþòñÿ î öåíå çà åäèíèöó îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ ðàáîò ïî ïðîåêòó
(íàïðèìåð, óïëîòíåíèå ãðóíòîâ, ñêàëüíûå ðàáîòû è ò. ï.). Çàêàç÷èê (èëè ïðîåêòè-
ðîâùèê) ïðåäñòàâëÿåò êîíòðàêòîðàì ðàñ÷åòíîå êîëè÷åñòâî ýëåìåíòîâ ðàáîò. Çà-
òåì êàæäûé êîíòðàêòîð ïðåäëàãàåò ñâîþ öåíó çà åäèíèöó ýëåìåíòîâ ðàáîò, à òàê-
æå îêîí÷àòåëüíóþ öåíó êîíòðàêòà. Â öåíó ýëåìåíòà ðàáîò âêëþ÷àþòñÿ íàêëàä-
íûå ðàñõîäû, ïðèáûëü è äðóãèå ðàñõîäû ïî ïðîåêòó. Ïîäîáíûå êîíòðàêòû ñ ôèê-
ñèðîâàííîé öåíîé ýëåìåíòà èñïîëüçóþòñÿ â ïðîåêòàõ ñ ÷åòêî îïðåäåëåííîé ïðè-
ðîäîé ðàáîò, íî äëÿ êîòîðûõ íåëüçÿ äîñòàòî÷íî òî÷íî ïðåäñêàçàòü êîëè÷åñòâî íå-
îáõîäèìûõ ðàáîò  (ðèñ. 4.15).

2. Êîíòðàêò ñ îïëàòîé èçäåðæåê ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå (cost – plus – fee
contract) – ïî ýòîìó êîíòðàêòó çàêàç÷èê âîçìåùàåò êîíòðàêòîðó âñå èçäåðæêè è
âûïëà÷èâàåò îïðåäåëåííóþ ñóììó âîçíàãðàæäåíèÿ, ñïîñîá îïðåäåëåíèÿ êîòîðîé
óêàçûâàåòñÿ â êîíòðàêòå. Îáû÷íî ýòî èëè ôèêñèðîâàííàÿ ñóììà, èëè ïðîöåíò îò
ñóììàðíûõ ïðÿìûõ èçäåðæåê ïî ïðîåêòó. Â öåëÿõ ñòèìóëèðîâàíèÿ â êîíòðàêòå
ìîæåò áûòü ïðåäóñìîòðåíî, ÷òî êîíòðàêòîð ðåàëèçóåò ïðîåêò òàê áûñòðî è ýô-
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Ðèñ. 4.15. Ñîîòíîøåíèå îêîí÷àòåëüíîé öåíû è çàòðàò â êîíòðàêòå
ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé ýëåìåíòà

ôåêòèâíî, íàñêîëüêî âîçìîæíî, è çà ýòî åìó ïîëàãàåòñÿ ïðåìèÿ. Â êîíòðàêòû ñ
îïëàòîé èçäåðæåê ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå ÷àñòî âêëþ÷àåòñÿ ìàêñèìàëüíàÿ ñóììà
çàòðàò ïî ïðîåêòó (guaranteed maximum price – GMP), êîòîðóþ êîíòðàêòîð íå
äîëæåí ïðåâûñèòü (ðèñ. 4.16).

Â ðàññìîòðåííûõ âèäàõ êîíòðàêòîâ çàêàç÷èê êîîðäèíèðóåò ïëàíèðîâàíèå
è ðàçðàáîòêó, ïðîåêòèðîâàíèå, âûïîëíåíèå è çàâåðøåíèå ðàáîò, à òàêæå ââîä ðå-
çóëüòàòîâ ïðîåêòà â ýêñïëóàòàöèþ. Ýòè îáÿçàííîñòè ìîãóò îòâëåêàòü çàêàç÷èêà îò
îñíîâíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè. Â òàêîì ñëó÷àå îí ìîæåò ïåðåäàòü îòâåòñòâåííîñòü
çà êîîðäèíàöèþ ïðîåêòà êîíòðàêòîðó. Êîíòðàêòû íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà «ïîä
êëþ÷», à òàêæå êîíòðàêò ñòðîèòåëüñòâî – ýêñïëóàòàöèÿ – öåññèÿ, èëè BOT-
êîíòðàêò (build – operate – transfer – BOT) ïðåäóñìàòðèâàþò ïîëíóþ îòâåòñò-
âåííîñòü êîíòðàêòîðà çà ïðîåêò:

ïî êîíòðàêòó ðåàëèçàöèè ïðîåêòà «ïîä êëþ÷» çàêàç÷èê ïåðåäàåò òðåáîâà-
íèÿ ê ðåçóëüòàòàì ïðîåêòà êîíòðàêòîðó, êîòîðûé ïðîåêòèðóåò è âûïîëíÿåò  âñå
íåîáõîäèìûå ðàáîòû ïî ïðîåêòó. Ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà âñå ðåçóëüòàòû ïåðåäà-
þòñÿ çàêàç÷èêó;

êîíòðàêò BOT ÿâëÿåòñÿ ïðîäîëæåíèåì êîíòðàêòà «ïîä êëþ÷». Êîíòðàêòîð
ïðîåêòèðóåò, âîçâîäèò, ýêñïëóàòèðóåò è îñóùåñòâëÿåò òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå
îáúåêòà â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà êîíöåññèè. Ýòîò âèä êîíòðàêòîâ èñ-
ïîëüçóåòñÿ ïðè ñòðîèòåëüñòâå ìîñòîâ, äîðîã, ýëåêòðîñòàíöèé è ðåàëèçàöèè äðóãèõ
ïðîåêòîâ, êîòîðûå ïðèíîñÿò ïðèáûëü â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå. Ïî îêîí÷àíèè
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 ïåðèîäà êîíöåññèè ïðîèñõîäèò ïåðåäà÷à ïðàâ íà îáúåêò (öåññèÿ) îò êîíòðàêòîðà
ê çàêàç÷èêó.

Ðèñ. 4.16. Ñîîòíîøåíèå îêîí÷àòåëüíîé öåíû è çàòðàò â êîíòðàêòå
ñ îïëàòîé èçäåðæåê ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå

Íå áûâàåò äâóõ ñîâåðøåííî îäèíàêîâûõ ïðîåêòîâ, ïîýòîìó çàêàç÷èê âûáè-
ðàåò êîíòðàêò, íàèëó÷øèì îáðàçîì ïîäõîäÿùèé äëÿ êîíêðåòíîãî ïðîåêòà. Îñíîâ-
íûìè öåëÿìè âûáîðà êîíòðàêòà ÿâëÿþòñÿ ìèíèìèçàöèÿ ðèñêîâ è çàòðàò.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå ñóùåñòâóåò ñîâåðøåííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîí-
òðàêòàìè, òàê êàê íè îäèí èç âèäîâ êîíòðàêòîâ íå ìîæåò ïðåäóñìîòðåòü âñå ïðî-
áëåìû, âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Çà÷àñòóþ ñèñòåìû óïðàâëå-
íèÿ êîíôëèêòàìè è êîììóíèêàöèÿìè, êîòîðûå îñíîâûâàþòñÿ íà äîâåðèè è ñî-
òðóäíè÷åñòâå, èãðàþò áóëüøóþ ðîëü âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ìåæäó çàêàç÷èêîì è êîí-
òðàêòîðîì, ÷åì ôîðìàëüíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè, ïåðå÷èñëåííûå â êîíòðàêòàõ.

4.10. Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå

Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå (project change management) – ýòî
ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ êîððåêòèðîâêó ïðîåêòà
íà ïðîòÿæåíèè åãî æèçíåííîãî öèêëà â ñâÿçè ñ âëèÿíèåì íà åãî ðåàëèçàöèþ
âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû.

Â îáùåì ñëó÷àå èìååòñÿ â âèäó èçìåíåíèå ïàðàìåòðîâ è õàðàêòåðèñòèê ïðî-
åêòà ïðè åãî ðåàëèçàöèè èç-çà êðèòè÷åñêèõ âîçäåéñòâèé ñðåäû. Óïðàâëåíèå èç-
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ìåíåíèÿìè ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç âàæíûõ ôóíêöèé, êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò öåëîñòíîñòü
ïðîåêòà íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà.

Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè âçàèìîñâÿçàíî:
� ñ âëèÿíèåì ôàêòîðîâ âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû ïðîåêòà;
� ïðîãíîçèðîâàíèåì âîçìîæíûõ èçìåíåíèé â ïðîåêòå;
� ðàñïîçíàâàíèåì è èçó÷åíèåì ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé;
� ïëàíèðîâàíèåì ïðåâåíòèâíûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ñíèæåíèå îò-

ðèöàòåëüíûõ âîçäåéñòâèé íà ïðîåêò;
� ðåàëèçàöèåé ïðèíÿòûõ è óòâåðæäåííûõ èçìåíåíèé;
� êîîðäèíàöèåé èçìåíåíèé ïî âñåìó ïðîåêòó.
Èçìåíåíèÿ, ïðîèñõîäÿùèå â ïðîåêòå, ìîæíî ðàçäåëèòü íà êîíòðîëèðóåìûå

è íåêîíòðîëèðóåìûå.
Ïðè êîíòðîëèðóåìûõ èçìåíåíèÿõ óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ìîæåò ïðÿìî

âîçäåéñòâîâàòü íà íèõ èëè íà èõ ïðè÷èíû è âûïîëíÿòü êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ.
Íåêîíòðîëèðóåìûå èçìåíåíèÿ, êàê è èõ ïðè÷èíû, íàõîäÿòñÿ âíå çîíû îòâåò-
ñòâåííîñòè óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì. Â ýòîì ñëó÷àå óïðàâëÿþùèé ìîæåò âîçäåé-
ñòâîâàòü òîëüêî íà ñíèæåíèå âåðîÿòíîñòè íàñòóïëåíèÿ íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé
è èõ îáúåì.

Â çàâèñèìîñòè îò ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ è ïðåäñêàçóåìîñòè èçìåíåíèÿ ìî-
ãóò áûòü äâóõ âèäîâ:

èçìåíåíèÿ, âûçâàííûå äåéñòâèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ:
ïðîãíîçèðóåìûå – ðåçóëüòàò óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà ïðîåêò êàê ðå-

àêöèÿ íà ïðîãíîçèðóåìûå äåéñòâèÿ âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ;
íåïðîãíîçèðóåìûå – ðåçóëüòàò óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé êàê ðåàêöèÿ íà

íåïðîãíîçèðóåìûå äåéñòâèÿ âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿòèÿ;
èçìåíåíèÿ, âûçâàííûå âíåøíèìè ôàêòîðàìè:
ïðîãíîçèðóåìûå, âåðîÿòíîñòü è ïîñëåäñòâèÿ âîçíèêíîâåíèÿ êîòîðûõ çàðà-

íåå èçâåñòíû;
íåïðîãíîçèðóåìûå, âîçíèêíîâåíèå êîòîðûõ íå áûëî èçâåñòíî çàðàíåå.
Îáà âèäà èçìåíåíèé íàõîäÿòñÿ â îïðåäåëåííîé çàâèñèìîñòè. Èçìåíåíèÿ,

âûçâàííûå äåéñòâèÿìè  ïðåäïðèÿòèÿ, îáóñëîâëåíû åùå áîëåå ãëóáîêèìè èçìåíå-
íèÿìè, ïðîèçîøåäøèìè ïîä âëèÿíèåì âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ôàêòîðîâ.

Ïðè óïðàâëåíèè èçìåíåíèÿìè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðèîðèòåòíîñòü ðåøå-
íèÿ ïðîáëåì [30] (òàáë. 4.3).

Îñîáî âàæíûå ïðîáëåìû òðåáóþò íåìåäëåííîãî ðåøåíèÿ è ïðèâëå÷åíèÿ
âñåõ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Âàæíûå ïðîáëåìû òðåáóþò ñðî÷íîãî ðåøåíèÿ è ïðèâëå÷åíèÿ âñåõ äîñòóï-
íûõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Íåçíà÷èòåëüíûå ïðîáëåìû òðåáóþò ðåøåíèÿ â ðàìêàõ èìåþùèõñÿ ðåñóð-
ñîâ áåç óùåðáà äëÿ îñòàëüíûõ ðàáîò ïî ïðîåêòó.

Íåñóùåñòâåííûå ïðîáëåìû íå òðåáóþò âìåøàòåëüñòâà.
Íåêîòîðûå âåðîÿòíûå èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå ìîæíî çàïëàíèðîâàòü. Ïðè íåîá-

õîäèìîñòè óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ôîðìèðîâàíèè ïëàíà
óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå, â êîòîðîì ïðèâîäÿòñÿ:
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� îïèñàíèå èçìåíåíèé;
� ñöåíàðèè èõ ðàçâèòèÿ (ïåññèìèñòè÷åñêèé, îïòèìèñòè÷åñêèé, íàèáîëåå âå-

ðîÿòíûé);
� ïðåäïîëîæèòåëüíûå ñðîêè âîçíèêíîâåíèÿ;
� ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè;
� îòâåòñòâåííûå ëèöà çà óïðàâëåíèå è êîíòðîëü îòäåëüíûõ âèäîâ èçìåíåíèé.

Òàáëèöà 4.3
Ìàòðèöà ïðèîðèòåòîâ ðåøåíèÿ ïðîáëåì

Ïðè îöåíêå èçìåíåíèé â òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïðèíèìàþò âî âíèìà-
íèå ýòàï ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïîñêîëüêó, ÷åì áëèæå ïðîåêò ê çàâåðøåíèþ, òåì
âûøå ñòîèìîñòü âíîñèìûõ èçìåíåíèé.

Äëÿ êîíòðîëÿ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì è âíåñåíèÿ èçìåíåíèé èñïîëüçóþò ðàç-
ëè÷íûå âèäû ôîðìàëüíîé îò÷åòíîñòè:

� äîêëàä î ïðîáëåìå (problem report);
� ïðåäëîæåíèå îá èçìåíåíèè (change request);
� ïðèêàç îá èçìåíåíèè (change order);
� äîêëàä î ðåçóëüòàòàõ èçìåíåíèÿ (change results report).
Êîíêðåòíûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé è âîçìîæíûå ðåàêöèè

íà íåïðåäâèäåííûå èçìåíåíèÿ ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:
1. Îïåðèðîâàíèå ðåñóðñàìè (óâåëè÷åíèå è ñíèæåíèå îáúåìîâ, çàìåíà èëè

äîïîëíèòåëüíîå ïðèâëå÷åíèå äðóãèõ ïðîöåäóð, èçìåíåíèå èíòåíñèâíîñòè èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåñóðñîâ è äð.).

2. Îïåðèðîâàíèå âðåìåíåì (èçìåíåíèå ñðîêîâ è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âûïîë-
íåíèÿ ðàáîò, îñòàíîâêà ðàáîò).

3. Îïåðèðîâàíèå êà÷åñòâîì (ñíèæåíèå èëè ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ðàáîò, âëèÿ-
þùèå íà ñòîèìîñòü ïðîåêòà è âðåìÿ åãî âûïîëíåíèÿ).

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè ÿâëÿåòñÿ âàæíîé ñîñòàâ-
ëÿþùåé óïðàâëåíèÿ ëþáûì ïðîåêòîì. Ê ýòîé ðàáîòå äîëæíû ïðèâëåêàòüñÿ âñå
ó÷àñòíèêè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ÷àñòü êîìàíäû èëè ó÷àñòíè-
êîâ áóäóò âûïîëíÿòü ïðîåêò ïî ðàíåå çàïëàíèðîâàííîìó âàðèàíòó, â òî âðåìÿ êàê
äðóãàÿ ÷àñòü âûïîëíÿåò ðàáîòó ñ ó÷åòîì èçìåíåíèé. Ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà÷è-
òåëüíûì äîïîëíèòåëüíûì çàòðàòàì, ñâÿçàííûì ñ ïåðåäåëêîé ðàáîò, âûïîëíåííûõ
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íà ñòàäèè íåñêîîðäèíèðîâàííûõ äåéñòâèé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà. Ïîýòîìó âñå áåç
èñêëþ÷åíèÿ èçìåíåíèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ ïðè ó÷àñòèè è ïîä ëè÷íûì ðóêîâîäñòâîì
óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì, êîòîðûé èíôîðìèðóåò î ïðîèñõîäÿùåì âñåõ ó÷àñòíèêîâ
è ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà.

Ïðèìåðîì íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé, ñâÿçàííûõ ñ íåóìåëîé îðãàíèçàöèåé ðà-
áîò ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè, ÿâëÿåòñÿ ñòðîèòåëüñòâî âîäîçàùèòíûõ ñîîðó-
æåíèé â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå. Çäåñü îòñóòñòâèå êîîðäèíàöèè ïî óïðàâëåíèþ èçìå-
íåíèÿìè ïðèâåëî ê ïðèîñòàíîâêå ïðîåêòà íà íåîïðåäåëåííûé ñðîê. Îäíèì èç ïðè-
ìåðîâ c íàèáîëåå òÿæåëûìè ïîñëåäñòâèÿìè ÿâëÿåòñÿ àâàðèÿ íà ×åðíîáûëüñêîé
ÀÝÑ, êîãäà íåóìåëàÿ îðãàíèçàöèÿ ðàáîò ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè â ïðîöåññå
ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà ïðèâåëà ê ãëîáàëüíîé êàòàñòðîôå.

4.11. Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ

Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ (project safety management) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùóþ áåçîïàñíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà äëÿ
ïðåäïðèÿòèÿ, çäîðîâüÿ ðàáîòíèêîâ è îêðóæàþùåé ñðåäû.

Áåçîïàñíîñòü – òàêàÿ æå íåîáõîäèìàÿ ÷àñòü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, êàê ïðî-
åêòèðîâàíèå, âûïîëíåíèå ðàáîò ïî ïðîåêòó è äð. Çàáîòà î áåçîïàñíîñòè äîëæíà
ïðîÿâëÿòüñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ è íà êàæäîé ôàçå ïðîåêòà. Íåñ÷àñòíûå ñëó÷àè çàòðà-
ãèâàþò ðàáî÷èõ, èõ ñåìüè, à â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ è ìíîãèõ äðóãèõ ëþäåé. Íå-
ïðåäâèäåííûå çàòðàòû è îáÿçàòåëüñòâà, ðåïóòàöèÿ êîìïàíèè – âñå ýòî çàâèñèò îò
óïðàâëåíèÿ áåçîïàñíîñòüþ ïðîåêòà.

Óïðàâëÿþùèé äîëæåí ðàáîòàòü â òåñíîì êîíòàêòå ñ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà,
÷òîáû âêëþ÷èòü âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ áåçîïàñíîñòüþ, âî âñå ñôåðû ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà: ïëàíèðîâàíèå, ïðîåêòèðîâàíèå, áþäæåòèðîâàíèå, âûïîëíåíèå ðàáîò ïðî-
åêòà è äð. Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ äîëæíî ïåðåäàâàòüñÿ îò âûñøåãî ðóêîâîä-
ñòâà ïðåäïðèÿòèÿ ê êîíå÷íûì èñïîëíèòåëÿì ÷åðåç âñå óðîâíè óïðàâëåíèÿ.

Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ îáû÷íî ñîñòîèò èç 5 îñíîâíûõ ýòàïîâ (ðèñ. 4.17)
è îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ðèñ. 4.18).

Ðèñ. 4.17. Ñõåìà óïðàâëåíèÿ áåçîïàñíîñòüþ



118                                                                                       Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

Ðèñ. 4.18. Ñòðóêòóðà ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè

Íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ îáåñïå-
÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïðîåêòà, êðèòåðèè áåçîïàñíîñòè, à òàêæå îñíîâíûå ìåðîïðè-
ÿòèÿ, âûïîëíåíèå êîòîðûõ áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ïîâûøåíèþ áåçîïàñíîñòè.

Ýòàï îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ è ïîëíîìî÷èé ïðåäóñìàòðèâàåò íàçíà-
÷åíèå îòâåòñòâåííûõ çà ðàçëè÷íûå ñôåðû áåçîïàñíîñòè ïðîåêòà è íàäåëåíèå èõ
ñîîòâåòñòâóþùèìè ïîëíîìî÷èÿìè. Åñëè äëÿ ïîâûøåíèÿ áåçîïàñíîñòè îòäåëüíîé
ñôåðû íåîáõîäèìî ó÷àñòèå íåñêîëüêèõ ñòîðîí, òî íà ýòîì ýòàïå îáåñïå÷èâàåòñÿ
íåîáõîäèìîå âçàèìîäåéñòâèå.

Áåçîïàñíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êàñàåòñÿ âñåõ åãî ó÷àñòíèêîâ, ïîýòîìó ñè-
ñòåìà îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè äîëæíà êîîðäèíèðîâàòü óñèëèÿ âñåõ öåíòðîâ,
îòâåòñòâåííûõ çà áåçîïàñíîñòü.

Íà ýòàïå âûïîëíåíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî áåçîïàñíîñòè ðåàëèçóþòñÿ ìåðû,
íàìå÷åííûå íà ïðåäûäóùèõ ýòàïàõ.

Ìîòèâàöèÿ âûïîëíåíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïî áåçîïàñíîñòè ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé êîìïëåêñ ìåð ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ áåçî-
ïàñíîñòè ïðîåêòà. Äàííûå ìåðû ìîãóò íîñèòü:

1. Ïîîùðèòåëüíûé õàðàêòåð (íàïðèìåð, ïðåìèè çà áåçîïàñíîå âûïîëíåíèå
ðàáîò, ñíèæåíèå òðàâìàòèçìà è äð.).
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2. Ïîðèöàòåëüíûé õàðàêòåð (íàïðèìåð, øòðàôû çà íàðóøåíèå òåõíèêè áåçî-
ïàñíîñòè, âûáðîñû çàãðÿçíÿþùèõ âåùåñòâ â àòìîñôåðó è äð.).

3. Ñìåøàííûé õàðàêòåð (íàïðèìåð, çàâèñèìîñòü ìàòåðèàëüíîé êîìïåíñàöèè
ïðè ïîëó÷åíèè ïðîèçâîäñòâåííîé òðàâìû îò âûïîëíåíèÿ òðåáîâàíèé ïî áåçîïàñ-
íîñòè èëè çàâèñèìîñòü ðàçìåðà ïðåìèè îò äîñòèæåíèÿ ïëàíèðóåìûõ ïîêàçàòåëåé
ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà).

Êîíòðîëü áåçîïàñíîñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî âñåì çàïëàíèðîâàííûì íàïðàâ-
ëåíèÿì (ñì. ðèñ. 4.18) è îáåñïå÷èâàåò:

1. Îáðàòíóþ ñâÿçü ìåæäó ïîêàçàòåëÿìè áåçîïàñíîñòè, ôàêòè÷åñêè äîñòèã-
íóòûìè â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ìåðîïðèÿòèé, è ìåðîïðèÿòèÿ-
ìè, êîòîðûå ïëàíèðóþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè â áóäóùåì.

2. Ìîíèòîðèíã îòêëîíåíèé ðåçóëüòàòîâ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè.
3. Âûÿâëåíèå ýëåìåíòîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, òðåáóþùèõ íåìåäëåííîãî âìå-

øàòåëüñòâà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè âñåãî ïðîåêòà.
Êàê óæå îòìå÷àëîñü, âñå ìåðîïðèÿòèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè ðåàëè-

çàöèè ïðîåêòà îáúåäèíÿþòñÿ â ñèñòåìó, êîòîðàÿ îáû÷íî âêëþ÷àåò òðåáîâàíèÿ (ñì.
ðèñ. 4.18):

� ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè è îõðàíå òðóäà (áåçîïàñíîñòü ïðè âûïîëíåíèè
ðàáîò ïðîåêòà);

� ëè÷íîé çàùèòå ïåðñîíàëà;
� ïðåäîòâðàùåíèþ çàãðÿçíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû âñëåäñòâèå âûïîëíåíèÿ

ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè;
� çàùèòå ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà;
� èíôîðìàöèîííîé áåçîïàñíîñòè.
Ïëàíèðîâàíèå è âûïîëíåíèå ìåðîïðèÿòèé ïî îáåñïå÷åíèþ òåõíèêè áåçî-

ïàñíîñòè è îõðàíû òðóäà – íåîáõîäèìîå óñëîâèå áåçîïàñíîé ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òà. Öåëåñîîáðàçíî ñîçäàíèå êîìèññèè ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè â íà÷àëå ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà. Êîìèññèÿ, â êîòîðóþ îáû÷íî âêëþ÷àþò ðóêîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëå-
íèé (áðèãàäèðîâ, ïðîðàáîâ, íà÷àëüíèêîâ öåõîâ è ò. ï.), íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà
âñå ìåðîïðèÿòèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ òåõíèêè áåçîïàñíîñòè. Êàê ïðàâèëî, ÷ëåíû êî-
ìèññèè ïåðèîäè÷åñêè âñòðå÷àþòñÿ, ïåðåñìàòðèâàþò ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ òåõ-
íèêè áåçîïàñíîñòè è èíñïåêòèðóþò âûïîëíåíèå òðåáîâàíèé ïî áåçîïàñíîñòè íà
ìåñòàõ. Ìíîãèå çàïàäíûå êîìïàíèè îñóùåñòâëÿþò ïåðèîäè÷åñêóþ ðîòàöèþ èíñ-
ïåêòîðîâ ïî áåçîïàñíîñòè. Îáû÷íî èíñïåêòîð îòâåòñòâåííåå îòíîñèòñÿ ê ñâîèì
îáÿçàííîñòÿì â êîìèññèè, åñëè çíàåò, ÷òî çàâòðà åãî ó÷àñòîê áóäåò îáñëåäîâàòü
äðóãîé èíñïåêòîð, êîòîðûé îáÿçàí ïðåäñòàâèòü îò÷åò î ïðîáëåìàõ ñ áåçîïàñíîñ-
òüþ íà ðàññìîòðåíèå êîëëåã.

Ïðè ðåàëèçàöèè íåêîòîðûõ ïðîåêòîâ íàëè÷èå îñòðûõ ïðåäìåòîâ, òÿæåëûõ
ãðóçîâ, âûñîêèõ îòêðûòûõ ìåñò è èíòåíñèâíîå ïðîèçâîäñòâî ñïîñîáñòâóþò âîç-
íèêíîâåíèþ ñèòóàöèé, îïàñíûõ äëÿ çäîðîâüÿ è æèçíè ëþäåé. Ïîýòîìó â ñèñòåìå
îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ñëåäóåò ïðåäóñìàòðèâàòü ñðåäñòâà è ìåðîïðèÿòèÿ ïî
îáåñïå÷åíèþ ëè÷íîé çàùèòû ïåðñîíàëà.
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Ïðè âûïîëíåíèè îïàñíûõ ðàáîò âñåãäà äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü ðàáîòíèêè,
ñïîñîáíûå îêàçàòü ïåðâóþ ìåäèöèíñêóþ ïîìîùü, à òàêæå îòâåòñòâåííûå çà âû-
çîâ, âñòðå÷ó  è ñîïðîâîæäåíèå ñêîðîé ìåäèöèíñêîé ïîìîùè. Ñëåäóåò çàðàíåå ïðî-
äóìàòü ñïîñîáû ýâàêóàöèè ðàíåíûõ ñ âåðõíèõ ýòàæåé çäàíèé èëè èç ïîäçåìíûõ
ïîìåùåíèé, ðàçðàáîòàòü ïëàí ýâàêóàöèè íà ñëó÷àé ïîæàðà. Ïðè îïàñíîñòè âîç-
íèêíîâåíèÿ íàâîäíåíèÿ, öóíàìè, çåìëåòðÿñåíèÿ ñèñòåìà äîëæíà ïðåäóñìàòðèâàòü
â ïåðâóþ î÷åðåäü âîçìîæíîñòü ýâàêóàöèè ðàáî÷èõ, à âî âòîðóþ – ñíèæåíèå óùåð-
áà, íàíîñèìîãî ïðîåêòó. Íàëè÷èå ÷åòêèõ èíñòðóêöèé î ïîâåäåíèè â êðèòè÷åñêîé
ñèòóàöèè ïîìîæåò èçáåæàòü ÷åëîâå÷åñêèõ æåðòâ è ìàòåðèàëüíûõ ïîòåðü.

Ïëàíèðîâàíèå áåçîïàñíîñòè äîëæíî âêëþ÷àòü ïîäãîòîâêó è èíôîðìèðîâàíèå
ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ î ðàáîòå ñ îïàñíûìè ìàòåðèàëàìè. Îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ
ðàáîò ñ õèìè÷åñêèìè ïðåïàðàòàìè â çàêðûòûõ ïîìåùåíèÿõ. Âñå õèìè÷åñêèå ðå-
àêòèâû äîëæíû èìåòü ñîîòâåòñòâóþùóþ ìàðêèðîâêó è ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü-
ñÿ íà ãîäíîñòü.

Îáîðóäîâàíèå ïî àâàðèéíîé çàùèòå äîëæíî õðàíèòüñÿ â äîñòóïíûõ ìåñòàõ.
Íåîáõîäèìî èíñòðóêòèðîâàòü ðàáî÷èõ îá îáðàùåíèè ñ ïîäîáíûì îáîðóäîâàíè-
åì, èñïîëüçîâàíèå êîòîðîãî äîëæíî áûòü îáÿçàòåëüíûì.

Åñëè ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà ñâÿçàíà ñ ïîñòîÿííîé îïàñíîñòüþ äëÿ çäîðîâüÿ
è æèçíè ïåðñîíàëà, óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí ïðåäóñìîòðåòü êîíòðîëü çäî-
ðîâüÿ ðàáîòíèêîâ, ÷òîáû íå äîïóñòèòü ê ðàáîòå ëþäåé â ñîñòîÿíèè àëêîãîëüíîãî
èëè íàðêîòè÷åñêîãî îïüÿíåíèÿ. Ñèñòåìà áåçîïàñíîñòè äîëæíà âêëþ÷àòü îáÿçà-
òåëüíîå íàðêîëîãè÷åñêîå îáñëåäîâàíèå ðàáîòíèêîâ, à òàêæå ïåðèîäè÷åñêîå âû-
áîðî÷íîå îáñëåäîâàíèå â ïðîöåññå ðàáîòû. Æåñòêàÿ ïîëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ â ýòîé
ñôåðå ïîçâîëÿåò îòñòðàíèòü ïîòåíöèàëüíûõ íàðóøèòåëåé îò ðàáîòû è ñîêðàòèòü
êîëè÷åñòâî íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ ïî âèíå ðàáîòíèêîâ.

Ýêîëîãè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü îáåñïå÷èâàåòñÿ ýêîëîãè÷åñêîé ýêñïåðòèçîé
ïðîåêòîâ, à òàêæå ìåðîïðèÿòèÿìè, íàïðàâëåííûìè íà ïðåäîòâðàùåíèå çàãðÿçíå-
íèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû. Ýêîëîãè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü äîëæíà ñòàòü îäíèì èç ãëàâ-
íûõ àñïåêòîâ ñòðàòåãèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ïðåèìóùåñòâåííî ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòûå ìàòåðèà-
ëû, áåçîïàñíûå äëÿ çäîðîâüÿ ëþäåé.

Ñîâðåìåííîå çàêîíîäàòåëüñòâî â ðàçíûõ ñòðàíàõ ïðåäóñìàòðèâàåò âçèìàíèå
øòðàôîâ çà çàãðÿçíåíèå îêðóæàþùåé ñðåäû âñëåäñòâèå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, êî-
òîðûå ìîãóò áûòü çíà÷èòåëüíî âûøå èçäåðæåê íà îáåñïå÷åíèå ýêîëîãè÷åñêîé áå-
çîïàñíîñòè.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü ïðîåêòà çàêëþ÷àåòñÿ â îáåñïå÷åíèè ñòàáèëü-
íîé ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ïîñëåäîâàòåëüíîé ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà áåç âûíóæäåííûõ îñòàíîâîê ïóòåì ðåàëèçàöèè ìåðîïðèÿòèé ïî
óïðàâëåíèþ óñòîé÷èâîñòüþ ïðîåêòà, êîòîðûå âêëþ÷àþò:

� îöåíêó óðîâíÿ âíóòðåííèõ èçäåðæåê, êîððåêòèðîâêó íåïëàòåæåé, ñíèæå-
íèå ñåáåñòîèìîñòè è äð. (öåíîâàÿ óñòîé÷èâîñòü);

� óñòàíîâëåíèå êà÷åñòâåííûõ ïðîïîðöèé â óïðàâëåíèè, ðàñ÷åò îïòèìàëü-
íîãî êîëè÷åñòâà çàòðàò íà óïðàâëåíèå è äð. (óïðàâëåí÷åñêàÿ óñòîé÷èâîñòü);
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ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ñîáñòâåííûõ è çàåìíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ,
îñíîâíûõ è îáîðîòíûõ ôîíäîâ, îáåñïå÷åíèå ïëàòåæåñïîñîáíîñòè è äð.
(ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü);
îáåñïå÷åíèå äåëîâîé àêòèâíîñòè, ïðåäóïðåæäåíèå ðèñêîâ, ïîñòðîåíèå ñöå-
íàðèåâ ðàçâèòèÿ (äåëîâàÿ óñòîé÷èâîñòü).

Ñîõðàííîñòü ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷àñòíèêîâ ïðîåê-
òà îáåñïå÷èâàåòñÿ öåëûì ðÿäîì ìåðîïðèÿòèé. Ðàññìîòðèì íåêîòîðûå èç íèõ:

ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå çäàíèé, îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ è äðóãèõ
ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé;
îïòèìàëüíûå ïîñòàâêè ñûðüÿ, ïîëóôàáðèêàòîâ è äðóãèõ ìàòåðèàëîâ òî÷-
íî â ñðîê;
ñîçäàíèå òðåáóåìûõ óñëîâèé õðàíåíèÿ íåîáõîäèìîãî çàïàñà ñûðüÿ è ìà-
òåðèàëîâ;
ýôôåêòèâíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ñëóæáû îõðàíû ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå íà-
ëè÷èå ñïåöèàëüíîãî îõðàííîãî îáîðóäîâàíèÿ.

Çàùèòà èíôîðìàöèè â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ÿâëÿåòñÿ óñëîâèåì ýôôåê-
òèâíîé ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ è âêëþ÷àåò:

îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè äâèæåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ êàê âíóò-
ðè ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà;
ïðåäîòâðàùåíèå ïîòåðü âñëåäñòâèå íåäîáðîñîâåñòíîé äåÿòåëüíîñòè êîí-
êóðåíòîâ, íàðóøåíèÿ àâòîðñêèõ ïðàâ è ò. ä.
îáåñïå÷åíèå ñîõðàííîñòè è ïðåäîòâðàùåíèå ïîòåðü äàííûõ ïðè øèðîêîì
èñïîëüçîâàíèè êîìïüþòåðîâ.

Ïðîáëåìà áåçîïàñíîñòè ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ ôóíäàìåíòàëüíîé, ïîýòîìó ìåðû
ïî óïðàâëåíèþ áåçîïàñíîñòüþ íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü íà ñàìûõ ðàííèõ ýòàïàõ
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïðèâëåêàÿ êàê ìîæíî áîëüøåå ÷èñëî çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí. Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ âûðàæåíèåì îòâåòñòâåííîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ ïåðåä âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, ïåðñîíàëîì, ãîñóäàðñòâîì è îá-
ùåñòâîì.

4.12. Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòà

Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòà (projects legal aspects) – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðàâîâîå ïîëå è çàêîííîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòîâ ïðîèñõîäèò â óñëîâèÿõ îïðåäåëåííîãî ïðàâîâîãî îêðó-
æåíèÿ, êîòîðîå âêëþ÷àåò ñèñòåìó çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ, ðåãóëèðóþùèõ èíâåñ-
òèöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü, íàëîãîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî, ïîðÿäîê èñïîëüçîâàíèÿ
çåìåëüíûõ, âîäíûõ ðåñóðñîâ, ïðèðîäíîé ñðåäû è äð.

Òàêèì îáðàçîì, íóæíî âûáèðàòü òîëüêî ëåãàëüíûé ñïîñîá ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà. Ïðè íåîáõîäèìîñòè â êîìàíäó ïðîåêòà ñëåäóåò âêëþ÷àòü þðèñêîíñóëüòà,
êîòîðûé ñâîáîäíî îðèåíòèðóåòñÿ â ñôåðå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ìåæäóíàðîäíîì
ïðàâå, íàöèîíàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì è ìåñòíîì çàêîíîäàòåëüñòâàõ ñòðàíû, â êîòî-
ðîé ðåàëèçóåòñÿ ïðîåêò èëè ÷àñòü ïðîåêòà). Â òàêèõ ñëó÷àÿõ îñíîâíûå ðåøåíèÿ
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ïî ïðîåêòó äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ ïîñëå êîíñóëüòàöèè ñ þðèñòîì. Âàæíîå çíà÷åíèå
èìåþò çíàíèÿ â îáëàñòè êîíòðàêòíûõ îòíîøåíèé è êîíòðàêòíîãî ïðàâà.

Ïðåäïðèÿòèå, ðåàëèçóþùåå ïðîåêò, îáÿçàíî ñîáëþäàòü ôåäåðàëüíîå, ðåãèî-
íàëüíîå è ìåñòíîå çàêîíîäàòåëüñòâî, à òàêæå òðåáîâàíèÿ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî
ðåãóëèðîâàíèÿ. Ýòè îðãàíû îáåñïå÷èâàþò ïðèíóäèòåëüíîå âûïîëíåíèå çàêîíîâ â
ñôåðàõ ñâîåé êîìïåòåíöèè, à òàêæå ââîäÿò ñîáñòâåííûå òðåáîâàíèÿ, çà÷àñòóþ òàê-
æå èìåþùèå ñèëó çàêîíà. Ðåãèîíàëüíûå âëàñòè òðåáóþò îò ïðåäïðèÿòèé ïðèîá-
ðåòåíèÿ ëèöåíçèé, îãðàíè÷èâàþò âîçìîæíîñòè âûáîðà ìåñòà ðàñïîëîæåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, îáëàãàþò íàëîãàìè, à èíîãäà äàæå óñòàíàâëèâàþò ôèêñèðîâàííûå öåíû
íà íåêîòîðûå âèäû ïðîäóêöèè. Òàêèì îáðàçîì, ïðåäïðèÿòèå, ðåàëèçóþùåå ïðî-
åêòû â ðàçíûõ ðåãèîíàõ è òåì áîëåå â ðàçíûõ ãîñóäàðñòâàõ, ñòàëêèâàåòñÿ ñî ñëîæ-
íûìè ïðàâîâûìè ñèñòåìàìè, êîòîðûå èíîãäà ïðîòèâîðå÷àò äðóã äðóãó.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ýòàïû óïðàâëåíèÿ ïðàâîâûì îáåñïå÷åíèåì ïðîåêòà:
ïðàâîâîå ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòà;
ðåàëèçàöèÿ ïðàâîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ;
àäàïòàöèÿ ê èçìåíåíèþ ïðàâîâûõ àñïåêòîâ âíåøíåé ñðåäû;
âíóòðåííÿÿ êîîðäèíàöèÿ ïðàâîâîé ñôåðû ïðîåêòà;
ïðàâîâûå àñïåêòû ìîòèâàöèè è êîìïåíñàöèè ðàáîòíèêîâ è ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà;
êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ.
Íà ïåðâîì ýòàïå êîìàíäà ïðîåêòà ïëàíèðóåò ðàñïðåäåëåíèå ïðàâ è îòâåò-

ñòâåííîñòè çà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà â öåëîì è åãî îòäåëüíûõ ÷àñòåé ìåæäó ó÷àñò-
íèêàìè ïðîåêòà, àíàëèçèðóåò ñôåðó ðåãóëèðîâàíèÿ è âìåøàòåëüñòâà ãîñóäàðñòâà,
à òàêæå äîïóñòèìûå ôîðìû ïàðòíåðñòâà. Ïðàâîâûå âîïðîñû èìåþò îñîáîå çíà÷å-
íèå ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ çà ðóáåæîì.

Íàïðèìåð, åñëè èíîñòðàííûé áàíê ðåøèò îñóùåñòâèòü ïðîåêò âûõîäà íà ðîñ-
ñèéñêèé ðûíîê áàíêîâñêèõ óñëóã è îòêðûòü ïðåäñòàâèòåëüñòâî â Ìîñêâå, òî åìó
íåîáõîäèìî ïðèíÿòü âî âíèìàíèå ïðàâîâûå óñëîâèÿ îðãàíèçàöèè áèçíåñà â Ðîñ-
ñèè. Èíîñòðàííûé áàíê íå ñìîæåò îòêðûòü â Ðîññèè ñâîé ôèëèàë (â ñîîòâåòñòâèè
ñ íàñòîÿùèìè òðåáîâàíèÿìè ÖÁ ÐÔ). Îí äîëæåí ó÷ðåäèòü äî÷åðíèé áàíê ñî ñòî-
ïðîöåíòíûì èíîñòðàííûì ó÷àñòèåì, êàê ýòî ñäåëàëè Ñèòè-áàíê, Ðàéôôàéçåíáàíê,
Äðåçäíåð áàíê è äð.

Íà âòîðîì ýòàïå ïðîèñõîäÿò ïîëó÷åíèå íåîáõîäèìûõ ëèöåíçèé, çàêëþ÷å-
íèå êîíòðàêòîâ ñ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, ïîëó÷åíèå ñîãëàñîâàíèé è ðàçðåøåíèé îò
ãîñóäàðñòâåííûõ êîíòðîëèðóþùèõ îðãàíîâ, çàêëþ÷åíèå òðóäîâûõ äîãîâîðîâ ñ äî-
ïîëíèòåëüíûì ïåðñîíàëîì, ñïåöèàëèñòàìè è äð.

Íà òðåòüåì ýòàïå îñóùåñòâëÿåòñÿ ìîíèòîðèíã ñîñòîÿíèÿ çàêîíîâ è íîðì
ãîñðåãóëèðîâàíèÿ, êîòîðûå îïðåäåëÿþò, ÷òî ìîæåò è ÷åãî íå äîëæíî äåëàòü ïðåä-
ïðèÿòèå ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Òîëüêî åñëè ïðåäïðèÿòèå ïîä÷èíÿåòñÿ âñåì ýòèì
çàêîíàì è íîðìàòèâàì, îíî ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ þðèäè÷åñêè îòâåòñòâåííûì.

Ïîñëå âûÿâëåíèÿ èçìåíåíèé â ïðàâîâûõ àñïåêòàõ âíåøíåé ñðåäû êîìàíäà
ïðîåêòà äîëæíà àäàïòèðîâàòü ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòà ê òðåáîâàíèÿì íî-
âîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, à ïðè íåâîçìîæíîñòè – ðàññìîòðåòü âîïðîñ î ëèêâèäàöèè
ïðîåêòà.
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Íà ÷åòâåðòîì ýòàïå ïðîèñõîäèò âíóòðåííÿÿ êîîðäèíàöèÿ ïðàâîâîé ñôåðû
ïðîåêòà. Ýòî çíà÷èò, ÷òî â ñëó÷àå èçìåíåíèÿ óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ, ïîâåäåíèÿ
ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, íåèñïîëíåíèÿ èìè ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ è ò. ï. ðàçíîãëàñèÿ äîë-
æíû áûòü ñîãëàñîâàíû â ðàìêàõ ïðàâîâîé ñôåðû. Òàêæå íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçè-
ðîâàòü ïðàâîâûå ïîñëåäñòâèÿ âëèÿíèÿ îäíîãî ñîáûòèÿ íà äðóãîå. Íàïðèìåð, â ñëó-
÷àå çàáàñòîâêè ðàáî÷èõ ïðåäïðèÿòèå ìîæåò íå âûïîëíèòü îáÿçàòåëüñòâà ïî ïðî-
åêòó ïåðåä çàêàç÷èêîì è ïîíåñòè ñóùåñòâåííûå óáûòêè. Òàêèì îáðàçîì, ïðè âîç-
íèêíîâåíèè ðàçíîãëàñèé ñ ðàáî÷èìè ñëåäóåò ïåðåñìîòðåòü ïðàâîâóþ ñòîðîíó êîí-
ôëèêòà è åãî ïîñëåäñòâèÿ, ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðàâîâûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ çàêàç-
÷èêîì, åñëè çàáàñòîâêà âñå-òàêè ñîñòîèòñÿ. Ïîñëå ýòîãî êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà
ïðèíÿòü ðåøåíèå î íåéòðàëèçàöèè êîíôëèêòà è êîîðäèíàöèè îòäåëüíûõ àñïåêòîâ
ïðàâîâîé ñôåðû â íûíåøíåì è áóäóùèõ ïðîåêòàõ, ÷òîáû íå äîïóñòèòü âîçíèêíî-
âåíèÿ êðèçèñíîé ñèòóàöèè.

Íà ïÿòîì ýòàïå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåñìîòð ïðàâîâûõ àñïåêòîâ ìîòèâàöèè
è êîìïåíñàöèè ðàáîòíèêîâ, âûïîëíÿþùèõ ïðîåêò. Ñëîæíîñòü è ïîâûøåííàÿ îïàñ-
íîñòü âûïîëíåíèÿ ðàáîò â íåêîòîðûõ ïðîåêòàõ òðåáóþò îñîáîãî þðèäè÷åñêè çàê-
ðåïëåííîãî ïîäõîäà äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Òàê, òðóäîâûå äîãîâîðû ñ
ðàáîòíèêàìè, âûïîëíÿþùèìè ñïåöèàëèçèðîâàííûå ðàáîòû ïî ïðîåêòó, ìîãóò ïðå-
äóñìàòðèâàòü ñòðàõîâàíèå æèçíè, ïðåäîñòàâëåíèå äîïîëíèòåëüíîãî îòïóñêà, îï-
ëàòó ëå÷åíèÿ ïðè ïîëó÷åíèè òðàâìû è äðóãèå ôîðìû ìîòèâàöèè è êîìïåíñàöèè.
Äëÿ äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé, ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòå, ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòüñÿ ïðî-
ãðàììû ðàçäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè, äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàò çà äîñðî÷íóþ ñäà-
÷ó îáúåêòà è äð.

Íà øåñòîì ýòàïå ïðîèçâîäÿòñÿ êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ, óêà-
çàííûõ â êîíòðàêòàõ è äîãîâîðàõ, à òàêæå ðåøåíèå ñïîðíûõ âîïðîñîâ. Â îñíîâå
êîíòðîëÿ ëåæèò ïðàâîâîå ïîëå, ñôîðìèðîâàííîå íà ïðåäûäóùèõ ýòàïàõ óïðàâëå-
íèÿ ïðàâîâûì îáåñïå÷åíèåì ïðîåêòà. Îñíîâîé êîíòðîëÿ ÿâëÿåòñÿ äîêóìåíòîîáî-
ðîò êîìïàíèè, ïîäòâåðæäàþùèé ñîâåðøåíèå òåõ èëè èíûõ õîçÿéñòâåííûõ îïåðà-
öèé. Òàêèì îáðàçîì, ñêîðîñòü äâèæåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ â ïðîåêòå ÿâëÿ-
åòñÿ îäíîé èç âàæíûõ ñîñòàâëÿþùèõ âñåé ñèñòåìû ïðàâîâîãî îáåñïå÷åíèÿ.

Ðàçäåëåíèå óïðàâëåíèÿ ïðàâîâûì îáåñïå÷åíèåì ïðîåêòà íà ýòàïû ÿâëÿåòñÿ
óñëîâíûì (ïîä÷èíÿÿñü ïðè ýòîì ëîãèêå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà), òàê êàê çà÷àñòóþ
âñå ýòàïû èäóò ïàðàëëåëüíî, ïåðåñåêàÿñü âî âðåìåíè è äîïîëíÿÿ äðóã äðóãà.

Â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè âûäåëÿþò ñëåäóþùèå þðèäè÷åñêèå àñïåêòû [34]:
� èñïîëüçîâàíèå ïðàâîâûõ îñíîâ âî âçàèìîñâÿçè ñ ôàêòè÷åñêîé ñèòóàöèåé

â ïðîåêòå (òðóäîâîå çàêîíîäàòåëüñòâî, êîíòðàêòíîå ïðàâî, ëèöåíçèè íà
ïðîäóêöèþ, ïàòåíòû, ñòðàõîâàíèå, îáÿçàòåëüñòâà, êîíôèäåíöèàëüíîñòü
äàííûõ, äèñöèïëèíàðíîå ïðàâî, çàêîíû îá îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû
è ò. ä.);

� ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà.
×òîáû ëó÷øå ïîíÿòü ñòåïåíü âëèÿíèÿ ñèñòåìû íîðìàòèâíî-ïðàâîâîãî ðåãó-

ëèðîâàíèÿ â Ðîññèè íà ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòà, íåîáõîäèìî çíàòü îñíîâ-
íûå ñîñòàâëÿþùèå äàííîé ñèñòåìû (ðèñ. 4.19).
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Ðèñ. 4.19. Ñõåìà íîðìàòèâíî-ïðàâîâîãî ðåãóëèðîâàíèÿ â Ðîññèè (íà îñíîâå [25])

Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé ñîñòàâëÿþùåé óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè è î÷åíü âàæíîé ôîðìîé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðàâîâîãî îáùåñòâà. Åäè-
íîå çàêîíîäàòåëüñòâî è íåóêîñíèòåëüíîå èñïîëíåíèå çàêîíîâ âñåìè õîçÿéñòâóþ-
ùèìè ñóáúåêòàìè ãîñóäàðñòâà ïîëîæèòåëüíî âëèÿþò êàê íà èíâåñòèöèîííóþ ïðè-
âëåêàòåëüíîñòü ïåðñïåêòèâíûõ ïðîåêòîâ, òàê è íà èõ ïðàêòè÷åñêóþ ðåàëèçàöèþ.

4.13. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè
Â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ìîæåò âîçíèêàòü ìíîæåñòâî êîíô-

ëèêòîâ – îò ìåæëè÷íîñòíûõ ðàçíîãëàñèé äî ñïåöèôè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòàìè, ê êîòîðûì îòíîñèòñÿ, íàïðèìåð, ïëîõî ñáàëàíñèðîâàííîå äâîéíîå
ïîä÷èíåíèå â ìàòðè÷íîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå. Â çàäà÷è óïðàâëÿþùåãî ïðî-
åêòîì âõîäÿò ñâîåâðåìåííîå âûÿâëåíèå è íåéòðàëèçàöèÿ ïîäîáíûõ êîíôëèêòîâ.

Ïîä êîíôëèêòîì (conflict) â îáùåì âèäå ïîäðàçóìåâàþò ñòîëêíîâåíèå ìíåíèé
íåñîãëàñíûõ ñòîðîí, êîòîðûìè ìîãóò áûòü êàê îòäåëüíûå ëþäè, òàê è
îðãàíèçàöèè, â ðåøåíèè ðàçëè÷íûõ âîïðîñîâ.
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Â ëþáîì ïðîåêòå íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè, îñîáåííî ïîñëå åãî ðåîðãàíèçàöèè,
íåèçáåæíî âîçíèêàþò êîíôëèêòû, îäíàêî èõ ïîÿâëåíèå ìîæíî ñïðîãíîçèðîâàòü
è çàïëàíèðîâàòü ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñêîðåéøåìó ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòîâ. Ñðåäè  ïðè-
÷èí íàèáîëåå ÷àñòî âñòðå÷àþùèõñÿ òèïîâ êîíôëèêòîâ ìîæíî âûäåëèòü:

� ÷åëîâå÷åñêèé ôàêòîð;
� ïðèîðèòåòû;
� ñòèëü àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû;
� òåêóùèå ðàñõîäû è êàïèòàëüíûå çàòðàòû;
� îöåíêó àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé;
� ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâà ðàáîò;
� ðàçãðàíè÷åíèå îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé;
� ìåæëè÷íîñòíûå ñïîðû.
Êîíôëèêò â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ìîæåò èìåòü äâà âèäà ïîñëåäñòâèé:
1. Äåñòðóêòèâíûå, êîòîðûå ñíèæàþò ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà:
� íåóäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòîé, ñíèæåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ò. ä.;
� îñëàáëåíèå äóõà âçàèìîïîìîùè è ñîòðóäíè÷åñòâà;
� ïîÿâëåíèå íåïðîäóêòèâíîé êîíêóðåíöèè âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ;
� êîíöåíòðàöèÿ âíèìàíèÿ íà êîíôëèêòå, à íå íà ðåøåíèè çàäà÷ ïðîåêòà.
2. Êîíñòðóêòèâíûå, êîòîðûå ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà:
� âûðàáîòêà àëüòåðíàòèâíûõ ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé;
� ïðîäóêòèâíàÿ êîíêóðåíöèÿ âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ;
� óñòðàíåíèå âðàæäåáíîñòè è íàöåëåííîñòü íà äîñòèæåíèå îáùåãî ðåçóëüòàòà.
×àñòîòà è èíòåíñèâíîñòü êîíôëèêòîâ çàâèñÿò îò ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà,

ëþäåé, âîâëå÷åííûõ â êîíôëèêò, íàïðÿæåííîñòè èõ ðàáîòû, à òàêæå ëþáûõ èçìå-
íåíèé â ïðîåêòå (íàïðèìåð, âèäîèçìåíåíèå ÷åðòåæåé, ïåðåðàñïðåäåëåíèå ôóíê-
öèé ìåæäó ÷ëåíàìè êîìàíäû è ò. ä.).

Óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòàìè ÷àñòî õàðàêòåðèçóþò êàê óïðàâëÿþùåãî êîíôëèê-
òàìè, êîòîðûé åæåäíåâíî äîëæåí ðåøàòü ìíîãî÷èñëåííûå ïðîáëåìû, ïîðîæäåí-
íûå ðàçíîãëàñèÿìè ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà. Ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå äàííûõ ïðîáëåì
ñîñòîèò â óñòðàíåíèè èñòî÷íèêà äåñòðóêòèâíîãî êîíôëèêòà è ïîîùðåíèè êîíñò-
ðóêòèâíûõ êîíôëèêòîâ.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïðèçíàêè, õàðàêòåðèçóþùèå óñëîâèÿ âîçíèêíîâåíèÿ
êîíôëèêòà:

� íàëè÷èå âçàèìîäåéñòâèÿ íåñêîëüêèõ ñòîðîí;
� ðàçëè÷íûå âçãëÿäû è íàìåðåíèÿ ýòèõ ñòîðîí;
� àãðåññèâíîå ïîâåäåíèå, îñíîâàííîå íà ïðîòèâîïîñòàâëåíèè èíòåðåñîâ ñòîðîí;
� äåñòðóêòèâíûå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïîäàâëåíèå äðóãîé ñòîðîíû.
Â çàâèñèìîñòè îò ñóáúåêòîâ êîíôëèêòîâ âûäåëÿþò ÷åòûðå îñíîâíûõ òèïà

êîíôëèêòà: âíóòðèëè÷íîñòíûé, ìåæëè÷íîñòíûé, êîíôëèêò ìåæäó ëè÷íîñòüþ
è ãðóïïîé è ìåæãðóïïîâîé.

Ñóùåñòâóþò ñèòóàöèè, êîãäà êîíôëèêò ïîìîãàåò äîáèòüñÿ ïîëîæèòåëüíîãî
ýôôåêòà, êàê óæå ãîâîðèëîñü, îí íàçûâàåòñÿ êîíñòðóêòèâíûì. Åñëè ó ÷ëåíîâ
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êîìàíäû íåäîñòàòî÷íî îïûòà â ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, ïîäîáíûõ òîìó, êîòîðûì
îíè óïðàâëÿþò, òî êîíôëèêòû ïîìîãàþò âûÿâèòü íîâûå ïðîáëåìû è ïóòè èõ ðåøå-
íèÿ. Ïðèíÿòî ñ÷èòàòü, ÷òî ïîëîæèòåëüíûå ñòîðîíû êîíôëèêòà ïðîÿâëÿþòñÿ, êîã-
äà ëþäè àäåêâàòíî îöåíèâàþò ñèòóàöèþ è ñâîè ïðîòèâîðå÷èÿ, à èõ ïîâåäåíèå îðè-
åíòèðîâàíî íà ñîòðóäíè÷åñòâî è âçàèìîäåéñòâèå.

Ìíîãèå êîíôëèêòû, âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ, ìîæíî
ðàçðåøèòü ñ ïîìîùüþ îäíèõ è òåõ æå ìåòîäîâ. Âûäåëèì îñíîâíûå èç íèõ [53]:

óñòàíîâëåíèå ïðàâèë è ìåòîäèê ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ, îõâàòûâàþùèõ âñå
ïðåäïðèÿòèå â öåëîì;

ðàçðàáîòêà ìåòîäèê ðàçðåøåíèÿ âîçìîæíûõ êîíôëèêòîâ â ïðîåêòàõ íà ðàí-
íèõ ýòàïàõ ïëàíèðîâàíèÿ;

èñïîëüçîâàíèå ÷åòêîé îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè;
íåïîñðåäñòâåííûé êîíòàêò êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí.
Ïåðâûé ìåòîä ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ ïðèìåíÿåòñÿ î÷åíü ÷àñòî, îäíàêî

åãî ýôôåêòèâíîñòü çàâèñèò îò ñïîñîáíîñòåé óïðàâëÿþùåãî èñïîëüçîâàòü
óñòàíîâëåííûå ïðàâèëà è ìåòîäèêè äëÿ êîíêðåòíûõ ïðîåêòîâ.

Âòîðîé ìåòîä ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ è ñîñòîèò â òîì, ÷òî
êàæäûé óïðàâëÿþùèé ðàçðàáàòûâàåò ñîáñòâåííûå ïðàâèëà è ìåòîäû ðàçðåøåíèÿ
êîíôëèêòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèôèêîé ïðîåêòà.

Èñïîëüçîâàíèå ÷åòêîé îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè òåîðåòè÷åñêè ÿâëÿåòñÿ
íàèëó÷øèì ìåòîäîì ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ, ïîòîìó êàê ïðè äâîéíîì ïîä÷èíå-
íèè íè óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì, íè ôóíêöèîíàëüíûé ðóêîâîäèòåëü íå áóäóò
äîìèíèðîâàòü. Îäíàêî íà ïðàêòèêå ïðèìåíåíèå òàêîãî ñïîñîáà íå âñåãäà âîçìîæíî.

Ïîñëåäíèé ìåòîä, êîãäà êîíôëèêòóþùèå ñòîðîíû ñàìè ïûòàþòñÿ íàéòè êîì-
ïðîìèññíîå ðåøåíèå, íå âñåãäà ðàáîòàåò è ìîæåò äàæå óõóäøèòü ñèòóàöèþ è óñó-
ãóáèòü ðàçíîãëàñèÿ ñîïåðíèêîâ.

Óñòóïêè è ñíÿòèå ñèþìèíóòíûõ âîçðàæåíèé – ïëîõîé ñïîñîá óïðàâëåíèÿ êîíô-
ëèêòàìè. Èíîãäà ýòî ìîæåò âðåìåííî ðàçðåøèòü êîíôëèêò, íî íèêîãäà íå ðåøèò âûç-
âàâøóþ åãî ïðîáëåìó. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ìîæåò èñïîëüçî-
âàòü ñâîè âëàñòíûå ïîëíîìî÷èÿ è îêàçàòü äàâëåíèå íà êîíôëèêòóþùèå ñòîðîíû ñ
öåëüþ ñêîðåéøåãî óðåãóëèðîâàíèÿ ðàçíîãëàñèé. Ýòîò ñïîñîá ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ, êîãäà
óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì íàäåëåí òàêèìè ïðàâàìè è õî÷åò èñïîëüçîâàòü èõ äëÿ ðàçðå-
øåíèÿ êîíôëèêòà. Íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî ïðèíóæäåíèå ìîæåò âûçâàòü îòðèöà-
òåëüíóþ ðåàêöèþ, ÷òî ñêàæåòñÿ íà ðàáîòå êîìàíäû ïðîåêòà â áóäóùåì.

Ñðåäè ñòðóêòóðíûõ ìåòîäîâ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà îáû÷íî âûäåëÿþò ÷åòû-
ðå îñíîâíûõ:

1. Ðàçúÿñíåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå, ò. å. íîðìàëèçàöèÿ è êîððåêòèðîâêà èí-
ôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ î çàäà÷àõ, öåëÿõ, îáÿçàííîñòÿõ èñïîëíèòåëåé è ò. ä.

2. Èñïîëüçîâàíèå êîîðäèíàöèîííûõ è èíòåãðàöèîííûõ ìåõàíèçìîâ – ðàç-
ãðàíè÷åíèå ïîëíîìî÷èé è îáëàñòè âçàèìîäåéñòâèÿ.

3. Óñòàíîâëåíèå êîìïëåêñíûõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ è ïðîåêòà – ñîçäàíèå íà-
ïðàâëåííîñòè â äåÿòåëüíîñòè ðàçðîçíåííûõ ïîäðàçäåëåíèé.
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4. Èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèé – ïîîùðåíèå êîíñòðóêòèâíîãî ïî-
âåäåíèÿ èñïîëíèòåëåé è ðóêîâîäèòåëåé.

Ðàçëè÷íûå ïîâåäåí÷åñêèå ïîäõîäû ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè ìîæ-
íî ïðîèëëþñòðèðîâàòü ñõåìîé, ïðåäëîæåííîé Òîìàñîì [11] (ðèñ. 4.20).

Ðèñ. 4.20. Ñõåìà óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòîì ïî Òîìàñó [11]

Ðàñêðîåì ñîäåðæàíèå ïîâåäåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ, óêàçàííûõ Òîìàñîì:
� êîíêóðåíöèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òîáû çàñòàâèòü ñîïåðíèêà ïðèíÿòü ñâîþ

òî÷êó çðåíèÿ, èãíîðèðóÿ åãî ìíåíèå. Äàííûé ñòèëü ïîâåäåíèÿ ìîæåò áûòü
î÷åíü ýôôåêòèâíûì ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòîâ, íî ìîæåò è ïîäàâëÿòü
èíèöèàòèâó ÷ëåíîâ êîìàíäû;

� îòñòóïëåíèå – ýòî èçáåæàíèå êîíôëèêòîâ â ëþáûõ ñèòóàöèÿõ. Ïîáî÷-
íûì ýôôåêòîì äàííîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ íèçêàÿ èíèöèàòèâíîñòü ÷ëåíîâ
êîìàíäû è, êàê ðåçóëüòàò, âîçìîæíîå îòñóòñòâèå îïòèìàëüíîãî âàðèàíòà
ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷;

� êîìïðîìèññ ÿâëÿåòñÿ ïîäõîäîì, ïðè êîòîðîì êîíôëèêòóþùèå ñòîðîíû
÷àñòè÷íî ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ îïïîíåíòà. Ýòî ïîçâîëÿåò áûñòðî ñíèçèòü
îñòðîòó êîíôëèêòà, îäíàêî ìîæåò ïðèâåñòè ê ïðèíÿòèþ íåîïòèìàëüíûõ
ðåøåíèé;

� ñîòðóäíè÷åñòâî ïîìîãàåò íàèëó÷øèì îáðàçîì ðàçðåøèòü êîíôëèêòíóþ
ñèòóàöèþ. Îïïîíåíòû äîëæíû áûòü îòêðûòû äëÿ äèàëîãà è ñòðåìèòüñÿ
ïîíÿòü ïðè÷èíû íåñîãëàñèÿ ñîïåðíèêà. Äàííûé ïîäõîä ïîìîãàåò âûðàáî-
òàòü íàèëó÷øåå ðåøåíèå ïðîáëåìû;

� ïðèñïîñîáëåíèå ÿâëÿåòñÿ ïîäõîäîì, ïðè êîòîðîì îäíà èç ñòîðîí áåçîãî-
âîðî÷íî ïðèíèìàåò ìíåíèå ñîïåðíèêà, ïðåíåáðåãàÿ ïðè ýòîì ñâîèì. Â ýòîé
ñèòóàöèè êîíôëèêòû ìîãóò íàêàïëèâàòüñÿ, à çàòåì ïåðåðàñòàòü â áîëåå
ñåðüåçíîå ïðîòèâîñòîÿíèå.

Èç âûøåñêàçàííîãî ïîíÿòíî, ÷òî óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí îáëàäàòü
êà÷åñòâàìè íå òîëüêî îòëè÷íîãî ìåíåäæåðà, íî è î÷åíü õîðîøåãî ïñèõîëîãà, ÷òî-
áû êîíòðîëèðîâàòü âîçíèêàþùèå êîíôëèêòû è ðàçðåøàòü èõ â ìèíèìàëüíûå ñðî-
êè è íàèëó÷øèì ñïîñîáîì.
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4.14. Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè

Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè (system approach and integration) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, êîãäà ïðåäïðèÿòèå è ïðîåêò ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê
ñîâîêóïíîñòü ñèñòåì, ñâÿçàííûõ îáùèìè çàäà÷àìè è ïðîöåäóðàìè.

Èíòåãðàöèÿ ñèñòåì ñèëàìè ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ è êîìàíäû ïðîåêòà ïî-
çâîëÿåò îáåñïå÷èòü èõ åäèíóþ íàïðàâëåííîñòü íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà.

Òåîðèÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè, êîòîðûå òàêæå ÿâëÿ-
þòñÿ ñëîæíûìè ñèñòåìàìè, âêëþ÷àåò ìåæäèñöèïëèíàðíûé è öåëîñòíûé âçãëÿä
íà îáñòîÿòåëüñòâà â öåëîì è íà âîçíèêàþùèå ñëîæíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ, ÷òî ïî-
çâîëÿåò ìîäåëèðîâàòü äåéñòâèòåëüíîñòü äëÿ óïðîùåíèÿ ïîñòàíîâêè çàäà÷ [34].

Îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì ñóùåñòâóåò áîëåå 40 ëåò, îäíàêî åå ïðàêòè÷åñêîå ïðè-
ìåíåíèå ñâÿçàíî ñ íà÷àëîì ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ëþäâèã ôîí Áåðòà-
ëàíôàé â 1951 ã. âïåðâûå îïèñàë îòêðûòûå ñèñòåìû, èñïîëüçóÿ òåðìèíîëîãèþ èç
àíàòîìèè. ×àñòè ÷åëîâå÷åñêîãî òåëà, ñêåëåò, ìûøöû, íåðâíàÿ è êðîâåíîñíàÿ ñèñ-
òåìà, ìîçã ÷åëîâåêà è ò. ä. áûëè îïèñàíû êàê ïîäñèñòåìû åäèíîé ñèñòåìû –
÷åëîâåêà. Òàêèì îáðàçîì ìîæíî áûëî ëó÷øå ïîíÿòü âçàèìîäåéñòâèå ðàçëè÷íûõ
ïîäñèñòåì, à òàêæå ðàáîòó ñèñòåìû â öåëîì.

Â 1956 ã. Êåííåò Áîëäèíã îïðåäåëèë ïðîáëåìû â êîììóíèêàöèÿõ, êîòîðûå
ìîãóò âîçíèêàòü â ïðîöåññå èíòåãðàöèè ñèñòåì. Ïðîôåññîðà Áîëäèíãà áåñïîêîèë
òîò ôàêò, ÷òî ó êàæäîãî èç ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè ïîäñèñòåì (ôèçèêîâ, ýêîíîìè-
ñòîâ, õèìèêîâ, ñîöèîëîãîâ è äð.) åñòü ñîáñòâåííûé ïîíÿòèéíûé àïïàðàò, îòëè÷-
íûé îò äðóãèõ. Îí íàñòàèâàë, ÷òî äëÿ óñïåøíîé èíòåãðàöèè âñå ñïåöèàëèñòû â
îáëàñòè ïîäñèñòåì äîëæíû ãîâîðèòü «íà îäíîì ÿçûêå», êàê ýòî äåëàþò ìàòåìàòè-
êè [53]. Äëÿ ýòîãî ìû èñïîëüçóåì ñâîä çíàíèé IPMA, PMI è äðóãèõ ìåæäóíàðîä-
íûõ îðãàíèçàöèé. Îáùàÿ òåîðèÿ ñèñòåì ïðåäïîëàãàåò ñîçäàíèå ìåòîäèêè, êîòî-
ðàÿ ïðîõîäèò ÷åðåç ìíîãèå àñïåêòû áèçíåñà – ïðîåêòèðîâàíèå, ìàðêåòèíã, ïðîèç-
âîäñòâî, ôèíàíñû è äð. Òàêàÿ ìåòîäèêà ïîëó÷èëà íàçâàíèå óïðàâëåíèÿ ñèñòåìà-
ìè, óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè èëè ìàòðè÷íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Ïî óñëîâèÿì ñâÿçè è íàëè÷èþ ãðàíèö ñèñòåìû êëàññèôèöèðóþòñÿ êàê çàê-
ðûòûå, ïîëíîñòüþ èçîëèðîâàííûå îò äðóãèõ ñèñòåì âî âíåøíåé ñðåäå, è îòêðû-
òûå, âçàèìîäåéñòâóþùèå ñ ñèñòåìàìè âíåøíåé ñðåäû.

Âñå ñîöèàëüíûå ñèñòåìû ñ÷èòàþòñÿ îòðûòûìè. Îñîáåííîñòüþ îòêðûòûõ
ñèñòåì ÿâëÿåòñÿ ïðîçðà÷íîñòü ãðàíèö.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê
ëîãè÷åñêèé è óïîðÿäî÷åííûé ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëåì. Óïðàâëåíèå â äàííîì
ñëó÷àå âûñòóïàåò â êà÷åñòâå ïîñòîÿííîé ôóíêöèè ðàçâèòèÿ ïîäñèñòåì, õàðàêòå-
ðèçóþùèõñÿ âõîäíûìè äàííûìè, îáðàáîòêîé è âûõîäíûì ðåçóëüòàòîì, êîòîðûå
îïðåäåëÿþò ïîòîê ðåñóðñîâ (äåíåã, îáîðóäîâàíèÿ, çäàíèé, ïåðñîíàëà, èíôîðìàöèè,
ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ). Ñèñòåìíûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ïåðåñìîòðåòü âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ýòèõ ïîäñèñòåì. Ñ ïîìîùüþ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ðàçðîçíåííûå ÷àñòè îáúå-
äèíÿþòñÿ â åäèíîå öåëîå, à ïðîáëåìû íàõîäÿò îïòèìàëüíîå ðåøåíèå.
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Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè âêëþ÷àåò ýòàïû ïðåîáðàçîâàíèÿ, äèàãíîñòèêè, âû-
áîðà è ñèíòåçà.

Âàæíûìè ñîñòàâëÿþùèìè ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ÿâëÿþòñÿ:
íàëè÷èå öåëè;
òðåáîâàíèå – ïîòðåáíîñòü, óäîâëåòâîðåíèå êîòîðîé îáåñïå÷èâàåò ðåàëèçà-

öèþ öåëè;
àëüòåðíàòèâà – îäèí èç ïóòåé âûïîëíåíèÿ òðåáîâàíèÿ;
êðèòåðèé âûáîðà – ôàêòîðû, èñïîëüçóþùèåñÿ ïðè îöåíêå àëüòåðíàòèâ;
ñäåðæèâàþùèé ôàêòîð, îïèñûâàþùèé óñëîâèÿ, êîòîðûì äîëæíà ñîîòâåò-

ñòâîâàòü àëüòåðíàòèâà.
Ñèñòåìíûé àíàëèç (ðèñ. 4.21) íà÷èíàåòñÿ ñ îáñëåäîâàíèÿ è ñðàâíåíèÿ àëüòåð-

íàòèâíûõ äåéñòâèé, ñâÿçàííûõ ñ äîñòèæåíèåì æåëàåìîé öåëè. Ïîñëå ýòîãî àëüòåð-
íàòèâû ñðàâíèâàþòñÿ ïî çàòðàòàì è ðåçóëüòàòàì. Öèêë çàâåðøàåòñÿ îáðàòíîé ñâÿ-
çüþ, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò ñîâìåñòèìîñòü àëüòåðíàòèâû è öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ [53].

Ðèñ. 4.21. Ñõåìà ñèñòåìíîãî ïîäõîäà

Ñèñòåìíîå ìûøëåíèå – íåîáõîäèìûé ôàêòîð óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì òðåáóþò íîâûõ ñïîñîáîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî âèäå-
íèÿ è àíàëèçà ïîòðåáíîñòåé ïðîåêòà ñ òî÷êè çðåíèÿ àëüòåðíàòèâíûõ òåõíè÷åñêèõ,
íåòåõíè÷åñêèõ è äðóãèõ ðåøåíèé. Ñïîñîáíîñòü àíàëèçèðîâàòü ïðîåêò â öåëîì,
èçáåãàÿ èçëèøíåé êîíöåíòðàöèè íà îòäåëüíûõ åãî ÷àñòÿõ, ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì
óñëîâèåì äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà.

Îòìåòèì, ÷òî òåîðèÿ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà íå îïðåäåëÿåò, êàêèå èìåííî ýëå-
ìåíòû ïðåäïðèÿòèÿ êàê ñèñòåìû ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè. Òåîðèÿ ëèøü ãîâî-
ðèò, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ñîñòîèò èç ìíîæåñòâà âçàèìîçàâèñèìûõ ïîäñèñòåì è ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé îòêðûòóþ ñèñòåìó, âçàèìîäåéñòâóþùóþ ñ âíåøíåé ñðåäîé. Îíà
íå îïðåäåëÿåò ñòåïåíü âëèÿíèÿ òåõ èëè èíûõ ýëåìåíòîâ ñèñòåìû íà äîñòèæåíèå
öåëåé ïðîåêòîâ. ×òîáû ãðàìîòíî ïðèìåíÿòü òåîðèþ ñèñòåì ê óïðàâëåíèþ ïðîåê-
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òàìè, óïðàâëÿþùèé äîëæåí çíàòü ïðèíöèïû âçàèìîäåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ïðî-
åêòà êàê ñèñòåìû.

4.15. Óïðàâëåíèå êîììóíèêàöèÿìè
Äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè êàæäûé ïðîåêò äîëæåí èìåòü ýôôåê-

òèâíîå êîììóíèêàòèâíîå îáåñïå÷åíèå. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñïåöèàëèñòû äîëæíû
âîâðåìÿ ïîëó÷àòü íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ ïî îïòèìàëüíûì êàíàëàì ñâÿçè.

Íåäîïîíèìàíèå âàæíîñòè ýòîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ ðàñïðîñ-
òðàíåííûõ èñòî÷íèêîâ îøèáîê â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè è ðàáîòå ñ ëþäüìè. ×àñòî
ëþäè íåïðàâèëüíî èíòåðïðåòèðóþò ïîñòóïàþùóþ èíôîðìàöèþ.

Îáû÷íî ïîä êîììóíèêàöèÿìè (communications) ïîíèìàþò:
� äåéñòâèå èëè ôàêò ïåðåäà÷è êàêîé-ëèáî èíôîðìàöèè;
� óñòíîå èëè ïèñüìåííîå ñîîáùåíèå;
� ïðîöåññ îáìåíà ñìûñëîâûìè êîíñòðóêöèÿìè ìåæäó ëþäüìè ñ ïîìîùüþ

îáùåé ñèñòåìû óñëîâíûõ îáîçíà÷åíèé.
Íåîáõîäèìî âçàèìîïîíèìàíèå ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, òàê êàê ó êàæ-

äîãî èç íèõ åñòü ñâîè âçãëÿäû íà òî, êàê ïðîåêò äîëæåí áûòü ðåàëèçîâàí. Íàðóøå-
íèÿ â ñèñòåìå êîììóíèêàöèé ìîãóò ïðèâåñòè ê ñàìûì íåîæèäàííûì ðåçóëüòàòàì
(ðèñ. 4.22). Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà íåïðåðûâíûé,
äîñòîâåðíûé è âñåñòîðîííèé ïîòîê èíôîðìàöèè ìåæäó ÷ëåíàìè êîìàíäû è äðó-
ãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Îñîáîå âíèìàíèå äîëæíî óäåëÿòüñÿ èíôîðìàöèè, êî-
òîðàÿ ìîæåò ïîâëèÿòü íà óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà. Ýòè êîììóíèêàöèè âêëþ-
÷àþò íåôîðìàëüíûå ïåðåãîâîðû, âñòðå÷è, ñîâåùàíèÿ, äåëîâóþ ïåðåïèñêó, îò÷å-
òû è ïðåçåíòàöèè.

Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü åæåäíåâíîé ðàáîòû âûïîëíÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ íåôîðìàëü-
íîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé ñðåäè ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà (áåñåäû, òåëåôîííûå
ïåðåãîâîðû, ýëåêòðîííûå ïèñüìà è ò. ä). Íåñìîòðÿ íà ïðîñòîòó ïîäîáíûõ êîíòàê-
òîâ, ñ èõ ïîìîùüþ ÷ëåíû êîìàíäû ìîãóò âëèÿòü íà ðàáîòó êîëëåã, ïðèíèìàåìûå
èìè ðåøåíèÿ â îòíîøåíèè êîíêðåòíûõ çàäà÷, ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ,
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâà ðàáîò è ò. ï. Ïîäîáíûå ðåçóëüòàòû íåôîðìàëü-
íîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé äîëæíû áûòü äîêóìåíòàëüíî îôîðìëåíû âî âðåìÿ î÷å-
ðåäíîãî ñîáðàíèÿ êîìàíäû ïðîåêòà.

×èñòîòà èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà â ïðîöåññå
êîììóíèêàöèè ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì âçàèìîïîíèìàíèÿ (ðèñ. 4.23).

Ýôôåêòèâíîé êîììóíèêàöèè ìîæåò ïðåïÿòñòâîâàòü öåëûé ðÿä ïðè÷èí, ñâÿ-
çàííûõ ñ âîñïðèÿòèåì, ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè ëþäåé, ðàçëè÷íûìè òî÷êàìè çðåíèÿ,
íàñòðîåíèåì è ïðèñòðàñòíûì îòíîøåíèåì ê ÷åìó-ëèáî.

Ðàññìîòðèì èñòî÷íèêè êîììóíèêàöèîííûõ áàðüåðîâ [53]:
1. Áàðüåðû âîñïðèÿòèÿ âîçíèêàþò, êîãäà ëþäè îöåíèâàþò îäíî è òî æå

ñîîáùåíèå ñ ðàçíûõ ñòîðîí. Ñðåäè ôàêòîðîâ, îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå íà âîñïðèÿ-
òèå, ìîæíî îòìåòèòü ðàçëè÷èå â óðîâíå îáðàçîâàíèÿ è ñôåðó ïðåäûäóùåé ðàáî-
òû. Ìîæíî ñâåñòè ê ìèíèìóìó ïðîáëåìû âîñïðèÿòèÿ, åñëè èñïîëüçîâàòü ñëîâà,
êîòîðûå èìåþò ïðåäåëüíî ÿñíîå çíà÷åíèå.



Ãëàâà 4. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì                                                             131

Ðèñ. 4.22. Íàðóøåíèÿ â ñèñòåìå êîììóíèêàöèé (èäåÿ è ðèñóíêè Äýéâà Òåéëîðà [66])

2. Ëè÷íûå êà÷åñòâà è èíòåðåñû, íàïðèìåð âêóñû èëè íåïðèÿçíü, ñèëüíî
âëèÿþò íà êîììóíèêàöèè. Îáû÷íî ëþäè âíèìàòåëüíî ñëóøàþò òîëüêî â òîì ñëó-
÷àå, åñëè ðàçãîâîð èäåò íà òåìû, êîòîðûå èì èíòåðåñíû, è íå îáðàùàþò âíèìà-
íèÿ, êîãäà òåìà ðàçãîâîðà èì ñêó÷íà èëè ïðîñòî íåçíàêîìà.

3. Ìíåíèÿ, ýìîöèè è ïðåäóáåæäåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíîé èñêàæåííîé
èíòåðïðåòàöèè. Ëþäè, êîòîðûå ÷åãî-òî áîÿòñÿ, ñèëüíî ëþáÿò èëè íåíàâèäÿò, áó-
äóò ñòàðàòüñÿ çàùèòèòü ñåáÿ, èñêàæàÿ ïðîöåññ êîììóíèêàöèè. Ñèëüíûå ýìîöèè
ëèøàþò ëþäåé ñïîñîáíîñòè ïðàâèëüíî îöåíèâàòü ñîáûòèÿ.

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî èñïîëüçîâàíèå ðàçëè÷íûõ òèïîâ êîììóíèêàöèé
â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè.

Ïðåçåíòàöèè ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ óïðàâëÿþùèì ïðîåêòîì, ÷òîáû â íàãëÿä-
íîé ôîðìå ïîêàçàòü çàêàç÷èêó, ðóêîâîäñòâó è äðóãèì çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì
âàæíûå ñòîðîíû ðåàëèçóåìîãî ïðîåêòà. ×òîáû ïðåçåíòàöèÿ ïðîøëà ýôôåêòèâíî,
íåîáõîäèìî äîñêîíàëüíî èçó÷èòü ïðåäïîëàãàåìóþ àóäèòîðèþ è ïîäãîòîâèòü âåñü
ìàòåðèàë ñ òî÷êè çðåíèÿ áóäóùèõ çðèòåëåé. Îðãàíèçàöèÿ ïðåçåíòàöèè äîëæíà áûòü
ïîä÷èíåíà åäèíîé ëîãè÷åñêîé ñòðóêòóðå, íàïðèìåð: îò ïðîáëåìû ê ðåøåíèþ, îò
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íåèçâåñòíîãî ê èçâåñòíîìó, îò ïðè÷èíû ê ñëåäñòâèþ èëè æå â õðîíîëîãè÷åñêîì
ïîðÿäêå.

Ðèñ. 4.23. Ñõåìà èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà
â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè

Îáû÷íî âðåìÿ ïðåçåíòàöèè îãðàíè÷åíî, ïîýòîìó ñëåäóåò ïðåäñòàâëÿòü òîëüêî
ñàìûå íåîáõîäèìûå ñâåäåíèÿ, ñàìûå âàæíûå òàáëèöû è äèàãðàììû. Ïîäðîáíóþ
èíôîðìàöèþ çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà ñìîãóò ïðî÷åñòü â ñîîòâåòñòâóþùèõ îò÷å-
òàõ. Ïðåçåíòàöèþ íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü äîáðîæåëàòåëüíî, èçáåãàÿ îïðàâäàíèé
è íåãàòèâíûõ âûñêàçûâàíèé â àäðåñ êîíêóðåíòîâ. Â ñàìîì êîíöå ñëåäóåò ïîäâåñ-
òè èòîãè, ïðåäóñìîòðåòü âðåìÿ äëÿ âîïðîñîâ è îòâåòîâ.

Âñòðå÷è êîìàíäû ïðîâîäÿòñÿ â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
ñ ïðèíÿòîé ïåðèîäè÷íîñòüþ. Ïîâåñòêó äíÿ íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü çàðàíåå, ýòî
ñïîñîáñòâóåò ýôôåêòèâíîìó ïðîòåêàíèþ äèñêóññèè. Ïðè âîçíèêíîâåíèè íåïðåä-
âèäåííûõ ïðîáëåì âîçìîæíî ïðîâåäåíèå âíåî÷åðåäíûõ ñîáðàíèé. Âñå âñòðå÷è
êîìàíäû äîëæíû áûòü çàïðîòîêîëèðîâàíû, íåçàâèñèìî îò òîãî, ÿâëÿþòñÿ ëè îíè
ïëàíîâûìè.

Äåëîâàÿ ïåðåïèñêà è îò÷åòû èìåþò îãðîìíîå çíà÷åíèå ïðè ïðèíÿòèè ðå-
øåíèé î ðàñõîäàõ, ãðàôèêàõ ðàáîò è ïî ïðàâîâûì âîïðîñàì. Âñå îôèöèàëüíûå
äîêóìåíòû äîëæíû áûòü äàòèðîâàíû, èìåòü ÷åòêóþ ñòðóêòóðó è ëàêîíè÷íîå ñî-
äåðæàíèå. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî êîíòðîëÿ ïðîåêòà óïðàâëÿþùèé äîëæåí ïåðèîäè÷åñêè
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ñîñòàâëÿòü îò÷åò î ñîñòîÿíèè ïðîåêòà, îïèñûâàþùèé óñïåõè â åãî ðåàëèçàöèè.
Ñåãîäíÿ ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû, è ìíîãèå îò÷åòû
ìîãóò áûòü íàïèñàíû â ñòàíäàðòèçèðîâàííîé ôîðìå. Çàäà÷à óïðàâëÿþùåãî – íà-
ïèñàòü îò÷åò, îòðàæàþùèé îñîáåííîñòè êîíêðåòíîãî ïðîåêòà è äàþùèé îáúåê-
òèâíóþ îöåíêó ðàáîòû êîìàíäû.

Â ïîñëåäíèå ãîäû óñïåõè â îáëàñòè èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò
óñîâåðøåíñòâîâàòü îáìåí èíôîðìàöèåé. Ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà, âèäåîêîíôåðåíöèè,
òåëåôîííûå êîíôåðåíöèè ñ ñèíõðîííûì ïåðåâîäîì – âñå ýòî è ìíîãîå äðóãîå óæå
ñåãîäíÿ ïðåäëàãàåòñÿ íà ðûíêå òåëåêîììóíèêàöèîííûõ óñëóã. Ïðîãðàììíûå ïðî-
äóêòû ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ïîçâîëÿþò ó÷àñòíèêàì ïðîåêòà îáìåíèâàòüñÿ
èíôîðìàöèåé, íåïîñðåäñòâåííî íå êîíòàêòèðóÿ äðóã ñ äðóãîì – ÷åðåç îáùóþ áàçó
äàííûõ, ïðè÷åì âñå ôàêòè÷åñêèå ñîáûòèÿ îòîáðàæàþòñÿ ñ ïðèâÿçêîé ê êàëåíäàð-
íî-ñåòåâîìó ãðàôèêó âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî ïðîåêòó.

Ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò áîëåå ýôôåêòèâíî èñ-
ïîëüçîâàòü âðåìÿ, îïåðàòèâíî ïîëó÷àòü è ïåðåäàâàòü èíôîðìàöèþ è ïðàêòè÷åñêè
ìãíîâåííî ðåàãèðîâàòü íà ëþáûå èçìåíåíèÿ â ïðîåêòå. Èñïîëüçîâàíèå êîìïüþ-
òåðíûõ ïðîãðàìì ñïîñîáñòâóåò ñîêðàùåíèþ ñðîêîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è ïîâû-
øåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû âñåõ ó÷àñòâóþùèõ â íåì ïðåäïðèÿòèé.

4.16. Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò

Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò â ïðîåêòå (accounting) – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ íàáëþäåíèå, ñòîèìîñòíîå èçìåðåíèå, òåêóùóþ
ãðóïïèðîâêó è èòîãîâîå îáîáùåíèå ôàêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óïîðÿäî÷åííóþ ñèñòåìó ñáîðà, ðåãè-
ñòðàöèè è îáîáùåíèÿ èíôîðìàöèè â äåíåæíîì âûðàæåíèè îá èìóùåñòâå, îáÿçà-
òåëüñòâàõ îðãàíèçàöèé è èõ äâèæåíèè ïóòåì ñïëîøíîãî, íåïðåðûâíîãî è äîêóìåí-
òàëüíîãî ó÷åòà âñåõ õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé, ñâÿçàííûõ ñ ðåàëèçàöèåé ïðîåêòîâ.

Îñíîâíîé çàäà÷åé áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà â ñîîòâåòñòâèè ñ ÔÇ ÐÔ «Î áóõãàë-
òåðñêîì ó÷åòå» ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå ïîëíîé è äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè î ðåà-
ëèçóåìûõ ïðîåêòàõ è äðóãîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, åãî èìóùåñòâåííîì ïî-
ëîæåíèè, à òàêæå áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè, íåîáõîäèìîé âíóòðåííèì ïîëüçîâà-
òåëÿì (ðóêîâîäèòåëÿì, ó÷ðåäèòåëÿì, ó÷àñòíèêàì è ñîáñòâåííèêàì èìóùåñòâà ïðåä-
ïðèÿòèÿ) è âíåøíèì (èíâåñòîðàì, êðåäèòîðàì è äð.).

Ñ ïîìîùüþ ñîñòàâëåíèÿ è àíàëèçà áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè îáåñïå-
÷èâàþòñÿ:

êîíòðîëü çà ñîáëþäåíèåì çàêîíîäàòåëüñòâà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ïðè îñó-
ùåñòâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì õîçÿéñòâåííûõ îïåðàöèé ïî ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ, íàëè÷èåì è äâèæåíèåì èìóùåñòâà è îáÿçàòåëüñòâ, èñïîëüçîâàíè-
åì ìàòåðèàëüíûõ, òðóäîâûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ óòâåðæäåí-
íûìè íîðìàìè, íîðìàòèâàìè è ñìåòàìè;
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ïðåäîòâðàùåíèå îòðèöàòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ è âûÿâëåíèå âíóòðèõîçÿéñòâåííûõ ðåçåðâîâ åãî ôèíàíñîâîé óñòîé-
÷èâîñòè.

Âñå ïðåäïðèÿòèÿ îáÿçàíû ñîñòàâëÿòü áóõãàëòåðñêóþ îò÷åòíîñòü íà îñíîâå
äàííûõ ñèíòåòè÷åñêîãî è àíàëèòè÷åñêîãî ó÷åòà. Áóõãàëòåðñêàÿ îò÷åòíîñòü êîì-
ìåð÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé âêëþ÷àåò:

1. Áóõãàëòåðñêèé áàëàíñ.
2. Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ.
3. Ïðèëîæåíèÿ ê íèì, ïðåäóñìîòðåííûå íîðìàòèâíûìè àêòàìè.
4. Àóäèòîðñêîå çàêëþ÷åíèå, ïîäòâåðæäàþùåå äîñòîâåðíîñòü áóõãàëòåðñêîé

îò÷åòíîñòè îðãàíèçàöèè, åñëè îíà ïîäëåæèò îáÿçàòåëüíîìó àóäèòó â ñîîòâåòñòâèè
ñ ôåäåðàëüíûìè çàêîíàìè.

5. Ïîÿñíèòåëüíóþ çàïèñêó.
Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò äîëãîñðî÷íûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ ïðîâîäèòñÿ â ñî-

îòâåòñòâèè ñ ïîðÿäêîì, óñòàíîâëåííûì ñëåäóþùèìè íîðìàòèâíûìè äîêóìåíòàìè:
� ôåäåðàëüíûì çàêîíîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè «Î áóõãàëòåðñêîì ó÷åòå»

îò 21.11.1996 ã. ¹129-ÔÇ ñ ïîñëåäóþùèìè èçìåíåíèÿìè è äîïîëíåíèÿìè;
� Ïîëîæåíèåì ïî âåäåíèþ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà è áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíî-

ñòè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ïðèêàç Ìèíôèíà Ðîññèè îò 29.07.1998
¹ 34 í;

� Ïîëîæåíèåì ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó äîëãîñðî÷íûõ èíâåñòèöèé (ïèñü-
ìî Ìèíôèíà Ðîññèè îò 30.12.1993 ¹ 160);

� ïîëîæåíèåì ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó «Äîõîäû îðãàíèçàöèè» – ÏÁÓ9/99,
ïðèêàç Ìèíôèíà Ðîññèè îò 06.05.1999 ¹ 32 í;

� ïîëîæåíèåì ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó «Ðàñõîäû îðãàíèçàöèè» – ÏÁÓ10/99,
ïðèêàç Ìèíôèíà Ðîññèè îò 06.05.1999 ¹ 33 í;

� ïëàíîì ñ÷åòîâ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèé è èíñòðóêöèåé ïî åãî ïðèìåíåíèþ, ïðèêàç Ìèíôèíà
Ðîññèè îò 31.10.2000 ¹ 94 í;

� ïîëîæåíèåì ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó «Ó÷åò ìàòåðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ çàïàñîâ» – ÏÁÓ 5/01, ïðèêàç Ìèíôèíà Ðîññèè îò 09.06.2001 ¹ 44 í;

� ïîëîæåíèåì ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó «Ó÷åò îñíîâíûõ ñðåäñòâ» – ÏÁÓ 6/01,
ïðèêàç Ìèíôèíà Ðîññèè îò 30.03.2001 ¹ 26 í.

Â ïîëîæåíèè ïî áóõãàëòåðñêîìó ó÷åòó «Ó÷åòíàÿ ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè»
(ÏÁÓ 1/98), óòâåðæäåííîì ïðèêàçîì Ìèíôèíà Ðîññèè îò 09.12.98 ¹ 60í, ïîä ó÷åò-
íîé ïîëèòèêîé ïðåäïðèÿòèÿ ïîíèìàåòñÿ ïðèíÿòàÿ èì ñîâîêóïíîñòü ñïîñîáîâ âå-
äåíèÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà.

Öåëü ó÷åòíîé ïîëèòèêè – îáåñïå÷åíèå çàêîííîñòè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèÿ, åå ñîîòâåòñòâèÿ äåéñòâóþùåìó íàëîãîâîìó è èíîìó çàêîíîäàòåëüñòâó íà îñ-
íîâå âûïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüíûõ ïðàâèë îáîáùåíèÿ èíôîðìàöèè î õîçÿéñòâåííûõ
îïåðàöèÿõ â òå÷åíèå îò÷åòíîãî ïåðèîäà äëÿ îïðåäåëåíèÿ íàëîãîâîé áàçû äëÿ
èc÷èñëåíèÿ íàëîãà. Ïðàâèëüíîå èñ÷èñëåíèå íàëîãîâîé áàçû æèçíåííî âàæíî äëÿ
óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ â ëþáîé ñôåðå.
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Âûáðàííàÿ ïðåäïðèÿòèåì ó÷åòíàÿ ïîëèòèêà ñóùåñòâåííî âëèÿåò íà âåëè÷è-
íó ïîêàçàòåëåé ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, ïðèáûëè, íàëîãîâ íà ïðèáûëü, äîáàâ-
ëåííóþ ñòîèìîñòü è èìóùåñòâî, ïîêàçàòåëåé ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ. Ó÷åòíàÿ
ïîëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ – âàæíîå ñðåäñòâî ôîðìèðîâàíèÿ âåëè÷èíû îñíîâíûõ ïî-
êàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, íàëîãîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ, öåíîâîé ïîëèòè-
êè. Áåç îçíàêîìëåíèÿ ñ ó÷åòíîé ïîëèòèêîé íåëüçÿ îñóùåñòâèòü ñðàâíèòåëüíûé àíà-
ëèç ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ çà ðàçëè÷íûå ïåðèîäû, ñðàâíèòåëüíûé
àíàëèç ðàçëè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé è ñîñòàâèòü àäåêâàòíóþ áàçó ïðîåêòîâ-àíàëîãîâ.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ôîðìèðîâàíèå ó÷åòíîé ïîëè-
òèêè ïðåäïðèÿòèÿ:

îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà ïðåäïðèÿòèÿ (àêöèîíåðíîå îáùåñòâî, ãî-
ñóäàðñòâåííîå è ìóíèöèïàëüíîå óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå, îáùåñòâî ñ îãðàíè÷åí-
íîé îòâåòñòâåííîñòüþ, ïðîèçâîäñòâåííûé êîîïåðàòèâ è ò. ä.);

îòðàñëåâàÿ ïðèíàäëåæíîñòü è âèä äåÿòåëüíîñòè (ïðîìûøëåííîñòü, ñåëüñ-
êîå õîçÿéñòâî, òîðãîâëÿ, ñòðîèòåëüñòâî, ïîñðåäíè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü è ò. ä.);

ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè (îáúåì ïðîèçâîäñòâà, õàðàêòåð ðåàëèçóåìûõ ïðîåê-
òîâ, ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà, ñòîèìîñòü èìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ è ò. ä.);

óïðàâëåí÷åñêàÿ ñòðóêòóðà ïðåäïðèÿòèÿ è ñòðóêòóðà áóõãàëòåðèè;
ôèíàíñîâàÿ ñòðàòåãèÿ (íàïðèìåð, åñëè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ âàæíî èìåòü â îò÷åò-

íîñòè âûñîêèå ïîêàçàòåëè ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè, òî ðóêîâîäñòâó íåîáõîäèìî
âûáèðàòü âàðèàíòû ó÷åòà è îöåíêè îáúåêòîâ ó÷åòà, ïîçâîëÿþùèå óìåíüøèòü òåêó-
ùèå çàòðàòû íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòîâ – ïîíèæàþùèå êîýôôèöèåíòû àìîðòèçàöèè,
ìåòîä ÔÈÔÎ ïðè îöåíêå èçðàñõîäîâàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàïàñîâ è ò. ï.);

ìàòåðèàëüíàÿ áàçà (íàëè÷èå òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ ðåãèñòðàöèè èíôîðìàöèè,
êîìïüþòåðíîé òåõíèêè, ïðèêëàäíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì è ò. ä.);

ñòåïåíü ðàçâèòèÿ èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû â îðãàíèçàöèè, â òîì ÷èñëå óï-
ðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà;

óðîâåíü êâàëèôèêàöèè áóõãàëòåðñêèõ êàäðîâ.
Ó÷åòíàÿ ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè äîëæíà îáåñïå÷èâàòü:
ïîëíîòó îòðàæåíèÿ â áóõãàëòåðñêîì ó÷åòå âñåõ ôàêòîðîâ õîçÿéñòâåííîé äå-

ÿòåëüíîñòè â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ (òðåáîâàíèå ïîëíîòû);
ñâîåâðåìåííîå îòðàæåíèå ôàêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè â áóõãàëòåð-

ñêîì ó÷åòå è áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè (òðåáîâàíèå ñâîåâðåìåííîñòè);
áóëüøóþ ãîòîâíîñòü ê ïðèçíàíèþ â áóõãàëòåðñêîì ó÷åòå ðàñõîäîâ è îáÿçà-

òåëüñòâ, ÷åì âîçìîæíûõ äîõîäîâ è àêòèâîâ, íå äîïóñêàÿ ñîçäàíèÿ ñêðûòûõ ðåçåð-
âîâ (òðåáîâàíèå îñìîòðèòåëüíîñòè);

îòðàæåíèå â áóõãàëòåðñêîì ó÷åòå ôàêòîðîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè èñ-
õîäÿ íå ñòîëüêî èç èõ ïðàâîâîé ôîðìû, ñêîëüêî èç ýêîíîìè÷åñêîãî ñîäåðæàíèÿ
ôàêòîâ è óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèõ ñïåöèôèêå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòîâ íà ïðåäïðèÿòèè (òðåáîâàíèå ïðèîðèòåòà ñîäåðæàíèÿ íàä ôîðìîé);

òîæäåñòâî äàííûõ àíàëèòè÷åñêîãî ó÷åòà îáîðîòàì è îñòàòêàì ïî ñ÷åòàì
ñèíòåòè÷åñêîãî ó÷åòà íà ïîñëåäíèé êàëåíäàðíûé äåíü êàæäîãî ìåñÿöà (òðåáîâà-
íèå íåïðîòèâîðå÷èâîñòè);
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ðàöèîíàëüíîå âåäåíèå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà èñõîäÿ èç óñëîâèé õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè è âåëè÷èíû ïðåäïðèÿòèÿ (òðåáîâàíèå ðàöèîíàëüíîñòè).

Äàííûå òðåáîâàíèÿ ïîìîãàþò íàïðàâèòü óïðàâëåíèå áóõãàëòåðñêèì ó÷åòîì
íà ðåàëèçàöèþ öåëåé èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà è âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì.

4.17. Óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ
îáÿçàòåëüñòâ

Óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ (warranty management)
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôóíêöèþ, îáåñïå÷èâàþùóþ óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé
çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëÿ) ïî ðåìîíòó è çàìåíå òîâàðà â ñëó÷àå îáíàðóæåíèÿ â
íåì ïðîèçâîäñòâåííûõ íåäîñòàòêîâ.

Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïðîÿâëÿåòñÿ
íà ïîñëåäíåé ôàçå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ñì. ðèñ. 1.7) è çàâåðøàåòñÿ ïî èñòå÷åíèè
ãàðàíòèéíîãî ñðîêà.

Ïîñëå óñòàíîâëåíèÿ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ îñóùåñòâëÿþòñÿ:
1. Ôîðìèðîâàíèå ñëóæáû òåõíè÷åñêîé (èíôîðìàöèîííîé) ïîääåðæêè ïîòðå-

áèòåëåé.
2. Ìîíèòîðèíã è âûÿâëåíèå äåôåêòîâ òîâàðîâ:
ïëàíîâàÿ (âíåïëàíîâàÿ) äèàãíîñòèêà òîâàðîâ;
àíàëèç îáðàùåíèé (ïðåäúÿâëåíèÿ ïðåòåíçèé) ïîòðåáèòåëåé.
3. Ôîðìèðîâàíèå ñëóæáû, îòâåòñòâåííîé çà ýêñïåðòèçó, ãàðàíòèéíûé è ïîñòãà-

ðàíòèéíûé ðåìîíò òîâàðîâ:
âíóòðåííÿÿ ðåìîíòíàÿ ñëóæáà;
âíåøíèå êîíòðàêòîðû.
4. Îáåñïå÷åíèå þðèäè÷åñêîé ïîääåðæêè âûïîëíåíèÿ ãàðàíòèéíûõ îáÿçà-

òåëüñòâ.
5. Äèàãíîñòèêà âûïîëíåíèÿ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ è îáåñïå÷åíèå èíôîð-

ìàöèåé îòäåëà, îòâåòñòâåííîãî çà óñòàíîâëåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.
Ðàññìîòðèì óêàçàííûå ìåðîïðèÿòèÿ ïîäðîáíåå. Ôîðìèðîâàíèå è ýôôåêòèâ-

íîå ôóíêöèîíèðîâàíèå ñëóæáû òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè ïðîèñõîäèò â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïðèíÿòûì óðîâíåì âûïîëíåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ãàðàíòèéíûõ îáÿçà-
òåëüñòâ. Óïðàâëåíèå ðàáîòîé ñëóæáû òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè ñòðîèòñÿ ñîãëàñíî
ñõåìå, èçîáðàæåííîé íà ðèñ. 4.24.

Îáÿçàòåëüñòâà ïî èíôîðìàöèîííîé ïîääåðæêå ïîòðåáèòåëåé òîâàðîâ ïîñëå
çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà îïðåäåëÿþò ñïåöèôèêó ðàáîòû ñëóæáû òåõíè÷åñêîé ïîääåðæ-
êè. Ýòî ìîãóò áûòü – ðàçúÿñíåíèå ïîëîæåíèé, óêàçàííûõ â èíñòðóêöèè ïî èñ-
ïîëüçîâàíèþ òîâàðà, êîíñóëüòàöèè ïî óñòðàíåíèþ ìåëêèõ íåïîëàäîê, çàìåíå èç-
íîñèâøèõñÿ äåòàëåé èëè ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ. Ñëóæáà òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè
ìîæåò îêàçûâàòü äîïîëíèòåëüíûå, â òîì ÷èñëå ïëàòíûå, èíôîðìàöèîííûå óñëó-
ãè: îðãàíèçîâûâàòü âûåçä ýêñïåðòà äëÿ îöåíêè ïîëîìêè òîâàðà, âûçîâ ñïåöèàëèñ-
òà äëÿ ïðîèçâîäñòâà ãàðàíòèéíîãî (èëè èíîãî) ðåìîíòà.
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Ðèñ. 4.24. Ñõåìà óïðàâëåíèÿ ôîðìèðîâàíèåì è ðàáîòîé ñëóæáû
òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè

Ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà ñëóæáû òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè îáåñïå÷èâàåòñÿ
íàëè÷èåì:

êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ, ñïîñîáíûõ ïîíÿòü ñóòü ïðîáëåìû è îêà-
çàòü íåîáõîäèìóþ äèñòàíöèîííóþ êîíñóëüòàöèþ ïîòðåáèòåëþ;

îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ (òåëåôîíîâ, êîìïüþòåðîâ, áàçû
äàííûõ âîçìîæíûõ íåèñïðàâíîñòåé, òèïîâûõ ìåòîäèê óñòðàíåíèÿ íåèñïðàâíîñ-
òåé è ò. ä.);

âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äðóãèìè ñëóæáàìè, îòâåòñòâåííûìè çà ãàðàíòèéíîå îáåñ-
ïå÷åíèå;

îáðàòíîé ñâÿçè ñ ïîòðåáèòåëÿìè, êîòîðûå ïîëüçîâàëèñü óñëóãàìè òåõíè÷åñ-
êîé ïîääåðæêè.

Â ïðîöåññå ðàáîòû àíàëèçèðóþòñÿ çàïðîñû è ïðåòåíçèè ïîòðåáèòåëåé. Ïî ðå-
çóëüòàòàì àíàëèçà ñëóæáà òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêè ñîâìåñòíî ñ äðóãèìè ñëóæáà-
ìè, îòâåòñòâåííûìè çà ãàðàíòèéíîå îáñëóæèâàíèå, ðàçðàáàòûâàåò ðåêîìåíäàöèè:

ïî ïîâûøåíèþ èíôîðìèðîâàííîñòè ïîòðåáèòåëåé;
ìîäåðíèçàöèè òîâàðà, óäîáñòâó åãî èñïîëüçîâàíèÿ è òåõíè÷åñêîãî îáñëóæè-

âàíèÿ, ýðãîíîìèêå, âçàèìîçàìåíÿåìîñòè äåòàëåé ñ äðóãèìè ìîäåëÿìè è ò. ä.
Ìîíèòîðèíã è âûÿâëåíèå äåôåêòîâ òîâàðîâ ïðîèçâîäÿòñÿ:
1. Ïóòåì äèàãíîñòèêè äåôåêòîâ ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ (ïëàíîâàÿ èëè âíåïëà-

íîâàÿ äèàãíîñòèêà òîâàðà). Ïëàíîâàÿ äèàãíîñòèêà ìîæåò âûïîëíÿòüñÿ êàê ïðè
ìîäåðíèçàöèè òîâàðà â öåëîì, òàê è îòäåëüíûõ åãî ÷àñòåé. Âíåïëàíîâàÿ äèàãíîñ-
òèêà ïðîèçâîäèòñÿ â ðåçóëüòàòå âíåøíèõ âîçäåéñòâèé, íàïðèìåð ïðè èçìåíåíèè
òðåáîâàíèé ê çàãðÿçíåíèþ îêðóæàþùåé ñðåäû òîâàðàìè äàííîãî òèïà.
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2. Â ðåçóëüòàòå îáðàùåíèé (ïðåòåíçèé) ïîòðåáèòåëåé. Â ýòîì ñëó÷àå îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ  ýêñïåðòèçà òîâàðà äëÿ êëàññèôèêàöèè ïðîÿâèâèâøåãîñÿ äåôåêòà è îò-
íåñåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè çà íåãî íà ïðåäïðèÿòèå-ïðîèçâîäèòåëü (ãåíåðàëüíîãî
êîíòðàêòîðà).

Â ðåçóëüòàòå ìåðîïðèÿòèé ïî ìîíèòîðèíãó è âûÿâëåíèþ äåôåêòîâ ðàçðàáà-
òûâàþòñÿ øàãè ïî èõ óñòðàíåíèþ, à åñëè âûÿâëåííûé äåôåêò êàòàñòðîôè÷åñêè
ñíèæàåò áåçîïàñíîñòü äàëüíåéøåãî èñïîëüçîâàíèÿ òîâàðîâ, îíè ïðèçíàþòñÿ áðà-
êîâàííûìè, è âñÿ ïàðòèÿ òîâàðîâ îòçûâàåòñÿ.

Åñëè ïðåäïðèÿòèå áåðåò íà ñåáÿ îáÿçàííîñòü ãàðàíòèéíîãî ðåìîíòà, îíî äîë-
æíî îáåñïå÷èòü ïðàêòè÷åñêóþ âîçìîæíîñòü åãî ðåàëèçàöèè ïóòåì ôîðìèðîâà-
íèÿ ñëóæáû, îòâåòñòâåííîé çà ýêñïåðòèçó, ãàðàíòèéíûé è ïîñòãàðàíòèé-
íûé ðåìîíò. Âîçìîæíû äâà âàðèàíòà ðåøåíèÿ äàííîé ïðîáëåìû:

ôîðìèðîâàíèå ñëóæáû, îòâåòñòâåííîé çà ýêñïåðòèçó è ðåìîíò ñèëàìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

ïåðåäà÷à îòâåòñòâåííîñòè çà ýêñïåðòèçó è ðåìîíò ïîäðÿäíîìó ïðåäïðèÿòèþ.
Â ëþáîì ñëó÷àå ïðåäïðèÿòèå äîëæíî îáåñïå÷èòü ðåìîíòíóþ ñëóæáó íåîá-

õîäèìûì îáîðóäîâàíèåì, çàïàñíûìè ÷àñòÿìè è ìàòåðèàëàìè, òåõíè÷åñêîé äîêó-
ìåíòàöèåé, à òàêæå ïîäãîòîâêó ñïåöèàëèñòîâ ïî ðåìîíòó òîâàðîâ.

Þðèäè÷åñêóþ ïîääåðæêó ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïðîèçâîäèò þðèäè-
÷åñêèé îòäåë ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûé îòâå÷àåò:

çà ñîîòâåòñòâèå âñåõ ïóíêòîâ ãàðàíòèéíîãî îáåñïå÷åíèÿ çàêîíîäàòåëüíûì
àêòàì è äðóãèì íîðìàòèâíûì äîêóìåíòàì, íàïðèìåð çàêîíó «Î çàùèòå ïðàâ ïî-
òðåáèòåëåé»;

ïðàâîâóþ çàùèòó ïðåäïðèÿòèÿ îò îáìàíà, íåîáîñíîâàííûõ ñóäåáíûõ èñêîâ
ñî ñòîðîíû ïîòðåáèòåëåé, êîíòðàêòîðîâ è äð.

Äèàãíîñòèêà âûïîëíåíèÿ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïîçâîëÿåò îïðåäå-
ëèòü âîçìîæíîñòü è ñïîñîáû âûïîëíåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ è ãåíåðèðîâàòü äëÿ ýòèõ
öåëåé äîïîëíèòåëüíóþ ïðèáûëü. Â ðåçóëüòàòå òàêîãî àíàëèçà ðàçðàáàòûâàþòñÿ
ðåêîìåíäàöèè ïî óñòàíîâëåíèþ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ â áóäóùåì.

Óñòàíîâëåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ÷àñòî ñâÿçàíî ñ âûñîêîé êîíêó-
ðåíöèåé ñðåäè ïðîèçâîäèòåëåé òîâàðîâ äàííîãî òèïà.  Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëü
àâòîìîáèëåé «Ôîðä» ïðîäëèë ñðîê ãàðàíòèéíîãî îáñëóæèâàíèÿ àâòîìîáèëåé âñëåä
çà êîðïîðàöèåé «Êðàéñëåð». Äî òîãî ìîìåíòà ãàðàíòèéíûé ñðîê, ïðåäîñòàâëÿå-
ìûé ôèðìîé «Ôîðä», áûë ñàìûì áîëüøèì â àâòîèíäóñòðèè – 12 ìåñÿöåâ èëè
12 òûñ. ìèëü ïðîáåãà (îêîëî 20 òûñ. êì). Êîðïîðàöèÿ «Êðàéñëåð» ïðîäëèëà ñðîê
ãàðàíòèè äî ïÿòè ëåò èëè 50 òûñ. ìèëü ïðîáåãà. Â òå÷åíèå òðåõ ëåò äîëÿ ôèðìû
«Êðàéñëåð» íà ðûíêå ñáûòà òàê âîçðîñëà, ÷òî êîìïàíèè «Ôîðä» ïðèøëîñü ïîñëå-
äîâàòü åå ïðèìåðó [39].

Ñ ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ
îáÿçàòåëüñòâ ñòàíîâèòñÿ îäíèì èç êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå ïîçâîëÿ-
þò ðåàëèçîâûâàòü ïðîåêò âñå áîëåå è áîëåå ýôôåêòèâíî.
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Âûâîäû
1. Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ïðîåêòà – ýòî óïðàâëåíèå äåéñòâèÿìè, ñïîñîáñòâóþ-

ùèìè ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ î åãî ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè. Îñíîâíûå âàðèàíòû âîç-
íèêíîâåíèÿ çàìûñëà: ñïîíòàííîå, âûíóæäåííîå, ïðèíóäèòåëüíîå è ïëàíèðóåìîå.

2. Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðîåêòà – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ,
ïîçâîëÿþùàÿ ó÷åñòü îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè è ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, îáóñëîâëåí-
íûå îòðàñëåâîé ñïåöèôèêîé, ðûíêîì, ïîòðåáèòåëüñêèìè ïðåäïî÷òåíèÿìè.

3. Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì – ôóíêöèÿ, îáåñïå÷èâà-
þùàÿ ñâîåâðåìåííóþ ðåàëèçàöèþ îòäåëüíûõ ýòàïîâ è âñåãî ïðîåêòà â öåëîì.

4. Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùóþ ôîðìèðîâàíèå, âûïîëíåíèå è êîíòðîëü
áþäæåòà ïðîåêòà. Äëÿ ðàñ÷åòà âàðèàöèé èñïîëüçóþò ïëàíîâûå çàòðàòû, îñâîåí-
íûé îáúåì è ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû.

5. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîåêòà – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþ-
ùàÿ ñîîòâåòñòâèå ðåçóëüòàòà ïðîåêòà òðåáîâàíèÿì çàêàç÷èêà. Ðàçëè÷àþò òðè ôàçû
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì: ïëàíèðîâàíèå, ïîâûøåíèå è êîíòðîëü.

6. Óïðàâëåíèå ðèñêîì ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì,
êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò àíàëèç, ðåàãèðîâàíèå è êîíòðîëü ðèñêîâ. Îñíîâíûå ãðóïïû
ðèñêîâ – âðåìåííûå, ôèíàíñîâûå, öåëåâûå è êà÷åñòâà ðàáîò.

7. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè – ýòî äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ
íà îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ, ïðèíèìàþùèõ ó÷àñòèå
â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

8. Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè îáåñïå÷èâàåò ïðèîáðåòåíèå è ïî-
ñòàâêó íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëîâ (îáîðîòíûõ àêòèâîâ) è îáîðóäîâàíèÿ (âíåîáî-
ðîòíûõ àêòèâîâ) äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

9. Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè, êàê ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâà-
åò âçàèìîäåéñòâèå çàêàç÷èêà ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Óïðàâëåíèå êîí-
òðàêòàìè âêëþ÷àåò ïëàíèðîâàíèå, âûáîð, çàêëþ÷åíèå è êîíòðîëü èçìåíåíèÿ êîí-
òðàêòîâ.

10. Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôóíêöèþ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì, ïîñðåäñòâîì êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòcÿ êîððåêòèðîâêà ïðîåêòà íà
ïðîòÿæåíèè åãî æèçíåííîãî öèêëà èç-çà âëèÿíèÿ íà åãî ðåàëèçàöèþ âíåøíåé è
âíóòðåííåé ñðåäû.

11. Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ – ýòî ôóíêöèÿ, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé îáåñïå-
÷èâàåòcÿ áåçîïàñíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà äëÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, çäî-
ðîâüÿ ðàáîòíèêîâ è îêðóæàþùåé ñðåäû. Ñèñòåìà îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïðî-
åêòà âêëþ÷àåò îáåñïå÷åíèå òåõíè÷åñêîé, ýêîíîìè÷åñêîé, ýêîëîãè÷åñêîé è èíôîð-
ìàöèîííîé áåçîïàñíîñòè, ëè÷íîé çàùèòû ïåðñîíàëà è çàùèòû ìàòåðèàëüíûõ öåí-
íîñòåé.

12. Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòà – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ, ñ ïîìîùüþ
êîòîðîé îáåñïå÷èâàþòñÿ ïðàâîâîå ïîëå è çàêîííîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.



140                                                                                       Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

13. Êîíôëèêò ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòîëêíîâåíèå íåñîãëàñíûõ ñòîðîí, êîòî-
ðûìè ìîãóò áûòü êàê îòäåëüíûå ëþäè, òàê è îðãàíèçàöèè. Ðàçðåøåíèå êîíôëèêò-
íîé ñèòóàöèè âîçìîæíî ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ ïîâåäåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ (êîíêó-
ðåíöèè, îòñòóïëåíèÿ, êîìïðîìèññà, ñîòðóäíè÷åñòâà, ïðèñïîñîáëåíèÿ).

14. Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, êîãäà ïðåä-
ïðèÿòèå è ïðîåêò ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ñîâîêóïíîñòü ñèñòåì, ñâÿçàííûõ îáùèìè
çàäà÷àìè è ïðîöåäóðàìè. Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè âêëþ÷àåò ÷åòûðå îñíîâíûõ ýòà-
ïà: ïðåîáðàçîâàíèÿ, äèàãíîñòèêè, âûáîðà è ñèíòåçà.

15. Ïîä êîììóíèêàöèÿìè ïîíèìàþò äåéñòâèå èëè ôàêò ïåðåäà÷è êàêîé-ëèáî
èíôîðìàöèè; óñòíîå èëè ïèñüìåííîå ñîîáùåíèå; ïðîöåññ îáìåíà ñìûñëîâûìè êîí-
ñòðóêöèÿìè ìåæäó ëþäüìè ñ ïîìîùüþ îáùåé ñèñòåìû óñëîâíûõ îáîçíà÷åíèé.

16.  Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò â ïðîåêòå – ýòî ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñ-
ïå÷èâàþùàÿ íàáëþäåíèå, ñòîèìîñòíîå èçìåðåíèå, òåêóùóþ ãðóïïèðîâêó è èòî-
ãîâîå îáîáùåíèå ôàêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

17. Óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ îáåñïå÷èâàåò óäîâ-
ëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé çàêàç÷èêà ïî ðåìîíòó è çàìåíå òîâàðà â ñëó÷àå îáíàðóæå-
íèÿ â íåì ïðîèçâîäñòâåííûõ íåäîñòàòêîâ.



ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ

ÈÍÂÅÑÒÈÖÈÎÍÍÎ-

ÑÒÐÎÈÒÅËÜÍÛÌÈ

ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ (ÈÑÏ)

Ðàçäåë 2





Ðàçâèòèå èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîãî êîìïëåêñà íà îñíîâå ïðèìåíåíèÿ íî-
âûõ òåõíîëîãèé, âíåäðåíèÿ ïðîãðåññèâíûõ ôîðì îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà, ïðè-
ìåíåíèÿ ñîâðåìåííûõ ìàòåðèàëîâ è èçäåëèé íå ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî ýôôåê-
òèâíûì áåç èñïîëüçîâàíèÿ òåîðèè óïðàâëåíèÿ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûìè ïðî-
åêòàìè (ÈÑÏ). Ñòðîèòåëüñòâî ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî ïåðâîé îòðàñëüþ, â êîòîðîé ñòà-
ëè èñïîëüçîâàòü ïîëîæåíèÿ òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, íî è îáúåêòîì âíåäðå-
íèÿ íîâûõ ìåòîäèê è èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Èìåííî ïîýòîìó â
äàííîé ãëàâå ðàñêðûâàþòñÿ âàæíåéøèå òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ÈÑÏ, êîòîðûå ïîëåçíî çíàòü óïðàâëÿþùèì ïðîåêòàìè íå òîëüêî â ñòðîè-
òåëüñòâå, íî è â ëþáûõ äðóãèõ îòðàñëÿõ, ãäå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ÿâëÿåòñÿ êëþ-
÷åâûì ôàêòîðîì ýôôåêòèâíîñòè.

5.1. Ïîíÿòèå óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ
Ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ èíâåñòèöèîííûì è ñòðîèòåëüíûì

ïðîöåññàìè ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì èññëåäîâàíèÿ ó÷åíûõ è ïðàêòèêîâ íà ïðîòÿæå-
íèè ìíîãèõ ëåò. Ðåøåíèå äàííîé ïðîáëåìû èìååò âàæíîå íàðîäíîõîçÿéñòâåííîå
çíà÷åíèå. Êðîìå òîãî, ðàçâèòèå óïðàâëåíèÿ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûìè ïðî-
åêòàìè ñîçäàåò ñòèìóëû äëÿ äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåîðèè óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè â äðóãèõ îòðàñëÿõ è ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè (èííîâàöèîííîé, êîìïüþ-
òåðíîé, ìàøèíîñòðîèòåëüíîé).

Ðàñïðîñòðàíåííîñòü ÈÑÏ âî âñåì ìèðå ïðåäúÿâëÿåò ïîâûøåííûå òðåáîâà-
íèÿ ê çíàíèÿì ïî óïðàâëåíèþ èìè. Ê èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûì ïðîåêòàì ìîæ-
íî îòíåñòè ñòðîèòåëüñòâî çäàíèé, äîðîã, ìîñòîâ, æèëûõ äîìîâ, òåàòðîâ, ïàðêîâ,
ñòàäèîíîâ, àýðîïîðòîâ, çàâîäîâ, ôàáðèê, êîñìîäðîìîâ è ìíîãèõ äðóãèõ îáúåêòîâ.

Òàêèì îáðàçîì, ìû ïîäîøëè ê íåîáõîäèìîñòè áîëåå ÷åòêîãî îïðåäåëåíèÿ
èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà.

Èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûé ïðîåêò (ÈÑÏ) – ýòî ïðîåêò,
ïðåäóñìàòðèâàþùèé ðåàëèçàöèþ ïîëíîãî öèêëà âëîæåíèé è èíâåñòèöèé â
ñòðîèòåëüñòâî îáúåêòà (îò íà÷àëüíîãî âëîæåíèÿ êàïèòàëîâ äî äîñòèæåíèÿ
öåëåé èíâåñòèöèé è çàâåðøåíèÿ ïðåäóñìîòðåííûõ ïðîåêòîì ðàáîò).

Ãëàâà 5

Ââåäåíèå â óïðàâëåíèå ÈÑÏ
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Ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ ñâÿçàíà c èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ îä-
íîãî èëè íåñêîëüêèõ ïðåäïðèÿòèé. Ïîä èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîé äåÿòåëü-
íîñòüþ ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü ïðàêòè÷åñêèõ ìåð, äåë è äåéñòâèé ïî èíâåñòè-
ðîâàíèþ è ñòðîèòåëüñòâó çäàíèé, ñîîðóæåíèé è èíûõ îáúåêòîâ. Ïðè ýòîì èíâåñ-
òèöèè âîçìîæíû â ôîðìå äåíåæíûõ ñðåäñòâ, èìóùåñòâà, ïðàâ òðåáîâàíèÿ, èíòåë-
ëåêòóàëüíûõ è äðóãèõ öåííîñòåé.

Èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûå ïðîåêòû âêëþ÷àþò êîìïëåêñ âçàèìîñâÿçàí-
íûõ äåéñòâèé – îò çàðîæäåíèÿ èäåè äî ïîëíîãî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà.

Äëÿ óäîáñòâà àíàëèçà è ñèíòåçà ÈÑÏ, à òàêæå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ èìè ïðî-
âåäåì êëàññèôèêàöèþ ÈÑÏ ïî ðàçëè÷íûì êðèòåðèÿì (ðèñ. 5.1). Äàííàÿ êëàññè-
ôèêàöèÿ îñíîâàíà íà îáùåé êëàññèôèêàöèè ïðîåêòîâ (ñì. 1.1), íî ó÷èòûâàåò îñî-
áåííîñòè ÈÑÏ.

1. Â çàâèñèìîñòè îò êëàññà ÈÑÏ ïîäðàçäåëÿþò íà ìîíî-, ìóëüòè- è ìåãà-
ïðîåêòû.

2. ÈÑÏ ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ñëåäóþùèå âèäû:
� ãðàæäàíñêîå ñòðîèòåëüñòâî (ñòðîèòåëüñòâî æèëûõ äîìîâ, àäìèíèñòðà-

òèâíûõ çäàíèé, øêîë, äåòñêèõ äîøêîëüíûõ ó÷ðåæäåíèé, ñïîðòèâíûõ ñî-
îðóæåíèé è ò. ï.);

� ïðîìûøëåííîå ñòðîèòåëüñòâî (ñòðîèòåëüñòâî çàâîäîâ, ôàáðèê, ïðîìûø-
ëåííûõ ïðåäïðèÿòèé, èíæåíåðíûõ ñîîðóæåíèé ïðîìûøëåííîãî íàçíà÷å-
íèÿ è ïð.);

� äîðîæíîå ñòðîèòåëüñòâî (ñòðîèòåëüñòâî äîðîã, òðîòóàðîâ, ìîñòîâ, ïå-
ðååçäîâ, áëàãîóñòðîéñòâî òåððèòîðèé è äð.);

� ñïåöèàëèçèðîâàííîå ñòðîèòåëüñòâî (ñòðîèòåëüñòâî âîåííûõ îáúåêòîâ,
ýëåêòðîñòàíöèé, êîñìîäðîìîâ, àýðîïîðòîâ è äðóãèõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ
îáúåêòîâ).

3. Ìàñøòàá ÈÑÏ îïðåäåëÿåòñÿ îáúåìîì èíâåñòèöèé:
� ìåëêèå ÈÑÏ – îáúåì èíâåñòèöèé äî 1 ìëí äîë. (íàïðèìåð, êèðïè÷íûé

êîòòåäæ,  ãàðàæ, íåáîëüøîé æèëîé äîì, ìàãàçèí è ò. ä.);
� ñðåäíèå ÈÑÏ – îò 1 äî 10 ìëí äîë. (æèëîé êîìïëåêñ ñî âñòðîåííî-ïðè-

ñòðîåííûìè ïîìåùåíèÿìè, êèðïè÷íî-ìîíîëèòíûé äîì ïðèìåðíî íà 300
êâàðòèð, êðóïíûé óíèâåðìàã, òåàòð, ïåøåõîäíûé ïåðåõîä, ïàðê è ïð.);

� êðóïíûå ÈÑÏ – îò 10 äî 100 ìëí äîë. (æèëèùíî-ïàðêîâûé êîìïëåêñ, çäà-
íèå êîììåð÷åñêîãî íàçíà÷åíèÿ, çàâîä, ôàáðèêà, æåëåçíîäîðîæíûé ìîñò,
òðàíñïîðòíàÿ ðàçâÿçêà è ò. ä.);

� î÷åíü êðóïíûå ÈÑÏ – áîëåå 100 ìëí äîë. (æèëîé ïîñåëîê, êðóïíûé êâàð-
òàë, ìåãàïîëèñ, êîìïëåêñ çàùèòû ãîðîäà îò íàâîäíåíèé,  êîëüöåâàÿ äîðî-
ãà, æåëåçíàÿ äîðîãà ìåæäó ãîðîäàìè, àýðîïîðò, êîñìîäðîì, ìîðñêîé ïîðò,
ýëåêòðîñòàíöèÿ è ò. ä.).

4. Â çàâèñèìîñòè îò äëèòåëüíîñòè ÈÑÏ ðàçáèâàþò íà òðè ãðóïïû (ïðåä-
ïîëîæèòåëüíûå ñðîêè ðåàëèçàöèè âêëþ÷àþò âîçíèêíîâåíèå, ïðîèçâîäñòâî âñåõ
íåîáõîäèìûõ ðàáîò è çàâåðøåíèå ÈÑÏ, çà èñêëþ÷åíèåì ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ ãà-
ðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ):
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� êðàòêîñðî÷íûå, ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðåàëèçàöèè – ìåíåå 6 ìåñÿöåâ;
� ñðåäíåñðî÷íûå – îò 6 äî 24 ìåñÿöåâ;
� äîëãîñðî÷íûå – áîëåå 2 ëåò.

Ðèñ. 5.1. Êëàññèôèêàöèÿ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ
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5. Ñ ó÷åòîì ñëîæíîñòè ÈÑÏ ïîäðàçäåëÿþò íà ïðîñòûå, ñëîæíûå è î÷åíü
ñëîæíûå. Îòìåòèì, ÷òî îäèí è òîò æå ïðîåêò ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçíûõ îðãàíèçàöèé
ìîæåò áûòü êëàññèôèöèðîâàí ïî-ðàçíîìó: äëÿ êðóïíîé îðãàíèçàöèè ïðîåêò ìî-
æåò áûòü ïðîñòûì, äëÿ íåáîëüøîé îðãàíèçàöèè – ñëîæíûì. Òåì íå ìåíåå îáùóþ
êëàññèôèêàöèþ ïðîåêòîâ ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

� ïðîñòûå ÈÑÏ âêëþ÷àþò ñòðîèòåëüñòâî íåáîëüøèõ æèëûõ äîìîâ, ìàãà-
çèíîâ, ãàðàæåé è ò. ä. Ïî ðàçìåðàì èíâåñòèöèé èõ ìîæíî îòíåñòè ê ìåë-
êèì ïðîåêòàì;

� ñëîæíûå ÈÑÏ âêëþ÷àþò ñòðîèòåëüñòâî æèëûõ äîìîâ è  êîìïëåêñîâ, îôè-
ñîâ è èíûõ çäàíèé è ñîîðóæåíèé, êîòîðûå ïî ðàçìåðàì èíâåñòèöèé ìîæ-
íî îòíåñòè ê ñðåäíèì è êðóïíûì ïðîåêòàì;

� î÷åíü ñëîæíûå ÈÑÏ ïî ðàçìåðàì èíâåñòèöèé ìîæíî îòíåñòè ê î÷åíü êðóï-
íûì ïðîåêòàì, òàêèì êàê ñòðîèòåëüñòâî ãèäðîýëåêòðîñòàíöèè, êîñìîäðî-
ìà è äð.

Îäíàêî ýòî äåëåíèå äîâîëüíî óñëîâíî, òàê êàê â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ìåëêèå è
ñðåäíèå ïðîåêòû ìîãóò áûòü äîñòàòî÷íî ñëîæíûìè, à êðóïíûå – äîñòàòî÷íî ïðî-
ñòûìè. Íàïðèìåð, ñòðîèòåëüñòâî ìåëêîé ïîäñòàíöèè èëè íåáîëüøèõ î÷èñòíûõ
ñîîðóæåíèé ìîæåò áûòü ñëîæíûì ïðîåêòîì, à ñòðîèòåëüñòâî áîëüøîãî ïî ìàñø-
òàáó ïðîèçâîäñòâåííîãî öåõà – ïðîñòûì.

Ê ñëîæíûì è î÷åíü êðóïíûì ÈÑÏ îòíîñÿòñÿ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëü-
íûå ïðîãðàììû, ïðåäñòàâëÿþùèå ñîáîé íåñêîëüêî ïðîåêòîâ, îáúåäèíåííûõ äëÿ
ðåàëèçàöèè îáùåé öåëè. Ïðîãðàììà ìîæåò ñîñòîÿòü èç íåñêîëüêèõ äåñÿòêîâ ïðî-
åêòîâ, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî. Îáúåäèíåíèå ïðîåêòîâ â ïðîãðàììó
â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïîçâîëÿåò äîñòèãàòü ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè çà ñ÷åò
êîîðäèíàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ áîëüøîãî ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ. Óïðàâëåíèå ïðîãðàì-
ìîé îòíîñèòñÿ ê îñîáîé ñôåðå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè – ìóëüòèïðîåêòíîìó óïðàâ-
ëåíèþ.

Ìåãàïðîåêòàìè  ÿâëÿþòñÿ öåëåâûå ïðîãðàììû, èìåþùèå âàæíîå íàðîäíî-
õîçÿéñòâåííîå çíà÷åíèå è ñîäåðæàùèå ìíîæåñòâî âçàèìîñâÿçàííûõ ÈÑÏ, îáúå-
äèíåííûõ îáùåé öåëüþ, ôèíàíñîâûìè è èíûìè ðåñóðñàìè. Ìåãàïðîåêòû ìîãóò
áûòü ìåæäóíàðîäíûìè, ãîñóäàðñòâåííûìè, ðåãèîíàëüíûìè, ìåæîòðàñëåâûìè,
îòðàñëåâûìè è ñìåøàííûìè.

Ïðèìåðîì ñòðîèòåëüíîãî ìåãàïðîåêòà Ãîññòðîÿ ÐÔ ìîæåò ñëóæèòü ôåäå-
ðàëüíàÿ öåëåâàÿ ïðîãðàììà «Æèëèùå» (óòâ. ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà Ðîñ-
ñèéñêîé Ôåäåðàöèè îò 17.09.2001 ã. ¹ 675), íàïðàâëåííàÿ íà îáåñïå÷åíèå óñòîé-
÷èâîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèå æèëèùíîé ñôåðû, ñîçäàíèå áåçîïàñíûõ è
êîìôîðòíûõ óñëîâèé ïðîæèâàíèÿ, ïîâûøåíèå äîñòóïíîñòè æèëüÿ äëÿ ãðàæäàí
Ðîññèè. Ôåäåðàëüíàÿ öåëåâàÿ ïðîãðàììà «Æèëèùå» âêëþ÷àåò ôåäåðàëüíóþ öå-
ëåâóþ ïðîãðàììó «Ãîñóäàðñòâåííûå æèëèùíûå ñåðòèôèêàòû» è 9 ïîäïðîãðàìì,
êàæäàÿ èç êîòîðûõ íàïðàâëåíà íà ðåøåíèå ðÿäà ïðîáëåì æèëèùíîé ñôåðû.

Ìóëüòèïðîåêòû – ýòî êîìïëåêñíûå ïðîãðàììû ÈÑÏ, îñóùåñòâëÿåìûå êðóï-
íûìè ïðåäïðèÿòèÿìè èëè ãðóïïàìè ïðåäïðèÿòèé. Òàêèå ïðîãðàììû ñâÿçàíû ñ îï-
ðåäåëåíèåì êîíöåïöèé è íàïðàâëåíèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.
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Ìóëüòèïðîåêòû âêëþ÷àþò êàê èçìåíåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ ïðåä-
ïðèÿòèé è òðàíñôîðìàöèè óæå ñóùåñòâóþùèõ, òàê è èçìåíåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ñî-
çäàíèåì èíôðàñòðóêòóðû äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ áèçíåñà ïðåäïðèÿòèé, íàïðè-
ìåð, ñòðîèòåëüñòâî ìîðñêîãî òåðìèíàëà èëè íåôòÿíîãî òðóáîïðîâîäà äëÿ òðàíçè-
òà íåôòè â ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûé ðåãèîí. Ìíîãîïðîåêòíîå óïðàâëåíèå êîîðäè-
íèðóåò âñå ìíîæåñòâî ÈÑÏ, âûïîëíÿåìûõ ïðåäïðèÿòèåì.

6. Ïî ìåòîäó ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ ïîäðàçäåëÿþòñÿ:
� íà áþäæåòíûå, ôèíàíñèðóåìûå çà ñ÷åò áþäæåòîâ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé. Â îñ-

íîâíîì ýòî ñîöèàëüíûå îáúåêòû: øêîëû, äåòñêèå äîøêîëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ,
áîëüíèöû, äîðîãè, îáúåêòû æèëèùíî-êîììóíàëüíîãî õîçÿéñòâà è ò. ï;

� êîììåð÷åñêèå (æèëûå äîìà, ãîñòèíèöû, ìàãàçèíû, ðàçâëåêàòåëüíûå öåíò-
ðû è ìíîãîå äðóãîå), ôèíàíñèðóåìûå ÷àñòíûìè êîìïàíèÿìè è ôèçè÷åñ-
êèìè ëèöàìè;

� ñìåøàííûå (ñòðîèòåëüñòâî æèëîãî êâàðòàëà, êîììåð÷åñêèå è æèëûå ïî-
ìåùåíèÿ ôèíàíñèðóþòñÿ ÷àñòíûìè ïðåäïðèÿòèÿìè è ôèçè÷åñêèìè ëèöà-
ìè, à ïîìåùåíèÿ ñîöèàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ – çà ñ÷åò áþäæåòà).

5.2. Ñòðóêòóðà ÈÑÏ
Ôîðìèðîâàíèå è àäåêâàòíàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòðóêòóðû ïðîåêòà, â ÷àñòíîñòè

ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò (WBS), ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì óñïåø-
íîé ðåàëèçàöèè ëþáîãî ÈÑÏ íåçàâèñèìî îò åãî ðàçìåðà, ñëîæíîñòè è ïðåäìåò-
íîé îáëàñòè. Îòëè÷èå ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò ÈÑÏ îò äåêîìïîçèöèè ðà-
áîò äðóãèõ ïðîåêòîâ çàêëþ÷àåòñÿ íå â ìåòîäèêå ñîñòàâëåíèÿ, à â ñîäåðæàíèè ðàáîò.

Ðàññìîòðèì óðîâíè äåòàëèçàöèè ÈÑÏ èñõîäÿ èç ïàðàìåòðîâ åãî ðåàëèçàöèè,
êîòîðûå îáû÷íî ðàçáèâàþò íà òðè ãðóïïû:

çàòðàòû;
âðåìÿ;
êà÷åñòâî.
Êàæäûé óðîâåíü äåêîìïîçèöèè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòåïåíü äåòàëèçàöèè

ðàáîò ïî âûïîëíåíèþ ÈÑÏ. Îñíîâíûå óðîâíè äåêîìïîçèöèè, à òàêæå äîêóìåíòû,
â êîòîðûõ îíè íàõîäÿò îòðàæåíèå, ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 5.2.

Òåïåðü ðàññìîòðèì, êàê ðàáîòû ÈÑÏ ðàçëè÷íîé ñòåïåíè äåòàëèçàöèè îòðà-
æàþòñÿ â ñòðóêòóðå äåêîìïîçèöèè ðàáîò è âçàèìîñâÿçàíû ñ îñíîâíûìè ïàðàìåò-
ðàìè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ðèñ. 5.3).

Äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò íà÷èíàåòñÿ íà ñàìûõ ðàííèõ ôàçàõ ÈÑÏ è îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ íà ïðîòÿæåíèè ðåàëèçàöèè âñåãî ïðîåêòà. Êîìàíäà ïðîåêòà, âêëþ÷àÿ ïðåä-
ñòàâèòåëåé ïðîåêòíîé îðãàíèçàöèè, îòâå÷àåò çà ðàçðàáîòêó èñõîäíîé äåêîìïîçè-
öèè ðàáîò îò íà÷àëà è äî ìîìåíòà îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà. Âïîñëåäñòâèè äðóãèå ó÷àñ-
òíèêè ïðîåêòà, íàïðèìåð êîíòðàêòîðû è ñóáêîíòðàêòîðû, óãëóáëåííî ðàçðàáà-
òûâàþò ñâîþ ÷àñòü äåêîìïîçèöèè ðàáîò.

Òàêèì îáðàçîì, êîìàíäà ïðîåêòà îòâå÷àåò çà ñîñòàâëåíèå åäèíîãî ïëàíà,
à êîíòðàêòîðû – çà ñîñòàâëåíèå ñîáñòâåííûõ ïëàíîâ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ
åäèíîãî ÈÑÏ. Ñ ïîìîùüþ ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò êîìàíäà ÈÑÏ óïðàâëÿ-
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åò ïðîåêòîì â öåëîì è ìîæåò ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíÿòü îäíó çà äðóãîé õîðîøî
îïèñàííûå, ÷àñòè ðàáîò.

Ðèñ. 5.2. Óðîâíè ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ

Íåñêîëüêî âèäîâ ðàáîò ìîãóò îáðàçîâûâàòü ïàêåò êîíòðàêòà. Ïàêåòû êîí-
òðàêòîâ çàâèñÿò îò ïðîèçâîäñòâåííîé ìîùíîñòè êîíòðàêòîðîâ,  èõ êâàëèôèêàöèè,
à òàêæå ñòàâîê êîìèññèîííûõ âîçíàãðàæäåíèé.

Êîíöåïöèÿ, íà îñíîâå êîòîðîé ïðîèñõîäèò ðàçäåëåíèå ïðîåêòà íà ïàêåòû ðà-
áîò ìîæåò ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòüñÿ âî âñåõ áåç èñêëþ÷åíèÿ ïðîåêòàõ, ïîñêîëüêó
êàæäûé ïàêåò ðàáîò ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïîäïðîåêò èëè ïîäñåòü. Ñëèøêîì áîëü-
øîé ïàêåò ðàáîò ìîæåò ïðèâåñòè ê çàäåðæêå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, åñëè äëÿ íåãî
íåîáõîäèìî ïðèâëå÷åíèå ðåñóðñîâ, êîòîðûõ èíîãäà íåò â íàëè÷èè. ×òîáû èçáå-
æàòü âîçíèêíîâåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû, íåîáõîäèìî ðàçáèòü ïàêåò ðàáîò íà ìåíüøèå
ïàêåòû.

Ñòðóêòóðèðîâàíèå ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ,
êîòîðàÿ ïîìîãàåò îïðåäåëèòü ðåàëüíûå ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ, à òàêæå îïòè-
ìàëüíûå îáúåìû ðåàëèçàöèè êîìïëåêñà ðàáîò.  Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò
ïðîåêòà ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü ïëàíèðîâàíèå è ó÷åò çàòðàò, ñâîåâðåìåííîå è êà÷å-
ñòâåííîå âûïîëíåíèå ïðîåêòîâ, à òàêæå èõ êîíòðîëü.
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Ðèñ. 5.3. Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ

5.3. Ôàçû è æèçíåííûé öèêë ÈÑÏ
Ôàçû è æèçíåííûé öèêë èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà ìîãóò îòëè-

÷àòüñÿ îò îáùåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîåêòà (ñì. ðèñ. 1.7). Â îáùåì âèäå æèçíåí-
íûé öèêë ÈÑÏ ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ îñíîâíûõ ôàç (ðèñ. 5.4):

1. Íà÷àëüíàÿ ôàçà:
ïðåäïðîåêòíîå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ÈÑÏ;
ïîëó÷åíèå ðàçðåøåíèÿ íà ñòðîèòåëüñòâî îáúåêòà.
2. Îñíîâíàÿ ôàçà:
ïðîâåäåíèå èíæåíåðíûõ èçûñêàíèé;
çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ;
ïðîåêòèðîâàíèå îáúåêòà;
ñòðîèòåëüñòâî îáúåêòà.
3. Çàâåðøàþùàÿ ôàçà:
ââîä îáúåêòà â ýêñïëóàòàöèþ;
ïðîäàæà îáúåêòà.
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Ðèñ. 5.4. Ôàçû æèçíåííîãî öèêëà ÈÑÏ

,

Íà÷àëüíàÿ ôàçà Îñíîâíàÿ ôàçà Çàâåðøàþùàÿ
ôàçà

Ìàêñèìàëüíûå
èíâåñòèöèè
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4. Ôàçà ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ – âûïîëíåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.
Îêîí÷àíèå êàæäîé ïðåäûäóùåé è íà÷àëî íîâîé ôàçû õàðàêòåðèçóþòñÿ ðå-

øåíèåì î âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ òàêîãî ôàçîâîãî ïåðåõîäà. Ðåøåíèå ïðè-
íèìàåòñÿ íà îñíîâå îöåíêè äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ, äèíàìèêè âûïîëíåíèÿ ïëà-
íà è äðóãèõ ïîêàçàòåëåé. Òàêæå ïðîèñõîäèò êîððåêòèðîâêà âðåìåíè ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ. Ïîäîáíûå ìîìåíòû àíàëèçà íàçûâàþò òî÷êàìè îòñ÷åòà.

Â ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ âîâëå÷åíî áîëüøîå êîëè÷åñòâî ðàçíîîáðàçíûõ ðåñóð-
ñîâ. Â ïðîöåññå ïðîäâèæåíèÿ ÈÑÏ ïî ôàçàì æèçíåííîãî öèêëà ïîÿâëÿåòñÿ âñå
áîëüøå èíôîðìàöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò òî÷íåå ñêîððåêòèðîâàòü ñîäåðæàíèå ðàáîò
è ãðàíèöû ÈÑÏ, áþäæåò è ãðàôèê ïðîèçâîäñòâà ðàáîò. Çàäà÷à óïðàâëÿþùåãî ÈÑÏ –
îðãàíèçîâàòü ðàáîòó òàê, ÷òîáû âåñü êîìïëåêñ ðàáîò âûïîëíÿëñÿ â ñîîòâåòñòâèè
ñ îòêîððåêòèðîâàííûìè ïëàíàìè.

Ïîñëå âûïîëíåíèÿ êîìïëåêñà ðàáîò ïî ñòðîèòåëüñòâó è ââåäåíèþ îáúåêòà
â ýêñïëóàòàöèþ â çàâèñèìîñòè îò öåëè ñòðîèòåëüñòâà çàêàç÷èê ìîæåò ýêñïëóàòè-
ðîâàòü îáúåêò ñàìîñòîÿòåëüíî ëèáî ïðîäàòü åãî ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷íî ÷àñòíîé
êîìïàíèè èëè ãîñóäàðñòâåííîìó ïðåäïðèÿòèþ. Â óñëîâèÿõ, êîãäà ñïðîñ íà ïðî-
äóêöèþ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà ïðåâûøàåò ïðåäëîæåíèå, çàêàç÷èê ìîæåò ïðî-
äàòü îáúåêò äî îêîí÷àíèÿ åãî ñòðîèòåëüñòâà ïî äîãîâîðó äîëåâîãî ó÷àñòèÿ.

Åñëè ïðåäïðèÿòèå ñàìîñòîÿòåëüíî îñóùåñòâëÿåò ýêñïëóàòàöèþ îáúåêòà, òî
â åãî çàäà÷è ìîæåò âõîäèòü âåñü êîìïëåêñ ðàáîò ïî òåõíè÷åñêîìó îáñëóæèâàíèþ
è ðåìîíòó ïîñòðîåííîãî îáúåêòà. Íî ýòî óæå äðóãîé áèçíåñ è äðóãèå ïðîåêòû.

5.4. Îêðóæåíèå ÈÑÏ
Ðåàëèçàöèÿ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ, êàê è ëþáûõ äðóãèõ, ïðî-

èñõîäèò â ñðåäå, êîòîðàÿ îêàçûâàåò íà íèõ íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå. Ñòðóêòóðà
îêðóæåíèÿ ÈÑÏ àíàëîãè÷íà ïðåäñòàâëåííîé â 1.6.

Ðàññìîòðèì ïîäðîáíî ñîñòàâëÿþùèå âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû ÈÑÏ
(ðèñ. 5.5).

Âíóòðåííþþ ñðåäó ÈÑÏ îïðåäåëÿþò ñòèëü ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ, îðãà-
íèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, ó÷àñòíèêè è êîìàíäà ÈÑÏ, êîììóíèêàöèîí-
íîå, èíôîðìàöèîííîå è èíîå îáåñïå÷åíèå ÈÑÏ, îáúåêòû ñòðîèòåëüñòâà, ÏÑÄ,
ðåñóðñû è áþäæåò ÈÑÏ, òåõíîëîãè÷åñêîå ðåøåíèå ïðîåêòà è ïð.

Áëèæíåå îêðóæåíèå ÈÑÏ îïðåäåëÿþò ðàçâèòèå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòè-
åì, ðûíîê íåäâèæèìîñòè, ãåíïëàí ðàéîíà çàñòðîéêè, ñôåðû ñáûòà è îáåñïå÷å-
íèÿ, èíæåíåðíûå ñåòè è ñîîðóæåíèÿ,  äðóãèå ñôåðû è îòäåëû.

Äàëüíåå îêðóæåíèå ÈÑÏ îïðåäåëÿþò ãðàäîñòðîèòåëüíàÿ ïîëèòèêà, ýêîíî-
ìèêà, ïîëèòèêà, îáùåñòâî, çàêîíû è ïðàâî, íàóêà è òåõíèêà, êóëüòóðà, ïðèðîäà,
ýêîëîãèÿ è äð.

Áîëüøèíñòâî ÈÑÏ ðåàëèçóþòñÿ ïîä âîçäåéñòâèåì äèíàìè÷åñêèõ ôàêòîðîâ
îêðóæåíèÿ, ïðè ýòîì èçìåíÿþòñÿ íå òîëüêî âíåøíèå ïàðàìåòðû, íî è âíóòðåííÿÿ
ñðåäà ïðîåêòà. Ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü ïîñòîÿííàÿ êîððåêòèðîâêà  ðóêîâîäñòâîì
ïðåäïðèÿòèÿ ãðàíèö ïðîåêòà, öåëåé, ðåñóðñîâ, ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîò è äðóãèõ
ïåðåìåííûõ. Îäíà èç ñàìûõ ñëîæíûõ çàäà÷ êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ – îáåñïå-
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÷èòü óñòîé÷èâîñòü âíåøíèõ âîçäåéñòâèé è íå äîïóñòèòü êðèòè÷åñêèõ èçìåíåíèé
âî âíóòðåííèõ ïåðåìåííûõ. Äëÿ ýòîãî êîìàíäà ÈÑÏ ìîæåò ðàçðàáîòàòü ñîãëàøå-
íèå î ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è ñîãëàñîâàòü åãî ñî âñåìè ó÷àñòíèêàìè. Â ýòîì ñîãëà-
øåíèè íåîáõîäèìî óêàçàòü âîçìîæíûå ïîñëåäñòâèÿ ÷àñòûõ èçìåíåíèé, âíîñèìûõ
â ïðîåêò çàêàç÷èêîì, èíâåñòîðîì è äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ.

Ðèñ. 5.5. Îêðóæåíèå ÈÑÏ

Â äîïîëíåíèå ê ñîãëàøåíèþ êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà ðàçðàáîòàòü ïëàí äåé-
ñòâèé íà ñëó÷àé âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ ñèòóàöèé ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ,
à òàêæå ïðåäóñìîòðåòü âîçìîæíîñòü ðåçåðâèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ
äàííîãî ïëàíà. Âñå ýòè äåéñòâèÿ ïîìîãóò îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîå âçàèìîäåé-
ñòâèå ÈÑÏ è åãî îêðóæåíèÿ.

Âûâîäû
1. Ïîä èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûì ïðîåêòîì (ÈÑÏ) ïîíèìàåòñÿ ïðîåêò,

ïðåäóñìàòðèâàþùèé ðåàëèçàöèþ ïîëíîãî öèêëà âëîæåíèé èíâåñòèöèé â ñòðîè-
òåëüñòâî êàêîãî-ëèáî îáúåêòà – îò íà÷àëüíîãî âëîæåíèÿ êàïèòàëîâ äî äîñòèæå-
íèÿ öåëè èíâåñòèðîâàíèÿ è çàâåðøåíèÿ ïðåäóñìîòðåííûõ ïðîåêòîì ðàáîò.
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2. ÈÑÏ êëàññèôèöèðóþò â çàâèñèìîñòè îò êëàññà, ìàñøòàáà, äëèòåëüíîñòè,
ñëîæíîñòè è ôîðìû ôèíàíñèðîâàíèÿ.

3. Ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è åãî ïàðàìåòðû (çàòðàòû, âðåìÿ, êà÷åñòâî)
ñâÿçàíû ñî ñòðóêòóðîé äåêîìïîçèöèè ðàáîò, óðîâíè êîòîðîé ìîæíî ïðåäñòàâèòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

I óðîâåíü – êîìïëåêñ îáùèõ ïîêàçàòåëåé ÈÑÏ;
II – äåòàëèçàöèÿ ïî ôàçàì æèçíåííîãî öèêëà ÈÑÏ;
III – äåòàëèçàöèÿ ïî ðàçäåëàì ÏÑÄ;
IV – äåòàëèçàöèÿ ïî ïîçèöèÿì ÏÑÄ.
4. Æèçíåííûé öèêë ÈÑÏ â íàèáîëåå îáùåì âèäå ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ îñíîâ-

íûõ ôàç: íà÷àëüíîé, îñíîâíîé, çàâåðøàþùåé è ôàçû ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ,
êàæäàÿ èç êîòîðûõ èìååò ñâîè ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè.

5. Îêðóæåíèå ÈÑÏ àíàëîãè÷íî ðàññìîòðåííîìó â 1.6 è ñîñòîèò èç âíóòðåí-
íåé ñðåäû, áëèæíåãî è äàëüíåãî îêðóæåíèÿ.





Ãëàâà 6

×åëîâå÷åñêèé ôàêòîð
è îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
â óïðàâëåíèè ÈÑÏ

Ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà óïðàâëÿþùåãî  è êîìàíäû ïðîåêòà ÿâëÿþòñÿ çàëîãîì
óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Ðàññìîòðèì íåêîòîðûå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ìåæäó ëþäü-
ìè â çàâèñèìîñòè îò ðîëåé, êîòîðûå îíè âûïîëíÿþò ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, à òàêæå
îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèé, ðåàëèçóþùèõ ïîäîáíûå ïðîåêòû.

6.1. Ó÷àñòíèêè ÈÑÏ
Èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûå ïðîåêòû îáû÷íî âûïîëíÿþòñÿ ðàçëè÷íûìè

ñïåöèàëèçèðîâàííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, êîëè÷åñòâî è ñîñòàâ êîòîðûõ èçìåíÿþòñÿ
îò ïðîåêòà ê ïðîåêòó. Ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ ñâîáîäíûìè õîçÿéñòâóþùèìè ñóáúåê-
òàìè, îðãàíèçàöèîííî íå çàâèñÿùèìè äðóã îò äðóãà â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òà. Äåéñòâèÿ  âñåõ ýòèõ ïðåäïðèÿòèé îáúåäèíÿåò çàìûñåë – ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ è èõ ðîëü â åãî ðåàëèçàöèè.
Îò ïðàâèëüíîãî âûáîðà ñîñòàâà ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ çàâèñèò ýôôåêòèâíîñòü óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè. Íåñìîòðÿ íà ìíîãîîáðàçèå èñïîëíèòåëåé è çàèíòåðåñîâàííûõ
ëèö, ìîæíî ïðåäñòàâèòü îáùèé ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ (ðèñ. 6.1) è ñõåìó âçàèìî-
äåéñòâèÿ ìåæäó íèìè (ñì. ðèñ. 6.4).

Çàêàç÷èê (è/èëè èíâåñòîð) ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ëèöîì (ôèçè÷åñêèì èëè þðè-
äè÷åñêèì), çàèíòåðåñîâàííûì â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Çàêàç÷èêè ðàçëè÷àþòñÿ ïî
ìíîæåñòâó ïàðàìåòðîâ. Íàèáîëåå âàæíûå ðàçëè÷èÿ êàñàþòñÿ öåëåé è çàäà÷, ïðå-
ñëåäóåìûõ çàêàç÷èêàìè ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Çàêàç÷èêàìè ìîãóò áûòü ãîñóäàð-
ñòâåííûå ñòðóêòóðû, ÷àñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ, èíîñòðàííûå èëè ìåæíàöèîíàëüíûå
êîìïàíèè.

Çàäà÷à èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîãî êîìïëåêñà – ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ, óäîâ-
ëåòâîðÿþùèõ ïîòðåáíîñòè ëþáîãî çàêàç÷èêà.

Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ ïðåäëàãàåò ðàçëè÷íûå îðãàíèçàöèîííûå ïîäõîäû ê ñî-
çäàíèþ âðåìåííîé óïðàâëåí÷åñêîé ñòðóêòóðû äëÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ â íåóñòîé÷è-
âîé è ñëîæíîé ñðåäå. Îäíàêî ñåãîäíÿ ïðîôåññèîíàëû ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè
âñå ÷àùå ñêëîíÿþòñÿ ê ñîçäàíèþ ïîñòîÿííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð, êîòîðûå
íàèëó÷øèì îáðàçîì óäîâëåòâîðÿþò ïîòðåáíîñòè êàæäîãî êîíêðåòíîãî çàêàç÷èêà.
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Ðèñ. 6.1. Ó÷àñòíèêè ÈÑÏ

Â 1994 ã. Ìàñòåðìàí è Ãåéìñîí [57] ïðåäëîæèëè êëàññèôèêàöèþ çàêàç÷èêîâ
ñ ó÷åòîì ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ:

1. Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ÿâëÿþòñÿ çàêàç÷èêè ÈÑÏ ïåðâè÷íûìè èëè âòîðè÷-
íûìè (ò. å., ÿâëÿþòñÿ ëè çàêàç÷èêè ïðîôåññèîíàëüíûìè äåâåëîïåðàìè, äëÿ êîòî-
ðûõ ñòðîèòåëüñòâî – îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü, èëè æå ñòðîèòåëüñòâî íå ÿâëÿåòñÿ
äåÿòåëüíîñòüþ, îò êîòîðîé çàêàç÷èê ïîëó÷àåò áîëüøóþ ÷àñòü ñâîèõ äîõîäîâ).

2. Â çàâèñèìîñòè îò îïûòà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ (îïûòíûé – åñëè çàêàç÷èê â íå-
äàâíåì âðåìåíè âûïîëíÿë àíàëîãè÷íûå ÈÑÏ, è íåîïûòíûé – åñëè ó íåãî îòñóò-
ñòâóåò òàêîé îïûò).

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå ãðóïïû çàêàç÷èêîâ ÈÑÏ:
� ïåðâè÷íûé îïûòíûé;
� ïåðâè÷íûé íåîïûòíûé;
� âòîðè÷íûé îïûòíûé;
� âòîðè÷íûé íåîïûòíûé.
Îòìåòèì, ÷òî äàííûå ãðóïïû ÿâëÿþòñÿ êðàéíèìè, ìåæäó íèìè ñóùåñòâóåò

ìíîæåñòâî êëàññèôèêàöèîííûõ ãðàäàöèé (ðèñ. 6.2).
Ôîðìóëèðóÿ öåëè ÈÑÏ, çàêàç÷èê èñõîäèò èç îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè ñîáñòâåí-

íîé êîìïàíèè. Ê ïðèìåðó, çàêàç÷èê ìîæåò áûòü îáðàçîâàòåëüíûì ó÷ðåæäåíèåì,
êîòîðîìó íåîáõîäèìû äîïîëíèòåëüíûå ëåêöèîííûå ïîìåùåíèÿ, èëè æå ïîëèêëè-
íèêîé, êîòîðàÿ ïëàíèðóåò îòêðûòü íîâóþ ëàáîðàòîðèþ èëè äèàãíîñòè÷åñêèé öåíòð.
Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ çäàíèé. Òàêèì îáðàçîì, ïîòðåáíîñòè
çàêàç÷èêà ñòèìóëèðóþòñÿ ñðåäîé, â êîòîðîé îñóùåñòâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü êîì-
ïàíèÿ.
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Ðèñ. 6.2. Ãðàäàöèÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ çàêàç÷èêîâ ÈÑÏ [66]

Âîçäåéñòâèå îêðóæàþùåé ñðåäû êîñâåííî ñòèìóëèðóåò è íà÷àëî ñòðîèòåëü-
ñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå îñíîâíîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî êîìàíäà ïðîåêòà â
ýòîì ýòàïå îáû÷íî íå ó÷àñòâóåò è öåëûé ðÿä êëþ÷åâûõ ðåøåíèé, êîòîðûå ìîãóò
çíà÷èòåëüíî ïîâëèÿòü íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà, ïðèíèìàåòñÿ áåç ó÷àñòèÿ ïðîôåñ-
ñèîíàëîâ, âûïîëíÿþùèõ îñíîâíîé îáúåì ðàáîò.

Îáû÷íî çàêàç÷èê çàèíòåðåñîâàí â òðåõ îñíîâíûõ ïîêàçàòåëÿõ ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ: öåíå, êà÷åñòâå è âðåìåíè ðåàëèçàöèè. Ïðè÷åì ðàçëè÷íûå çàêàç÷èêè ïðè-
äàþò ðàçëè÷íîå çíà÷åíèå ýòèì ïàðàìåòðàì. Íàïðèìåð, ãîñóäàðñòâåííîå ïðåäïðè-
ÿòèå ñ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì áþäæåòîì ìîæåò ñîãëàñèòüñÿ íà óõóäøåíèå êà-
÷åñòâà ðàáîò ïðè ñíèæåíèè öåíû, â òî âðåìÿ êàê äåâåëîïåðñêàÿ êîìïàíèÿ, èíâåñ-
òèðóþùàÿ â ñòðîèòåëüñòâî ýëèòíîãî æèëüÿ, ïðèäåðæèâàåòñÿ àáñîëþòíî ïðîòèâî-
ïîëîæíûõ âçãëÿäîâ.

Äëÿ èëëþñòðàöèè öåëåé è ïðèîðèòåòîâ çàêàç÷èêà ïðåäñòàâèì íàáîð çíà÷è-
ìûõ ïàðàìåòðîâ, êàæäîìó èç êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííûé âåñ (ðèñ. 6.3).
Çíà÷èìîñòü, êîòîðóþ çàêàç÷èê ïðèäàåò òîìó èëè èíîìó ïàðàìåòðó, åùå íå çíà÷èò,
÷òî ýòîò ïàðàìåòð áóäåò èìåòü òàêîé æå âåñ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Îêîí÷àòåëü-
íûå ïðèîðèòåòû ïàðàìåòðîâ óñòàíàâëèâàþòñÿ â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ ñî âñåìè
ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ.

Îòìåòèì áîëüøóþ ãðóïïó ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà – êîíòðàêòîðîâ, â êîòîðóþ
âõîäÿò ïðîåêòíûå, ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûå, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå, èíæèíè-
ðèíãîâûå, òðàíñïîðòíûå, êîíñàëòèíãîâûå ïðåäïðèÿòèÿ, çàâîäû – ïîñòàâùèêè ñòðî-
èòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ è äð.
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Ðèñ. 6.3. Ñòðóêòóðà ïàðàìåòðîâ ÈÑÏ â ñîîòâåòñòâèè
ñ èõ çíà÷åíèåì äëÿ çàêàç÷èêà

Ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ, îñóùåñòâëÿþùèå ôóíêöèè ãåíåðàëüíîãî êîí-
òðàêòîðà èëè ñóáêîíòðàêòîðà è èìåþùèå íà ñâîåì áàëàíñå íåîáõîäèìûå ðåñóðñû
ïî äîãîâîðó ñòðîèòåëüíîãî ïîäðÿäà, âûïîëíÿþò ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûå ðàáîòû
ïî ÈÑÏ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè.

Ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþò ôóíêöèè
êîíòðàêòîðà íà îñíîâàíèè çàäàíèÿ íà ïðîåêòèðîâàíèå è äîãîâîðà ïîäðÿäà íà âû-
ïîëíåíèå ïðîåêòíûõ è èçûñêàòåëüñêèõ ðàáîò, ðàçðàáàòûâàþò òåõíè÷åñêóþ äîêó-
ìåíòàöèþ è/èëè èçûñêàòåëüñêèå ðàáîòû, à òàêæå îñóùåñòâëÿþò àâòîðñêèé íàä-
çîð çà ñòðîèòåëüñòâîì.

Àâòîðû ÈÑÏ – ýòî ëþäè, êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþò èäåþ ïðîåêòà, ïðîâîäÿò
ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç è ïðèíèìàþò ðåøåíèå î ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Àâòîðû ÈÑÏ
îáû÷íî ÿâëÿþòñÿ ìåíåäæåðàìè áóäóùåãî çàêàç÷èêà.

Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî ðàçäåëÿòü àâòîðà èäåè ÈÑÏ è àâòîðîâ
ÈÑÏ – îíè ðàçëè÷àþòñÿ ïî ñòåïåíè äåòàëèçàöèè è ïðîðàáîòêè ïðîåêòà.

Àâòîðû èäåè ÈÑÏ ïðåäëàãàþò îáùåå î÷åðòàíèå ÈÑÏ, åãî íàçíà÷åíèå è æåëà-
åìûé ðåçóëüòàò. Âïîñëåäñòâèè àâòîðû èäåè ìîãóò ñòàòü è àâòîðàìè ÈÑÏ, à ìîãóò
ïåðåäàòü èëè ïðîäàòü èäåþ ÈÑÏ ñòîðîííåìó ëèöó.

Àâòîðû ÈÑÏ äåòàëüíî ïðîðàáàòûâàþò âñå àñïåêòû ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà, ïðèíèìàþò ðåøåíèå î åãî èíèöèàöèè è êóðèðóþò ÈÑÏ âïëîòü äî åãî
çàâåðøåíèÿ.

Ñðåäè äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå äåòàëüíî ïðîðàáàòûâàþò ÈÑÏ, íî íàíè-
ìàþòñÿ àâòîðîì ÈÑÏ ïî êîíòðàêòó (â ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãñòðóêòóðå
ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé) èëè æå âûïîëíÿþò ðàñïîðÿæåíèå âûøåñòîÿùåé ãî-
ëîâíîé êîìïàíèè (â ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé õîëäèíãîâîé îðãñòðóêòóðå), ìîæíî
âûäåëèòü: ðàçðàáîò÷èêà ÏÑÄ è ðàçðàáîò÷èêà ÈÑÏ.
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Ïðåäïðèÿòèÿ-êîíòðàêòîðû îòâå÷àþò çà òåõíè÷åñêóþ ñòîðîíó ðàçðàáîòêè ÈÑÏ
è ÏÑÄ äëÿ çàêàç÷èêà, êîòîðûé ñîâìåñòíî ñ àâòîðîì ÈÑÏ êóðèðóåò âñþ ðàáîòó ïî
ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Àðõèòåêòîðû – îäíè èç ñàìûõ èçâåñòíûõ ëþäåé â ñòðîèòåëüíîé îòðàñëè.
Ðàáîòû îòäåëüíûõ èç íèõ ñðàâíèâàþò ñ ïðîèçâåäåíèÿìè èñêóññòâà (íàïðèìåð,
ðàáîòû çíàìåíèòûõ ïåòåðáóðãñêèõ çîä÷èõ Áàðòîëîìåî Ôðàí÷åñêî Ðàñòðåëëè, Êàðëà
Èâàíîâè÷à Ðîññè è äð.).

Òðàäèöèîííî àðõèòåêòîðû ïåðâûìè âûñëóøèâàëè çàïðîñû çàêàç÷èêà, ïðåä-
ëàãàëè âîçìîæíûå ðåøåíèÿ, ïîìîãàëè ðàçðàáîòàòü áþäæåò è ãðàôèê ñòðîèòåëü-
ñòâà. ×àñòî àðõèòåêòîðû âëèÿëè è íà âûáîð êîíòðàêòîðîâ.

Èñõîäÿ èç òðåáîâàíèé çàêàç÷èêà àðõèòåêòîð äîëæåí ãðàôè÷åñêè ïðåäñòàâèòü
àðõèòåêòóðíûé ïðîåêò áóäóùåãî çäàíèÿ òàê, ÷òîáû çàêàç÷èê ìîã ñ äîñòàòî÷íîé
ñòåïåíüþ òî÷íîñòè ðàññ÷èòàòü öåíó, êàëåíäàðíûé ïëàí è ðåàëèçîâàòü âñå çàïëà-
íèðîâàííûå êîíñòðóêòèâíûå ðåøåíèÿ. Â ðàáîòå àðõèòåêòîðó ïîìîãàþò ïðîôåññèî-
íàëüíûå CAD-îïåðàòîðû, õóäîæíèêè-äåêîðàòîðû, àðõèòåêòîðû ïî ëàíäøàôòó è
äðóãèå ñïåöèàëèñòû.

Àðõèòåêòóðíàÿ äåÿòåëüíîñòü â Ðîññèè ðåãóëèðóåòñÿ ôåäåðàëüíûì çàêîíîì
ÐÔ «Îá àðõèòåêòóðíîé äåÿòåëüíîñòè â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè». Â ñîîòâåòñòâèè ñ
ýòèì çàêîíîì àðõèòåêòîð èìååò ïðàâî îñóùåñòâëÿòü àâòîðñêèé íàäçîð çà ñòðîè-
òåëüñòâîì îáúåêòà èëè ïî ïîðó÷åíèþ çàêàç÷èêà áûòü åãî ïðåäñòàâèòåëåì íà ñòðî-
èòåëüñòâå äàííîãî îáúåêòà, ó÷àñòâîâàòü â ðàçðàáîòêå âñåõ ðàçäåëîâ äîêóìåíòàöèè
äëÿ ñòðîèòåëüñòâà è äð.

Ïðîåêòíî-ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿþò ôóíêöèè ãåíåðàëü-
íîãî êîíòðàêòîðà èëè ñóáêîíòðàêòîðà è èìåþò íà ñâîåì áàëàíñå íåîáõîäèìûå
ðåñóðñû ïî äîãîâîðàì ñòðîèòåëüíîãî ïîäðÿäà è ïîäðÿäà íà âûïîëíåíèå ïðîåêò-
íûõ è èçûñêàòåëüñêèõ ðàáîò, âûïîëíÿþò ïðîåêòèðîâàíèå è ñòðîèòåëüñòâî îáúåê-
òîâ ïî ÈÑÏ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè.

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ îáû÷íî ÿâëÿþòñÿ ñóá-
êîíòðàêòîðàìè è âûïîëíÿþò óçêîñïåöèàëèçèðîâàííûå ðàáîòû: ýëåêòðîòåõíè÷åñ-
êèå, çåìëÿíûå, ðàáîòû ïî ñíîñó è ðàçáîðêå çäàíèé  è äð. Ýòè ïðåäïðèÿòèÿ îáû÷íî
ïðèâëåêàþòñÿ ê âûïîëíåíèþ ÈÑÏ íàïðÿìóþ ãåíåðàëüíûì êîíòðàêòîðîì.

Èíæèíèðèíãîâûå (óïðàâëÿþùèå) êîìïàíèè, âûïîëíÿþùèå ôóíêöèè çàêàç-
÷èêà èëè ãåíåðàëüíîãî ïîäðÿä÷èêà, êàê ïðàâèëî, íå îñóùåñòâëÿþò ïðîèçâîäñòâî
ðàáîò ñîáñòâåííûìè ñèëàìè, à ïðèâëåêàþò äëÿ ýòîãî íà êîíêóðñíîé îñíîâå äðó-
ãèå ïðåäïðèÿòèÿ. Áëàãîäàðÿ íàëè÷èþ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî óïðàâëåí÷åñ-
êîãî ïåðñîíàëà èíæèíèðèíãîâûå êîìïàíèè êîîðäèíèðóþò âåñü ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ ÈÑÏ. Èíîãäà íàèáîëåå îòâåòñòâåííûå ðàáîòû ïî ïðîåêòíûì èññëåäîâàíèÿì,
îöåíêå ñòîèìîñòè ðàáîò, ýôôåêòèâíîñòè ÈÑÏ, êîíòðîëþ è ìîíèòîðèíãó âûïîë-
íåíèÿ ðàáîò ýòè êîìïàíèè âûïîëíÿþò ñîáñòâåííûìè ñèëàìè.

Ê ïðåäïðèÿòèÿì ïî îáåñïå÷åíèþ è îáñëóæèâàíèþ ôèíàíñîâîé, ïðîèçâîä-
ñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ îðãàíèçàöèé îòíîñÿòñÿ áàíêè,
ÏÈÔû, ñòðàõîâûå êîìïàíèè, ñïîíñîðû, þðèäè÷åñêèå êîìïàíèè, ðåêëàìíûå àãåí-
òñòâà è àãåíòñòâà íåäâèæèìîñòè, îõðàííûå ïðåäïðèÿòèÿ è äð. Îñîáîå ìåñòî â ñè-
ñòåìå îáñëóæèâàíèÿ ðàáîò ïî ÈÑÏ çàíèìàþò ïðåäïðèÿòèÿ ýíåðãî-, âîäî- è ãàçî-
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ñíàáæåíèÿ, òåëåôîííûå êîìïàíèè, ïðåäïðèÿòèÿ ïî óòèëèçàöèè îòõîäîâ, êîòîðûå
çàêàç÷èê ïðèâëåêàåò íà ýòàïå ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ åãî ýôôåê-
òèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Ðèñ. 6.4. Ñõåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ

Êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè ìîãóò ïðèâëåêàòüñÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ íàèáîëåå
ñëîæíûõ çàäà÷ â ïðîöåññå ÈÑÏ: îïòèìèçàöèè êàëåíäàðíîãî ãðàôèêà ïî ðàçëè÷-
íûì êðèòåðèÿì, íàïðèìåð, ìèíèìèçàöèÿ çàòðàò ïðè óñòàíîâëåííûõ ñðîêàõ ââîäà
îáúåêòà â ýêñïëóàòàöèþ è äð.

Ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ èñïîëüçóþòñÿ ñàìûå ðàçíîîáðàçíûå ñõåìû ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ: ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà çàêàç÷èêà, êðàòêîñðî÷íûå è äîëãîñðî÷íûå êðåäè-
òû áàíêîâ è ñòðàõîâûõ êîìïàíèé, îáëèãàöèîííûå çàéìû, ïðèâëå÷åíèå èíâåñòî-
ðîâ (þðèäè÷åñêèõ è ôèçè÷åñêèõ ëèö) ïî äîãîâîðàì äîëåâîãî ó÷àñòèÿ è ìíîãèå
äðóãèå.   Îãðàíè÷åííîå èñïîëüçîâàíèå äîëãîñðî÷íîãî êðåäèòîâàíèÿ â íàñòîÿùåå
âðåìÿ ïðîäèêòîâàíî âûñîêèìè ðèñêàìè êðåäèòíî-ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ, îäíà-
êî ïî ìåðå ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé, à òàêæå ñòàáèëèçàöèè ýêîíîìè÷åñêîé
è ïîëèòè÷åñêîé ñèòóàöèè ýòîò èíñòðóìåíò ôèíàíñèðîâàíèÿ ñòðîèòåëüñòâà ïîëó-
÷èò áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå.

Êðóã ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ïåðå÷èñëåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè.
Â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè è ìàñøòàáîâ ïðîåêòà åãî ó÷àñòíèêàìè ìîãóò áûòü
èíîñòðàííûå êîìïàíèè, ãîñóäàðñòâåííûå ñòðóêòóðû, îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè
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è ìíîãèå äðóãèå. Èõ îáúåäèíÿþò çàèíòåðåñîâàííîñòü â ÈÑÏ, à òàêæå îòâåòñòâåí-
íîñòü çà êàêóþ-ëèáî ÷àñòü ðàáîò, ôóíêöèé, ïðîöåññîâ  è ïîäñèñòåì åãî ðåàëèçàöèè.

6.2. Êîìàíäà ÈÑÏ
Êîìàíäà ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ îñíîâíîé óïðàâëÿþùåé åäèíèöåé ïðîåêòà, ðóêîâî-

äèò  ðàáîòîé è êîîðäèíèðóåò äåéñòâèÿ âñåõ åãî ó÷àñòíèêîâ. Ñîçäàíèå êîìàíäû
íåîáõîäèìî äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ðàáîòà óïðàâëÿþùèõ íàïðÿìóþ çà-
âèñèò îò êâàëèôèêàöèè è ñîñòàâà êîìàíäû, òàê êàê íè îäèí óïðàâëÿþùèé íå ìî-
æåò âûïîëíèòü âåñü îáúåì ðàáîò.

Â ñîñòàâ êîìàíäû (ðèñ. 6.5) âõîäÿò âñå êëþ÷åâûå ó÷àñòíèêè ÈÑÏ, âêëþ÷àÿ
êàê ñîáñòâåííûõ ñïåöèàëèñòîâ, òàê è âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ, êîòîðûå ïîëíîñ-
òüþ èëè ÷àñòè÷íî îòâå÷àþò çà ðàçëè÷íûå ÷àñòè ÈÑÏ. Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëåíèå
êîìàíäîé ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ îòïðàâíîé òî÷êîé ïîëèòèêè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêè-
ìè ðåñóðñàìè ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùåãî ÈÑÏ.

Ðèñ. 6.5. Êîìàíäà ÈÑÏ

×ëåíîâ êîìàíäû ÈÑÏ ìîæíî ðàçäåëèòü ïî ãðóïïàì îòâåòñòâåííîñòè: ïðîåê-
òíî-èçûñêàòåëüñêàÿ, ãðóïïû ñòðîèòåëüñòâà, ñíàáæåíèÿ è ïîñòàâêè è äð. Ðàçìåð
è ñîñòàâ êîìàíäû è ñîñòàâëÿþùèõ åå ãðóïï îïðåäåëÿþòñÿ ìàñøòàáîì, ñëîæíîñ-
òüþ ÈÑÏ è êîëè÷åñòâîì êîíòðàêòîðîâ. Ïðè ðåàëèçàöèè îñîáî êðóïíûõ ïðîåêòîâ
âîçìîæíî ôîðìèðîâàíèå ó êàæäîãî êîíòðàêòîðà íåñêîëüêèõ êîìàíä ÈÑÏ èç ïðåä-
ñòàâèòåëåé ïðåäïðèÿòèé ñóáêîíòðàêòîðîâ íà ïîäîò÷åòíîé åìó ÷àñòè ÈÑÏ.

Â ïðîöåññå ïåðåõîäà îò ïðîåêòèðîâàíèÿ ê âûïîëíåíèþ ðàáîò ïî ïðîåêòó ðàç-
ëè÷íûå ãðóïïû îòâåòñòâåííîñòè äîëæíû îáúåäèíèòü óñèëèÿ äëÿ óñïåøíîé è ýô-
ôåêòèâíîé ðàáîòû êîìàíäû ÈÑÏ.
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Óñëîâèÿ ðàáîòû è ñïåöèôèêà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ óíèêàëüíû íå òîëüêî ïî ñðàâ-
íåíèþ ñ óñëîâèÿìè ðåàëèçàöèè äðóãèõ ïðîåêòîâ, íî òàêæå ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãè-
ìè ÈÑÏ. Ìåëêèå ÈÑÏ ìîæåò âûïîëíÿòü ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ èç ñîâåðøåííî ðàç-
íûõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå íàçíà÷àþòñÿ èëè ïðèãëàøàþòñÿ äëÿ ó÷àñòèÿ â ÈÑÏ
è ñòðîèòåëüñòâå çäàíèÿ èëè ñîîðóæåíèÿ. Èç-çà îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé ïðîäîë-
æèòåëüíîñòè ÈÑÏ ýòè ñïåöèàëèñòû ìîãóò âîñïðèíèìàòü ÈÑÏ êàê êðàòêîñðî÷-
íóþ çàäà÷ó. Óïðàâëÿþùèé äîëæåí óáåäèòü   êîìàíäó ÈÑÏ â òîì, ÷òî äîëãîñðî÷-
íûå îòíîøåíèÿ ïðåäïðèÿòèé â áîëüøåé ñòåïåíè ñïîñîáñòâóþò êàðüåðíîìó ðîñòó,
÷åì ðåøåíèå êðàòêîñðî÷íûõ çàäà÷.

Îòìåòèì, ÷òî äëÿ ðåàëèçàöèè äàæå íåáîëüøèõ ÈÑÏ òðåáóåòñÿ áîëüøîå êî-
ëè÷åñòâî ëþäåé. Îðãàíèçàöèÿ è ðåãóëèðîâàíèå èõ ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ñëîæíîé çàäà-
÷åé äàæå, åñëè îíè ðàáîòàþò íà îäíîì ïðåäïðèÿòèè. Òàêèì îáðàçîì, â êîìàíäó
ÈÑÏ äîëæíû ïðèâëåêàòüñÿ ñïåöèàëèñòû, ãîòîâûå ïîæåðòâîâàòü êðàòêîñðî÷íûì
âîçíàãðàæäåíèåì ïî ðåçóëüòàòàì âûïîëíåíèÿ ñâîåé ÷àñòè ðàáîò ïî ÈÑÏ ðàäè äî-
ñòèæåíèÿ áîëåå âàæíûõ öåëåé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Äëÿ êàæäîãî êîíê-
ðåòíîãî ÈÑÏ óñòàíàâëèâàåòñÿ øòàòíîå ðàñïèñàíèå êîìàíäû, à äëÿ êàæäîãî ñïå-
öèàëèñòà – ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè.

Ðàñññìîòðèì îñíîâíûå îáÿçàííîñòè ÷ëåíîâ êîìàíäû â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ:
� îáùåå óïðàâëåíèå ÈÑÏ;
� ïîäãîòîâêà è çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ;
� ôèíàíñîâîå óïðàâëåíèå (ôèíàíñîâûé àíàëèç, ïëàíèðîâàíèå è áþäæåò, êðå-

äèòû, êîíòðîëü, ó÷åò è îò÷åòíîñòü);
� óïðàâëåíèå ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèìè ðàáîòàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòà-

íîâëåííîé ñòàäèéíîñòüþ;
� îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ, ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è îòäûõà ðàáîòíèêîâ

íà ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêå;
� óïðàâëåíèå ñòðîèòåëüíûì ïðîèçâîäñòâîì;
� ó÷åò âûïîëíåíèÿ ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ ðàáîò;
� óïðàâëåíèå âçàèìîäåéñòâèåì êîíòðàêòîðîâ;
� óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè ðåñóðñîâ;
� îðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ýêîëîãèåé;
� âåäåíèå àðõèâîâ ïðîåêòà;
� äðóãèå îáÿçàííîñòè.
Çàëîãîì ýôôåêòèâíîé ðàáîòû êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ åå ìîòèâà-

öèÿ. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ñòèìóëèðîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè êëþ÷åâîé ôèãó-
ðû – óïðàâëÿþùåãî ÈÑÏ.

Ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå – îäèí èç íàèáîëåå çíà÷èìûõ ìîòèâàöèîííûõ
àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè íàåìíûõ ðàáîòíèêîâ. Ðàññìîòðèì ÷åòûðåõóðîâíåâóþ ìîòèâà-
öèîííóþ ìîäåëü ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ (ðèñ. 6.6).

Îáùàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñ âîçíàãðàæäåíèåì äëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû ïðîåêòà
ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ ÷àñòåé:

1. Îñíîâíàÿ ÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû âêëþ÷àåò áàçîâûé îêëàä è äðóãèå áàçî-
âûå ñîñòàâëÿþùèå.
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2. Ïðåìèàëüíàÿ ÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû âûïëà÷èâàåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò
ïîêàçàòåëåé âûïîëíåíèÿ òåêóùèõ ðàáîò (êà÷åñòâà, ñðîêîâ, ýêîíîìèè çàòðàò). Ýòî
ìîæåò áûòü ìåñÿ÷íàÿ, êâàðòàëüíàÿ è äðóãèå âèäû ïðåìèé.

3. Îñíîâíîå âîçíàãðàæäåíèå – ýòî ïðåìèÿ çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ. Èíîãäà äàííàÿ ïðåìèÿ ñîñòàâëÿåò îñíîâíóþ ÷àñòü îáùåé çàðàáîòíîé ïëàòû
è âîçíàãðàæäåíèÿ ðàáîòíèêà. Ýòà ïðåìèÿ âûïëà÷èâàåòñÿ â òðè ýòàïà: ïåðâûé –
ïîñëå ñäà÷è îáúåêòà ãîñêîìèññèè, âòîðîé – ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïóñêîíàëàäî÷íûõ
ðàáîò è, íàêîíåö, òðåòèé – ïîñëå çàâåðøåíèÿ âñåãî ÈÑÏ.

4. Óñëîâíî-íà÷èñëÿåìàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà (ÓÍÇÏ).

Óðîâåíü
I

Óðîâåíü
II

Óðîâåíü
III

Óðîâåíü
IV

�ñíîâíàÿ ÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû 
(îêîëî 50-60% îò ïîëíîé çàðàáîòíîé 
ïëàòû

Ïðåìèàëüíàÿ ÷àñòü çàðàáîòíîé 
ïëàòû (â çàâèñèìîñòè îò ðåçóëüòàòîâ,
êà÷åñòâà è äðóãèõ ïîêàçàòåëåé
âûïîëíåíèÿ òåêóùåé ðàáîòû)

Ïðåìèÿ çà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò 
(çà ïîýòàïíûé ââîä îáúåêòà â 
ýêñïëóàòàöèþ)

�ñëîâíî-íà÷èñëÿåìàÿ çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà (��ÇÏ, èëè îïöèîí) (âûïëà-
÷èâàåòñÿ ÷åðåç äâà ãîäà, åñëè ðàáîò-
íèê íàõîäèòñÿ â ñïèñî÷íîì ñîñòàâå)

1-é ýòàï: ïîñëå ñäà÷è îáúåêòà
ãîñêîìèññèè
2-é ýòàï: ïîñëå çàâåðøåíèÿ 
ïóñêîíàëàäî÷íûõ ðàáîò
3-é ýòàï: ïîñëå çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ

Âðåìÿ2 ãîäà1 ìåñÿö

ÓÍÇÏ

Íà÷èñëåíèå Âûïëàòà

Îêëàä
Áàçîâàÿ ÷àñòü ñäåëüíîé è ïîâðåìåí-
íîé îïëàò òðóäà
Äðóãèå áàçîâûå ñîñòàâëÿþùèå

Äåíåæíûå ïðåìèè (ìåñÿ÷íûå, êâàðòà-
ëüíûå ïðåìèè, ó÷àñòèå â ïðèáûëÿõ)
Íåìàòåðèàëüíûå ïðåìèè (âîçìîæíîñòü 
ïîêóïêè àêöèé êîìïàíèè, ñîöïàêåòû)
Äðóãèå

Ðèñ. 6.6. ×åòûðåõóðîâíåâàÿ ìîòèâàöèîííàÿ ìîäåëü ñòèìóëèðîâàíèÿ
êîìàíäû óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ

Â ñâÿçè ñ òåì ÷òî ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ çàíèìàåò çíà÷èòåëüíûé ïðîìåæóòîê âðå-
ìåíè (â ñðåäíåì äâà ãîäà è áîëüøå), îïðåäåëèòü ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèé îòäåëü-
íûõ ðóêîâîäèòåëåé è èñïîëíèòåëåé ÈÑÏ íà íà÷àëüíîé ñòàäèè ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òà î÷åíü ñëîæíî, îñîáåííî åñëè ýòî ÷ëåíû êîìàíäû, äåëàþùèå ðàöèîíàëèçàòîð-
ñêèå ïðåäëîæåíèÿ ïî ïðîåêòó, ýôôåêò îò êîòîðûõ ìîæíî ïîëó÷èòü òîëüêî ïîñëå
ðåàëèçàöèè âñåãî ïðîåêòà. ×òîáû çàèíòåðåñîâàòü ðàáîòíèêà è ìîòèâèðîâàòü åãî
ê ðàáîòå íà ïðåäïðèÿòèè íå âðåìåííî, à íà áîëåå äëèòåëüíûé ñðîê, ðåêîìåíäóåò-
ñÿ óñòàíàâëèâàòü òàê íàçûâàåìóþ óñëîâíî-íà÷èñëÿåìóþ çàðàáîòíóþ ïëàòó, èëè
îïöèîí, êîòîðûé âûïëà÷èâàåòñÿ ÷åðåç äâà ãîäà ïîñëå òîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðóþ
îñóùåñòâëÿåò ðàáîòíèê íà äàííûé ìîìåíò, è òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè íà ìîìåíò
âûïëàòû îí áóäåò íàõîäèòüñÿ â ñïèñî÷íîì ñîñòàâå ïðåäïðèÿòèÿ – ýòî ÷åòâåðòûé
óðîâåíü ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû.
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Â ñõåìå íà ðèñ. 6.6 â ñèñòåìó ñòèìóëèðîâàíèÿ òðåòüåãî óðîâíÿ ïîïàäàþò
òàêæå äðóãèå ó÷àñòíèêè ÈÑÏ, ðàáîòà êîòîðûõ èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ çàêàç-
÷èêà, íàïðèìåð ïðîåêòèðîâùèêè.

Äëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû ÈÑÏ ñòèìóëèðîâàíèå òðåòüåãî óðîâíÿ ïðîèñõîäèò òîëü-
êî, åñëè îíè íàõîäÿòñÿ â ñïèñî÷íîì ñîñòàâå ïî îêîí÷àíèè ÈÑÏ. Ïîäîáíàÿ ñõåìà
ñòèìóëèðîâàíèÿ ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ òàêæå äëÿ êîíå÷íûõ èñïîëíèòåëåé:

� äëÿ õîëäèíãîâîé ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãñòðóêòóðû – â ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, âûïîëíÿþùèõ ðàáîòû;

� äëÿ îðãñòðóêòóðû ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé – íà ñîîòâåòñòâóþùèõ ñóá-
êîíòðàêòíûõ ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Äëÿ óïðàâëÿþùèõ ÈÑÏ ïðåäóñìîòðåíà øêàëà óðîâíÿ âûïëàò â çàâèñèìîñòè
îò êâàëèôèêàöèè è ñëîæíîñòè ðåàëèçóåìûõ ïðîåêòîâ, à òàêæå ïëîùàäè ïîñòðî-
åííîãî îáúåêòà. Íàïðèìåð, ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ â æèëèùíîì ñòðîèòåëüñòâå âîç-
ìîæíû ñëåäóþùèå øêàëû ïðåìèðîâàíèÿ óïðàâëÿþùèõ ïî êîíå÷íûì ðåçóëüòàòàì
(äîë. çà 1 ì2):

óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì 1-é êàòåãîðèè – 1;
« « 2-é êàòåãîðèè – 0,8;
« « 3-é êàòåãîðèè – 0,6.

Îñîáóþ ðîëü èãðàåò ôàêòîð âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî ðîñòà êàæäîãî  ÷ëåíà
êîìàíäû, ïîýòîìó â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî ïðåäóñ-
ìîòðåòü êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ êîìàíäû, ê ïðèìåðó, óïðàâëÿþùèé ïåðâîé, âòîðîé è
òðåòüåé êàòåãîðèé, ãëàâíûé óïðàâëÿþùèé. Êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû äîëæåí èìåòü
âîçìîæíîñòü êàðüåðíîãî ðîñòà, âïëîòü äî äèðåêòîðà ïðåäïðèÿòèÿ. Ïåðñïåêòèâà óâå-
ëè÷åíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû, ðàñøèðåíèÿ ïîëíîìî÷èé, ïðèìåíåíèÿ è ðàçâèòèÿ ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ ñïîñîáíîñòåé çàñòàâëÿþò ðàáîòíèêîâ òðóäèòüñÿ ñ ïîëíîé îòäà÷åé.

Êàê áû õîðîøî íè ðàáîòàëà êîìàíäà, åå ïîòåíöèàëüíàÿ ýôôåêòèâíîñòü îãðà-
íè÷åíà îñîáåííîñòÿìè ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ, ñëîæèâøåéñÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Çäåñü
ìû ïîäîøëè ê ñëåäóþùåìó âàæíîìó àñïåêòó îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ÈÑÏ – ôîðìèðîâàíèþ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð.

6.3. Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû
Ðàññìîòðèì ñóùåñòâóþùèå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ñòðîèòåëüíûõ ïðåä-

ïðèÿòèé, ðåàëèçóþùèõ ÈÑÏ, à òàêæå íàïðàâëåíèÿ èõ ðàçâèòèÿ è ìîäèôèêàöèè.
Ñ íà÷àëà XX â. ïðîèçîøåë ñêà÷îê â ðàçâèòèè ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíûõ âåð-

òèêàëüíî èíòåãðèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå âûïîëíÿëè âåñü öèêë ïðîèç-
âîäñòâà – îò äîáû÷è ñûðüÿ äî ñòðîèòåëüñòâà è ýêñïëóàòàöèè ïîñòðîåííûõ îáúåê-
òîâ. Â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé íåäîñòàòêè ýòîé îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû â ïåðâóþ î÷åðåäü ñêàçàëèñü íà ñíèæåíèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé. Ýòî ïîñëóæèëî òîë÷êîì ê ïîèñêó íîâûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Ïðè-
ìåíåíèå íîâûõ ìåòîäèê óïðàâëåíèÿ íà ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ òàêæå ñûãðà-
ëî ñâîþ ðîëü, íàïðèìåð, ìåòîäèêà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà ñòðîèòåëüíûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíà òîëüêî â ðàìêàõ ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð.
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Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñòðîèòåëüñòâà â Ðîñ-
ñèè ìîæíî ïîêàçàòü íà ïðèìåðå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ÑÌÓ (ñòðîèòåëüíî-
ìîíòàæíîãî óïðàâëåíèÿ), êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ ïåðâè÷íûì ñòðîèòåëüíûì ïðåäïðèÿ-
òèåì (ðèñ. 6.7). Æåñòêîå ôóíêöèîíàëüíîå ïîä÷èíåíèå áûëî õàðàêòåðíî è äëÿ âû-
øåñòîÿùèõ ïðåäïðèÿòèé – ñòðîèòåëüíûõ òðåñòîâ è ÄÑÊ, ÷òî áûëî îïðàâäàííî
â óñëîâèÿõ ïëàíîâîé ýêîíîìèêè.

Ðèñ. 6.7. Òèïè÷íàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ÑÌÓ

Ñ ðàçâèòèåì ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé îáîçíà÷èëñÿ ïåðåõîä îò òðàäèöèîííûõ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ê áîëåå ýôôåêòèâíûì – ðûíî÷íûì ñòðóêòóðàì.

Íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûìè äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ òðè  âèäà
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, ïðè÷åì âñå îíè – ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûå:

� êîìïàíèè, âûïîëíÿþùèå òîëüêî íåñêîëüêî ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ. Âñå
îñòàëüíûå ðàáîòû (ïðîåêòèðîâàíèå, ñòðîèòåëüñòâî, ïóñêîíàëàäêó è ïð.)
âûïîëíÿþò äðóãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïî êîíòðàêòó (ðèñ. 6.8, 6.9);

� õîëäèíãîâûå ñòðóêòóðû, êîðïîðàöèè, ãðóïïû êîìïàíèé, âûïîëíÿþùèå ÈÑÏ
îò «íóëÿ» ïîä êëþ÷ (îò íà÷àëà äî çàâåðøåíèÿ) ñîáñòâåííûìè ñèëàìè
(ðèñ. 6.10, 6.11);

� êîìáèíèðîâàííûå ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóê-
òóðû, êîòîðûå óïðàâëÿþò ÈÑÏ ïî êîíòðàêòó èëè ñàìîñòîÿòåëüíî. Ðàáîòû
÷àñòè÷íî âûïîëíÿþòñÿ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè, à ÷àñòè÷íî ñ ïðèâëå÷åíèåì
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé-êîíòðàêòîðîâ.

Ïðè ñîçäàíèè ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû äîë-
æíû ó÷èòûâàòüñÿ:

1. Êîëè÷åñòâî è ìàñøòàá ðåàëèçóåìûõ ÈÑÏ.
2. Àäðåñíàÿ ïðîãðàììà íà ñðåäíå- è êðàòêîñðî÷íûé ïåðèîäû.
3. Ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ ñîçäàâàåìîé ñòðóêòóðû.
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Ðèñ. 6.8. Ñõåìà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûì ïðåäïðèÿòèåì

4. Âîçìîæíîñòü äèâåðñèôèêàöèè äåÿòåëüíîñòè óêàçàííîé ñòðóêòóðû.
5. Áàçîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, íà îñíîâå êîòîðîé ñîçäàåòñÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà.
6. Âîçìîæíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, âèäû ðàáîò, êîòî-

ðûå ìîãóò áûòü âûïîëíåíû â ðàìêàõ äàííîé ñòðóêòóðû.
7. Íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ è ò. ä.
Ê ïðèìåðó, åñëè êîìïàíèÿ ñîáèðàåòñÿ âûïîëíèòü òîëüêî îäèí ïðîåêò, òî äëÿ

åãî âûïîëíåíèÿ äîñòàòî÷íî ñôîðìèðîâàòü âðåìåííûé êîëëåêòèâ è îãðàíè÷èòüñÿ
ñîçäàíèåì ïðåäïðèÿòèÿ ïî óïðàâëåíèþ äàííûì ïðîåêòîì â ñîîòâåòñòâèè ñ ìàò-
ðè÷íîé èëè ôóíêöèîíàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé óïðàâëåíèÿ, à äëÿ ðåà-
ëèçàöèè ïðîåêòà ïðèâëå÷ü ïî êîíòðàêòó ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå áóäóò îñóùåñòâ-
ëÿòü ïðîåêòèðîâàíèå, ñòðîèòåëüñòâî, ïóñêîíàëàäî÷íûå è äðóãèå ðàáîòû.

Åñëè êîìïàíèÿ ïëàíèðóåò ðåàëèçîâàòü íåñêîëüêî ÈÑÏ (êàê ìåëêèõ, òàê
è î÷åíü êðóïíûõ) â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå, öåëåñîîáðàçíî ñîçäàòü õîëäèíãîâóþ
ñòðóêòóðó, êîðïîðàöèþ èëè èíóþ ãðóïïó âçàèìîñâÿçàííûõ êîìïàíèé (íà îñíîâå
ïðàâ ñîáñòâåííîñòè èëè äîãîâîðîâ î ñîòðóäíè÷åñòâå), êîòîðûå ñìîãóò ðåàëèçîâû-
âàòü ïðîåêòû «ïîä êëþ÷» ñîáñòâåííûìè ñèëàìè (ñì. ðèñ. 6.10, 6.11).
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Ðèñ. 6.9.  Ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîå ïðåäïðèÿòèå ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè

Òàê êàê ñîçäàíèå õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóð, êîðïîðàöèé èëè ãðóïïû êîìïàíèé çà-
íèìàåò äëèòåëüíîå âðåìÿ, òî íà ïåðâîì ýòàïå ðàçâèòèÿ ýòèõ ñòðóêòóð âîçìîæíà ðåà-
ëèçàöèÿ ÈÑÏ ñ ïîìîùüþ êîìáèíèðîâàííûõ ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ îðãàíèçà-
öèîííûõ ñòðóêòóð, êîòîðûå ÷àñòè÷íî âûïîëíÿþò ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî,
à íà îòäåëüíûå âèäû ðàáîò ïðèâëåêàþò äðóãèå êîìïàíèè ïî êîíòðàêòàì.

Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ âûïîëíÿåò óïðàâëåíèå çàìûñëîì ïðîåêòà, ïðîåêòîì ïî
âðåìåííûì ïàðàìåòðàì, ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà, åãî êà÷åñòâîì
è ðèñêàìè, êîíòðàêòàìè è èçìåíåíèÿìè, à âîò, äîïóñòèì, óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé
îáëàñòüþ, ïðîåêòèðîâàíèåì, ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå, óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ,
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèìè ðåñóðñàìè, ïåðñîíàëîì è äðóãèå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè âûïîëíÿþò ñòîðîííèå ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì äàííàÿ ñòðóêòóðà ìîæåò
ïîðó÷èòü ñòîðîííèì ïðåäïðèÿòèÿì îñíîâíóþ ìàññó îáÿçàííîñòåé, ò. å. ïðèãëàñèòü
ãåíêîíòðàêòîðà íà âûïîëíåíèå îñíîâíîãî âèäà ðàáîò ëèáî ïðèãëàñèòü äëÿ âûïîë-
íåíèÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ ðàáîò îòäåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ áåç åäèíîãî ãåíêîíòðàêòîðà.

Âñå çàâèñèò îò ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ, îïðåäåëÿþùèõ ñòåïåíü îòâåò-
ñòâåííîñòè çà äàííûé ïðîåêò è îáúåìû ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ ñàìîñòîÿòåëüíî.
Cëåäóåò ó÷åñòü, ÷òî, ÷åì áîëüøå ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, òåì âûøå íàêëàäíûå ðàñõî-
äû íà åãî ðåàëèçàöèþ è, â êîíå÷íîì èòîãå, âûøå ñòîèìîñòü ñàìîãî ïðîåêòà. Ïî-
ýòîìó íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûìè îðãàíèçàöèîííûìè ñòðóêòóðàìè ÿâëÿþòñÿ õîë-
äèíãîâàÿ ñòðóêòóðà, êîðïîðàöèÿ èëè ãðóïïà êîìïàíèé, âûïîëíÿþùèå ðåàëèçà-
öèþ ïðîåêòà ïîä êëþ÷ ñîáñòâåííûìè ñèëàìè. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ äàííàÿ êîì-
ïàíèÿ ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà  ýêñïëóàòàöèþ îáúåêòà, îáåñïå÷èâàÿ
âûïîëíåíèå âñåõ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.
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Ðèñ. 6.11. Ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà õîëäèíãà
íà ïðèìåðå ÇÀÎ «ÓÊ ÑÕ «Ýòàëîí-ËåíÑïåöÑÌÓ»
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Ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, îòâå÷àþùåé öåëÿì è çàäà÷àì
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, íå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðîèçâîäñòâåííî-ñòðîèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü öå-
ëåíàïðàâëåííîå è êîððåêòíîå èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ò. å. äîáèòüñÿ
âûïîëíåíèÿ ðàáîòíèêàìè íîâûõ, èçìåíèâøèõñÿ îáÿçàííîñòåé. Íóæíî íàó÷èòü èõ
ðàáîòàòü â íîâûõ óñëîâèÿõ, ó÷èòûâàÿ, ÷òî áîëüøèíñòâî ðàáîòíèêîâ ñ íîâîé ñèñòå-
ìîé íå çíàêîìû.

Ðåîðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ èñïûòàíèåì äëÿ åãî ðóêîâîäèòåëåé.
Êðèñ Àðãèðèñ [44] ñ÷èòàåò, ÷òî äëÿ îïòèìàëüíîãî îñóùåñòâëåíèÿ çàïëàíèðîâàí-
íîé ðåîðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî âûïîëíåíèå ïÿòè òðåáîâàíèé, êîòîðûå ñîñòàâëÿ-
þò îñíîâó ýôôåêòèâíîãî èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ:

1. Íåïðåðûâíîå è îòêðûòîå âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó îòäåëüíûìè ñïåöèà-
ëèñòàìè è ãðóïïàìè âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ.

2. Ñâîáîäíûå è íàäåæíûå êàíàëû êîììóíèêàöèè.
3. Âçàèìîçàâèñèìîñòü èíòåðåñîâ îòäåëüíûõ ñïåöèàëèñòîâ è ïîäðàçäåëåíèé

ïðåäïðèÿòèÿ.
4. Äîâåðèå, îòâåòñòâåííîñòü è âçàèìîïîìîùü â ñîâìåñòíîé ðàáîòå.
5. Ìèíèìèçàöèÿ íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé âîçíèêàþùèõ êîíôëèêòîâ.
È õîòÿ ýòè òðåáîâàíèÿ î÷åíü ñëîæíî ðåàëèçîâàòü íà ïðàêòèêå, íåîáõîäèìî

ñòðåìèòüñÿ óñòðàíèòü íåäîâåðèå, èçáåæàòü òðàäèöèîííîãî ïðîòèâîäåéñòâèÿ ðàáîò-
íèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ ëþáûì èçìåíåíèÿì è ïîñòàðàòüñÿ çàðó÷èòüñÿ èõ ïîääåðæêîé.

Ðåîðãàíèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ – ñëîæíàÿ, ìíîãîýòàïíàÿ çàäà÷à è ðåøåíèå åå
ëó÷øå äîâåðèòü ïðîôåññèîíàëüíûì êîíñàëòèíãîâûì êîìïàíèÿì, êîòîðûå ñìîãóò
êîíòðîëèðîâàòü ðàáîòó ðàçëè÷íûõ ñëóæá ïðåäïðèÿòèÿ, îòñëåæèâàòü íåãàòèâíûå
îòêëîíåíèÿ è îïåðàòèâíî âíîñèòü íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ.

Âûâîäû
1. Îñíîâíûìè ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ àâòîðû ÈÑÏ, çàêàç÷èê, ïðåäïðè-

ÿòèÿ ïî óïðàâëåíèþ ÈÑÏ, ñòðîèòåëüíûå è ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèå ïðåäïðèÿ-
òèÿ, àâòîðû ÈÑÏ, àðõèòåêòîðû, ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ,
èíæèíèðèíãîâûå êîìïàíèè, ïðåäïðèÿòèÿ ïî ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîìó îáåñïå-
÷åíèþ, êîíñàëòèíãîâûå êîìïàíèè, áàíêè è äð.

2. Êîìàíäà ÈÑÏ ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ îñíîâíûõ ãðóïï, âîçãëàâëÿåìûõ óï-
ðàâëÿþùèì ÈÑÏ: îñíîâíîãî è âñïîìîãàòåëüíîãî ñîñòàâîâ êîìàíäû, êîíñóëüòàí-
òîâ, ìîáèëüíîãî îôèñà íà ñòðîéïëîùàäêå.

3. Ñòèìóëèðîâàíèå ÷ëåíîâ êîìàíäû ÈÑÏ ïðîèñõîäèò â ñîîòâåòñòâèè ñ ÷åòû-
ðåõóðîâíåâîé ìîòèâàöèîííîé ìîäåëüþ.

4. Íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûìè âèäàìè ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ îðãàíèçà-
öèîííûõ ñòðóêòóð äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÿâëÿþòñÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïî óïðàâëå-
íèþ ÈÑÏ, ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿþùèå îòäåëüíûå ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ, è ãðóï-
ïû êîìïàíèé, îáúåäèíåííûõ â ñòðóêòóðû, âûïîëíÿþùèå âåñü êîìïëåêñ ðàáîò ÈÑÏ;
âîçìîæíû òàêæå êîìáèíèðîâàííûå ñòðóêòóðû, ñî÷åòàþùèå ýëåìåíòû äâóõ ïðå-
äûäóùèõ âèäîâ.



Ãëàâà 7

Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ

Èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûå ïðîåêòû ñîñòîÿò èç êîìïëåêñà ñëîæíûõ è òðó-
äîåìêèõ ïðîöåññîâ, ñðåäè êîòîðûõ ìîæíî âûäåëèòü èíèöèàöèþ, ðàçðàáîòêó è ïëà-
íèðîâàíèå, âûïîëíåíèå ðàáîò, êîíòðîëü è çàâåðøåíèå èíâåñòèöèîííî-ñòðîè-
òåëüíîãî ïðîåêòà, à òàêæå âûïîëíåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.  Äëÿ ðåàëè-
çàöèè ýòèõ ïðîöåññîâ òðåáóåòñÿ ïðèâëå÷åíèå ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, ôèíàí-
ñîâûõ êîìïàíèé, ãîñóäàðñòâåííûõ ñòðóêòóð, ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèõ ïðåäïðè-
ÿòèé, þðèäè÷åñêèõ, ñòðàõîâûõ êîìïàíèé, êîíòðàêòîðîâ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, ïðî-
èçâîäèòåëåé è ïîñòàâùèêîâ ìàòåðèàëîâ, à òàêæå ðàáî÷èõ ðàçëè÷íûõ ñòðîèòåëüíûõ
ñïåöèàëüíîñòåé.

Â äàííîé ãëàâå ìû ðàññìîòðèì ðàçëè÷íûå ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ, êîòî-
ðûå â ñîâîêóïíîñòè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé îñíîâó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè îò ìîìåí-
òà çàðîæäåíèÿ èäåè î ïðîåêòå è äî ìîìåíòà ðåàëèçàöèè åãî îñíîâíûõ öåëåé.

Ëþáîé ÈÑÏ â êàêîé-òî ñòåïåíè ÿâëÿåòñÿ óíèêàëüíûì – íå ñóùåñòâóåò äâóõ
ñîâåðøåííî èäåíòè÷íûõ ÈÑÏ. Ðåçóëüòàòû ÈÑÏ çàâèñÿò îò öåëåé, êîòîðûå ñòàâèò
çàêàç÷èê, óðîâíÿ ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è òåõíîëîãèè ñòðîèòåëüíîãî ïðî-
èçâîäñòâà, à òàêæå ìíîãèõ äðóãèõ ôàêòîðîâ, âëèÿíèå êîòîðûõ íåâîçìîæíî ïðåä-
ñêàçàòü ñî çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíüþ äîñòîâåðíîñòè. Îäíàêî ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ
ÈÑÏ â ñâîåé áàçîâîé ñîñòàâëÿþùåé ñîõðàíÿþò ïðååìñòâåííîñòü â ðàìêàõ ñòðóê-
òóðû (îò îäíîãî ÈÑÏ ê äðóãèì).

7.1. Èíèöèàöèÿ ÈÑÏ
Òîë÷êîì ê ðåàëèçàöèè ëþáîãî ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå

è èíûå çàïðîñû õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ è ãîñóäàðñòâà. Ñïðîñ íà æèëüå, ìàãàçè-
íû, äîðîãè, çàâîäû, ôàáðèêè è äðóãèå îáúåêòû ôîðìèðóåò ïðåäëîæåíèå çäàíèé
è ñîîðóæåíèé ñî ñòîðîíû çàêàç÷èêîâ, èäåè êîòîðûõ ðåàëèçóþò ðàçëè÷íûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ. ÈÑÏ îáÿçàíû ñâîèì âîçíèêíîâåíèåì ÷àñòíûì è ãîñóäàðñòâåííûì ïðåä-
ïðèÿòèÿì, êîòîðûå ñòðåìÿòñÿ óäîâëåòâîðèòü ïëàòåæåñïîñîáíûé ñïðîñ.

Èñêëþ÷èòåëüíîé îñîáåííîñòüþ ñòðîèòåëüñòâà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíî ñòèìó-
ëèðóåò ðàçâèòèå ñòðîèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè â ñìåæíûõ íàïðàâëåíèÿõ. Íàïðèìåð,
ñòðîèòåëüñòâî è ðàçâèòèå êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé â ðåãèîíå âëå÷åò çà ñîáîé ïðèòîê
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ëþäñêèõ ðåñóðñîâ, à ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ñòèìóëèðóåò ðàçâèòèå æèëèùíîãî, êîì-
ìåð÷åñêîãî, äîðîæíîãî è èíûõ âèäîâ ñòðîèòåëüñòâà.

Ïîòðåáíîñòü â êàêîì-ëèáî çäàíèè èëè ñîîðóæåíèè íå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íûì
óñëîâèåì äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ÈÑÏ. Íà ýòî îêàçûâàþò âëèÿíèå òèï ýêîíîìè÷åñ-
êèõ îòíîøåíèé â ñòðàíå è ñòåïåíü ñâîáîäû ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ, çàêîíîäà-
òåëüñòâî, äåìîãðàôè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà íàñåëåíèÿ è ñòåïåíü ðàçâèòèÿ ðûíêà, à òàê-
æå âîçìîæíîñòè äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ. Â öåëîì, ýêîíîìè÷åñêèé ðîñò â ñòðà-
íå ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ èíâåñòèöèé â íîâîå ñòðîèòåëüñòâî, ìîäåðíèçàöèþ è
ðåêîíñòðóêöèþ.

Èäåÿ íîâîãî ñòðîèòåëüñòâà ìîæåò âîçíèêíóòü â ñàìûõ ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäå-
ëåíèÿõ çàêàç÷èêà ÈÑÏ (îò òîï-ìåíåäæåðà äî ðåãèîíàëüíîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà
êîìïàíèè), à ìîæåò «ïîñòóïèòü» èçâíå, íàïðèìåð, ïî ïðåäëîæåíèþ êîíñóëüòàí-
òîâ. Çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà ïðîèçâîäèò ïðåäâàðèòåëüíóþ îöåíêó è îáîñíîâà-
íèå íåîáõîäèìîñòè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ äëÿ ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà èíèöèàöèè ÈÑÏ èçîáðàæåíà íà ðèñ. 7.1.

Ðèñ. 7.1. Ïðèíöèïèàëüíàÿ ñõåìà èíèöèàöèè ÈÑÏ

Â ïåðâóþ î÷åðåäü çàêàç÷èê äîëæåí îïðåäåëèòü æåëàåìûé ðåçóëüòàò, öåëè è
çàäà÷è ïðîåêòà. Â ïðîöåññå îïðåäåëåíèÿ öåëåé çàêàç÷èê ïðîèçâîäèò îïòèìèçà-
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öèþ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà, çàòðàò è âðåìåíè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Öåëè ÿâëÿþòñÿ áàçè-
ñîì äëÿ ïåðâîíà÷àëüíîãî îòáîðà óïðàâëåí÷åñêèõ, òåõíè÷åñêèõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ,
ýêîëîãè÷åñêèõ è äðóãèõ òðåáîâàíèé ïî ýôôåêòèâíîìó îñóùåñòâëåíèþ ÈÑÏ.

Âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿåòñÿ îòäåëåíèå òîãî, ÷òî «äåéñòâèòåëüíî íåîáõîäè-
ìî ïðåäïðèÿòèþ», îò òîãî, ÷òî «õîòåëè áû âèäåòü ðóêîâîäèòåëè èëè èíûå çàèíòåðå-
ñîâàííûå ëèöà». È, åñëè ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ôàêòîðû, îãðàíè÷èâàþùèå çàò-
ðàòû è ïåðèîä îñóùåñòâëåíèÿ ÈÑÏ, òî öåëè ìîãóò ëåãêî èçìåíèòüñÿ ñ íåîáõîäè-
ìûõ íà æåëàåìûå. Òàê êàê áþäæåòíûå è âðåìåííûå îãðàíè÷åíèÿ ïðèñóòñòâóþò
ïðàêòè÷åñêè â ëþáîì ïðîåêòå, òî çàêàç÷èê äîëæåí îáåñïå÷èòü ïîäãîòîâêó è èíè-
öèàöèþ ïðîåêòà íà îñíîâå ðåàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèÿ.

Çàêàç÷èê íå äîëæåí ïåðåêëàäûâàòü çàäà÷ó îïðåäåëåíèÿ öåëåé ÈÑÏ íà ïëå÷è
óïðàâëÿþùåãî èëè êîìàíäû ÈÑÏ. Åñëè ó çàêàç÷èêà íåÿñíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î êî-
íå÷íûõ ðåçóëüòàòàõ, òî â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ ìîæåò ïðîèñõîäèòü áîëüøîå
êîëè÷åñòâî èçìåíåíèé, ïåðåäåëîê è èñïðàâëåíèé, ÷òî íåãàòèâíî ñêàæåòñÿ íà ýô-
ôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ïðåäìåòíàÿ îáëàñòü ÈÑÏ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íàáîð îáúåêòîâ è ïðîìåæó-
òî÷íûõ êîíñòðóêòèâíûõ ýëåìåíòîâ, óäîâëåòâîðÿþùèõ ïîòðåáíîñòè çàêàç÷èêà. Òàê,
íàïðèìåð, ÈÑÏ ìîæåò âêëþ÷àòü ñòðîèòåëüñòâî òðåõ çäàíèé: àäìèíèñòðàòèâíîãî,
ñêëàäñêîãî è ðåìîíòíîãî öåõà. Â äîïîëíåíèå ê ýòîìó ïðîåêò ìîæåò âêëþ÷àòü òåð-
ðèòîðèþ, íà êîòîðîé çàêàç÷èê ïëàíèðóåò ðàçìåñòèòü ìàøèíû, îáîðóäîâàíèå, ìà-
òåðèàëû è ò. ä. Çíàíèå òðåáîâàíèé ïî êàæäîìó èç óêàçàííûõ çäàíèé, ëîãèñòèêè ïî
îðãàíèçàöèè ïðîöåññà áóäóùåãî ïðîèçâîäñòâà íåîáõîäèìî çàêàç÷èêó, óïðàâëÿþ-
ùåìó è êîìàíäå ïðîåêòà äëÿ êà÷åñòâåííîãî îïðåäåëåíèÿ êîíå÷íîé ïðåäìåòíîé
îáëàñòè ïðîåêòà è ñîñòàâà ðàáîò ïî åãî ðåàëèçàöèè.

×òîáû çàêàç÷èê ìîã îïðåäåëèòü öåëè, çàäà÷è è îãðàíè÷åíèÿ ÈÑÏ, öåëåñîîá-
ðàçíî èñïîëüçîâàòü êîíòðîëüíûé ñïèñîê ïàðàìåòðîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ðàñ-
ñìîòðåòü. Äàííûé ñïèñîê ìîæåò ñîñòîÿòü èç ñëåäóþùèõ ãðóïï:

1. Îáùèå âîïðîñû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
2. Ôèíàíñîâîå îáåñïå÷åíèå ÈÑÏ.
3. Âðåìåííûå îãðàíè÷åíèÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
4. Òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó.
5. Óñëîâèÿ è îðãàíèçàöèÿ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà.
6. Òåõíè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ ê îáúåêòàì ñòðîèòåëüñòâà.
7. Íîðìàòèâíûå è èíûå ðåãóëèðóþùèå äîêóìåíòû è äð.
Èíîãäà çàêàç÷èê õî÷åò íà÷àòü ðàáîòó êàê ìîæíî áûñòðåå, îäíàêî äàæå â ýòîì

ñëó÷àå ïåðåä èíèöèàöèåé ïðîåêòà óïðàâëÿþùèé äîëæåí óáåäèòüñÿ, ÷òî îáúåì,
öåëè, çàäà÷è è îãðàíè÷åíèÿ ÈÑÏ îïðåäåëåíû â äîëæíîé ñòåïåíè, ÷òîáû â ïîñëå-
äóþùåì íå ïðèøëîñü ïåðåäåëûâàòü ïðîåêò.

Ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç ïðîâîäèò çàêàç÷èê, åñëè ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ èì íå äëÿ ñîáñòâåííûõ íóæä, à äëÿ ïðåäëîæåíèÿ íà
îòêðûòîì ðûíêå. Â ýòîì ñëó÷àå èäåÿ ÈÑÏ ïåðåðàáàòûâàåòñÿ ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñ-
òåé ïîòåíöèàëüíûõ êëèåíòîâ. (Îñíîâíûå ìåòîäû ìàðêåòèíãîâîãî àíàëèçà ïðåä-
ñòàâëåíû â 3.1.) Ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðîâîäèòñÿ ìíîãîóðîâíåâîå ìàðêåòèíãîâîå
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ïëàíèðîâàíèå íà îïåðàòèâíîì, òàêòè÷åñêîì è ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíÿõ. Â ðàçðà-
áàòûâàåìûõ ïëàíàõ îòðàæàþòñÿ:

� ìèññèÿ;
� ñòðàòåãè÷åñêèé àóäèò ÈÑÏ;
� SWOT-àíàëèç;
� ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ ðîñòà;
� ïðîãðàììû äåéñòâèé;
� îðãàíèçàöèÿ îòäåëà ìàðêåòèíãà;
� áþäæåòû;
� ðåàëèçàöèÿ;
� êîíòðîëü ðåàëèçàöèè ìàðêåòèíãîâûõ ìåðîïðèÿòèé;
� äðóãèå ìàðêåòèíãîâûå àñïåêòû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Îöåíêà âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû ÈÑÏ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïå-

ðåä ïðèíÿòèåì ðåøåíèÿ îá èíèöèàöèè ÈÑÏ, òàê êàê îòñóòñòâèå ñïåöèàëèñòîâ èëè
èõ íåýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà â êîìàíäå ìîãóò íåãàòèâíî ïîâëèÿòü íà ñàìûå ðàçëè÷-
íûå ñòîðîíû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è ïðèâåñòè ê ïåðåðàñõîäó ðåñóðñîâ, îòñòàâàíèþ ïî
âðåìåíè, íåíàäëåæàùåìó êà÷åñòâó ïðîåêòà, íåñîáëþäåíèþ óñòàíîâëåííûõ ïîêà-
çàòåëåé, ïðèîñòàíîâêå ïðîåêòà è äàæå áàíêðîòñòâó êàê ïðåäïðèÿòèÿ-çàêàç÷èêà,
òàê è êîíòðàêòîðîâ.

Â ïðîöåññå îöåíêè âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû ðàññìàòðèâàþòñÿ:
� âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ óïðàâëÿþùåãî ÈÑÏ íåîáõîäèìîé êâàëèôè-

êàöèè;
� âîçìîæíîñòü ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ êîìàíäû – æåëàíèå ïîòåíöè-

àëüíûõ ó÷àñòíèêîâ ðàáîòàòü â ðàìêàõ ïðîåêòíîé ñòðóêòóðû;
� òåõíè÷åñêèå, ýêîíîìè÷åñêèå, îðãàíèçàöèîííûå óïðàâëåí÷åñêèå è äðóãèå

âîçìîæíîñòè ýôôåêòèâíîé ðàáîòû êîìàíäû ïðîåêòà;
� ïîäãîòîâêà, îðãàíèçàöèÿ è ïðîâåäåíèå òåíäåðíûõ òîðãîâ;
� äðóãèå àñïåêòû ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ ÈÑÏ.
Íà îñíîâàíèè ïðîâåäåííîãî àíàëèçà è óñòàíîâëåííûõ îãðàíè÷åíèé çàêàç÷èê

îöåíèâàåò âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è äîñòèæåíèÿ ïðèåìëåìûõ äëÿ íåãî ïî-
êàçàòåëåé.

Çàêàç÷èê ïðåäâàðèòåëüíî ñîãëàñóåò ñ âëàñòíûìè ñòðóêòóðàìè è îðãàíàìè
íàäçîðà ìåñòî ðàçìåùåíèÿ áóäóùåãî îáúåêòà ÈÑÏ, äëÿ ÷åãî ðàçðàáàòûâàåòñÿ è
óòâåðæäàåòñÿ «Äåêëàðàöèÿ î íàìåðåíèÿõ». Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìîé äîêó-
ìåíòàöèè ïðîèçâîäèòñÿ ïðåäâàðèòåëüíîå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå
èíâåñòèöèé. Àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû (ñöåíàðèè) òåõíè÷åñêîãî è ýêîíîìè÷åñêîãî
îáîñíîâàíèÿ èíâåñòèöèé â îáùåì ñëó÷àå âêëþ÷àþò ñëåäóþùóþ èíôîðìàöèþ:

1. Îïèñàíèå ÈÑÏ.
2. Ìåñòî ðàñïîëîæåíèÿ îáúåêòà.
3. Òåõíîëîãèè ñòðîèòåëüñòâà.
4. Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ è çàòðàò.
5. Îáåñïå÷åííîñòü ÈÑÏ ðàçëè÷íûìè âèäàìè ðåñóðñîâ.
6. Áåçîïàñíîñòü îáúåêòà è îöåíêà åãî âîçäåéñòâèÿ íà îêðóæàþùóþ ñðåäó (ÎÂÎÑ).
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7. Âîçìîæíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû ïðîåêòà.
8. Âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ êâàëèôèöèðîâàííûõ èñïîëíèòåëåé.
9. Äðóãèå ïîëîæåíèÿ.
10. Âûâîäû è ðåçóëüòàòû.
Ïðè íåîáõîäèìîñòè â äàëüíåéøåì ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòîðîâ íà ýòàïå ðàçðà-

áîòêè ÈÑÏ ïîäãîòàâëèâàþò ïîäðîáíîå ÒÝÎ èíâåñòèöèé, êîòîðîå îôîðìëÿåòñÿ â
âèäå áèçíåñ-ïëàíà. Â ýòîì ñëó÷àå ïðîèçâîäèòñÿ ìíîãîâàðèàíòàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ
îöåíêà èíâåñòèöèé ïî ìåòîäèêàì, óäîâëåòâîðÿþùèì ïîòåíöèàëüíîãî èíâåñòî-
ðà – çàïàäíóþ èëè îòå÷åñòâåííóþ êîìïàíèþ. Äëÿ ýòîãî ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ïî-
êàçàòåëè, ïðåäñòàâëåííûå â 3.1.

Åñëè îäèí èç ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ óäîâëåòâîðÿåò çàêàç÷èêà, íà÷èíàåòñÿ
ýòàï ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ ÈÑÏ. Â ñëó÷àå îòðèöàòåëüíîãî ýôôåêòà çàêàç÷èê
ëèáî îòêàçûâàåòñÿ îò ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ëèáî ïåðåñìàòðèâàåò öåëè, çàäà÷è è ðå-
çóëüòàò ÈÑÏ. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò ïåðåñìîòð ìàðêåòèíãîâûõ îñîáåí-
íîñòåé ÈÑÏ, îãðàíè÷åíèé è äðóãèõ ïîêàçàòåëåé.

Ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü ðåàëèçàöèÿ êðóïíîãî ïðîåêòà ñòðîèòåëüñòâà äàì-
áû â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî áûë ïðîâåäåí ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç
äàííîãî ïðîåêòà, âûïîëíåíî åãî òåõíè÷åñêîå è ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, à òàê-
æå îïðåäåëåíû âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû ïðîåêòà, íå áûëè ó÷òåíû
îãðàíè÷åíèÿ ïî ôèíàíñèðîâàíèþ è ñðîêàì ñòðîèòåëüñòâà. Â ðåçóëüòàòå ñòðîè-
òåëüñòâî îäíîãî èç ñàìûõ ìàñøòàáíûõ ïðîåêòîâ áûëî ïðèîñòàíîâëåíî áîëåå ÷åì
íà 15 ëåò.

Ðàññìîòðèì åùå îäèí ïðèìåð èíèöèàöèè ÈÑÏ. Â 2000 ã. êîìïàíèÿ «Ëåí-
ÑïåöÑÌÓ» ðàññìàòðèâàëà âîçìîæíîñòü ñòðîèòåëüñòâà àïàðòàìåíòîâ è êâàðòèð
íà áåðåãó ×åðíîãî ìîðÿ â ðàéîíå ã. Ñî÷è. Íà ïåðâûé âçãëÿä ïðîåêò êàçàëñÿ èíòå-
ðåñíûì, ïîñêîëüêó ïîä ñòðîèòåëüñòâî âûäåëÿëîñü 9 ãà çåìëè. Îäíàêî, ïðîâåäÿ
ìàðêåòèíãîâûé àíàëèç è èçó÷èâ ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ íà àïàðòàìåíòû è êâàðòè-
ðû â äàííîì ðàéîíå, à òàêæå âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû èíâåñòèöèîí-
íî-ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà èç ìåñòíûõ ñïåöèàëèñòîâ, ðóêîâîäñòâî «ËåíÑïåöÑÌÓ»
äàëî ïðîåêòó îòðèöàòåëüíóþ îöåíêó è åãî ðåàëèçàöèÿ áûëà ïðèîñòàíîâëåíà. Âïîñ-
ëåäñòâèè ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè óäàëîñü íàéòè ðåãèîí, â êîòîðîì ðåàëèçàöèÿ ïî-
äîáíîãî ïðîåêòà ïî ðåçóëüòàòàì ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé îêàçàëàñü ïðåäïî÷-
òèòåëüíåå, õîòÿ ïðè ïåðâîíà÷àëüíîì ðàññìîòðåíèè ïðîåêòà áëèçîñòü Ñî÷è ê ×åð-
íîìó ìîðþ êàçàëàñü ñóùåñòâåííûì ïðåèìóùåñòâîì.

7.2. Ðàçðàáîòêà è ïëàíèðîâàíèå ÈÑÏ
Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ ÈÑÏ íåîáõîäèìî ñîñòàâèòü äîêó-

ìåíòû, êîòîðûå â îáùåì ñëó÷àå âêëþ÷àþò:
� ÒÝÎ ÈÑÏ;
� èìèòàöèîííûå ìîäåëè îöåíêè âëèÿíèÿ ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ íà ðåçóëüòà-

òû ÈÑÏ;
� WBS – ñòðóêòóðó äåêîìïîçèöèè ðàáîò ÈÑÏ;
� áþäæåò ÈÑÏ;
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� êàëåíäàðíûå ãðàôèêè è äèàãðàììû âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ;
� äðóãèå äîêóìåíòû.
ÒÝÎ ÈÑÏ ðåãóëèðóåòñÿ íîðìàòèâíûìè äîêóìåíòàìè êàê íà îáùåðîññèéñêîì,

òàê è íà âåäîìñòâåííûõ óðîâíÿõ è âûïîëíÿåòñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûìè ïðîåêòíî-
èçûñêàòåëüñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè ïîñëå îñóùåñòâëåíèÿ ïðåäâàðèòåëüíîãî ÒÝÎ
èíâåñòèöèé. Ïîñëå ðàçðàáîòêè ÒÝÎ ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêîå ïðåäïðèÿòèå â ñî-
îòâåòñòâèè ñ çàäàíèåì çàêàç÷èêà ðàçðàáàòûâàåò ðàáî÷óþ äîêóìåíòàöèþ è îôîðì-
ëÿåò îòâîä â íàòóðå çåìåëüíîãî ó÷àñòêà.

Â ïðîöåññå ïðîåêòíûõ ðàçðàáîòîê äîëæíû ïîäòâåðæäàòüñÿ òåõíèêî-ýêîíî-
ìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè ÈÑÏ. Åñëè ýòîãî íå ïðîèñõîäèò, òðåáóåòñÿ îáîñíîâàíèå óòî÷-
íåíèé è èçìåíåíèé ïîêàçàòåëåé è ñòåïåíè èõ âëèÿíèÿ íà ðåàëèçàöèþ âñåãî ÈÑÏ.

Íà áîëåå ïîçäíèõ ýòàïàõ ïëàíèðîâàíèÿ ñîñòàâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ äî-
êóìåíòàöèÿ, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò:

� ïðîåêò îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüñòâà (ÏÎÑ);
� äèðåêòèâíûå è êàëåíäàðíûå ãðàôèêè ñòðîèòåëüñòâà;
� ïðîåêòû ïðîèçâîäñòâà ðàáîò (ÏÏÐ);
� ãðàôèêè ïîñòóïëåíèÿ íà îáúåêò ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ, êîíñòðóêöèé,

äåòàëåé è îáîðóäîâàíèÿ;
� ãðàôèêè äâèæåíèÿ áðèãàä;
� ãðàôèêè óñòàíîâêè áàøåííûõ êðàíîâ;
� òåõíîëîãè÷åñêèå êàðòû íà ñëîæíûå ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûå è ñïåöèàëü-

íûå ðàáîòû;
� äðóãèå äîêóìåíòû.
Àíàëèòè÷åñêîå èññëåäîâàíèå íà èìèòàöèîííîé ìîäåëè ÷óâñòâèòåëüíîñòè

ïðîåêòà ïðîèñõîäèò íà îñíîâå äâóõ ãëàâíûõ äîêóìåíòîâ: ïëàíà ôèíàíñèðîâàíèÿ
ïî ñòàòüÿì çàòðàò è ïëàíà ïðîäàæ. Åñëè äåíåæíûõ ñðåäñòâ íà îñíîâå ïëàíà
ïðîäàæ íåäîñòàòî÷íî äëÿ ðåàëèçàöèè ïëàíà ôèíàíñèðîâàíèÿ ïî ñòàòüÿì çàòðàò
ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïëàí ïðèâëå÷åíèÿ çàåìíûõ ðåñóðñîâ.

Íà îñíîâå ïëàíà ôèíàíñèðîâàíèÿ ïî ñòàòüÿì çàòðàò ñ ïîìîùüþ ìàòðèöû çà-
äåðæåê è ìàòðèöû íà÷àëà ðàáîò ñîñòàâëÿåòñÿ ãðàôèê ôèíàíñèðîâàíèÿ ïî ÈÑÏ.

Âñå óêàçàííûå äîêóìåíòû ÿâëÿþòñÿ áàçîé äëÿ ðàçðàáîòêè ïëàíîâ äâèæåíèÿ
äåíåæíûõ ñðåäñòâ, à òàêæå äîõîäîâ è ðàñõîäîâ, êîòîðûå â êîíå÷íîì èòîãå ôîðìè-
ðóþò èíâåñòèöèîííûå ïàðàìåòðû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ÈÑÏ. Îòâåòñòâåííîñòü
çà âûáîð âàðèàíòîâ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è çíà÷èìîñòü òåõ èëè èíûõ ïàðàìåòðîâ ëå-
æèò íà çàêàç÷èêå è êîìàíäå ïðîåêòà.

Èíâåñòèöèîííûå ïàðàìåòðû âêëþ÷àþò:
� çàòðàòû íà ñòðîèòåëüñòâî;
� ñòðîèòåëüíóþ ñåáåñòîèìîñòü 1 ì2;
� ÷èñòóþ ïðèáûëü;
� ÷èñòóþ ïðèáûëü íà 1 ì2;
� ÷èñòóþ òåêóùóþ ñòîèìîñòü;
� ÷èñòóþ òåêóùóþ ñòîèìîñòü 1 ì2;
� îáúåì çàèìñòâîâàíèÿ, êðåäèòîâàíèÿ è äîïîëíèòåëüíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ;
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� îáúåì ïðîöåíòíûõ ïëàòåæåé ïî çàéìàì è êðåäèòàì;
� èíäåêñ ðåíòàáåëüíîñòè;
� ñðîê îêóïàåìîñòè.
Ïðè íàëè÷èè âðåìåíè è òåõíè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé çàêàç÷èê ìîæåò èñïîëü-

çîâàòü ìîäåëèðîâàíèå íà îñíîâå èìèòàöèîííîé ìîäåëè ÷óâñòâèòåëüíîñòè ïàðà-
ìåòðîâ ïðîåêòà â çàâèñèìîñòè:

� îò òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è êîíñòðóêòèâíûõ ðåøåíèé ïðîåêòà;
� îò îáúåìà ïëàíèðîâî÷íûõ ðåøåíèé.
Òàêèì îáðàçîì, åñëè ïåðâàÿ ìîäåëü (ðèñ. 7.2) çàâèñèò îò ôèíàíñîâî-êðåäèò-

íîé ñèñòåìû ýêîíîìèêè ñòðàíû, à òàêæå óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè íà ñòðîèòåëüíîì
ïðåäïðèÿòèè, òî ïîñëåäíèå äâå ìîäåëè çàâèñÿò îò îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüíîãî
ïðîèçâîäñòâà, ñîîòíîøåíèÿ ñïðîñà, ïðåäëîæåíèÿ è öåí íà ðûíêå æèëüÿ, ñòðîè-
òåëüíûõ ìàòåðèàëîâ, ðàáî÷åé ñèëû, ìàøèí è ìåõàíèçìîâ è äð.

Ðèñ. 7.2. Èìèòàöèîííàÿ ìîäåëü ÷óâñòâèòåëüíîñòè ïàðàìåòðîâ ïðîåêòà
îò îñîáåííîñòåé åãî ôèíàíñèðîâàíèÿ

Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò ÿâëÿåòñÿ àíàëîãîì ñïèñêà çàäà÷ ïî ÈÑÏ, ïðåä-
ñòàâëÿåìîãî êàê â ôîðìå äåðåâà öåëåé, òàê è íåêîòîðûõ äðóãèõ. Èñïîëüçîâàíèå
WBS îáóñëîâëåíî íåîáõîäèìîñòüþ ðàñïðåäåëåíèÿ çàäàíèé âî âðåìåíè, ÷òîáû îñòà-
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âàòüñÿ â ðàìêàõ ïëàíèðóåìîãî áþäæåòà. Êîëè÷åñòâî óðîâíåé è çàäàíèé WBS çà-
âèñèò îò ñëîæíîñòè ïðîåêòà.

Êîãäà êîìàíäà ÈÑÏ ðàçäåëåíà ôóíêöèîíàëüíî íà ïîäãðóïïû, íàïðèìåð, ïî
ôèíàíñèðîâàíèþ ÈÑÏ, óïðàâëåíèþ ïðîèçâîäñòâîì ÑÌÐ íà ñòðîèòåëüíîé ïëî-
ùàäêå, ñíàáæåíèþ ÈÑÏ è äð., íàèáîëåå ýôôåêòèâíîé ôîðìîé ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèî-
íàëüíàÿ ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò. Ýòà ñòðóêòóðà ïîçâîëÿåò áûñòðî è äîñòà-
òî÷íî òî÷íî îöåíèòü ðàçëè÷íûå ñôåðû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, à òàêæå îòâåòñòâåííûõ
çà íèõ ÷ëåíîâ êîìàíäû ÈÑÏ.

Ïðè äåòàëèçàöèè WBS ñëåäóåò èñõîäèòü èç ðàçóìíîãî ïðåäåëà óïðàâëÿåìîñ-
òè, îáúåìà òðóäîçàòðàò (â ÷åëîâåêî-÷àñàõ) è íåîáõîäèìûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ.

Äëÿ ñîçäàíèÿ WBS ÈÑÏ íåîáõîäèìî:
1. ×åòêî îïðåäåëèòü êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Äëÿ ýòîãî íóæíî

ñäåëàòü îáçîð è îöåíêó äîêóìåíòîâ, îïðåäåëÿþùèõ ïðåäìåòíóþ îáëàñòü ÈÑÏ
(äåêëàðàöèÿ î íàìåðåíèÿõ, òåõíè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ ê ÈÑÏ è äð.), ÷òîáû óäîñòî-
âåðèòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè WBS òðåáîâàíèÿì ÈÑÏ.

2. Îïðåäåëèòü îñíîâíûå ñîñòàâíûå ÷àñòè ÈÑÏ, îñîáåííî ïðåäûíâåñòèöè-
îííîé ôàçû, êîòîðûå ñàìè ïî ñåáå íå ÿâëÿþòñÿ îáúåêòàìè èíâåñòèöèîííîãî àíà-
ëèçà (íàïðèìåð, òåõíè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ íà ïðîåêòèðîâàíèå è äð.).

3. Îñóùåñòâèòü äåêîìïîçèöèþ ñîñòàâíûõ ÷àñòåé äî óðîâíÿ, íåîáõîäèìîãî
äëÿ àäåêâàòíîãî óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ ÈÑÏ. Ýòè ýëåìåíòû WBS ÷àñòî ñâÿçàíû ñ
ñîñòàâëÿþùèìè ÈÑÏ (íàïðèìåð, îòäåëüíûìè çäàíèÿìè â ÈÑÏ ïî ñòðîèòåëüñòâó
æèëîãî êîìïëåêñà).

4. Ïåðåñìîòðåòü è óñîâåðøåíñòâîâàòü WBS äî òåõ ïîð, ïîêà ó÷àñòíèêè ïðîåê-
òà íå ñîãëàñÿòñÿ ñ òåì, ÷òî ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ óñïåøíî çàâåðøåí, à ïðîöåññû
âûïîëíåíèÿ ðàáîò è êîíòðîëü ÈÑÏ áóäóò áëàãîïîëó÷íî ðåàëèçîâàíû.

Ñëåäóþùèì àñïåêòîì ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ôèíàíñîâîå ïëàíèðîâàíèå
è ôîðìèðîâàíèå áþäæåòà ÈÑÏ. Çàòðàòû, ïðîïèñàííûå â áþäæåòå ÈÑÏ, ÿâëÿþòñÿ
îäíèìè èç êîëè÷åñòâåííûõ ïîêàçàòåëåé, ïîçâîëÿþùèõ îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü
ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Áþäæåòíîå ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü çàòðàò íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â âèäå òðåõ ýòàïîâ:

1. Áþäæåòíîå ïëàíèðîâàíèå, ò. å. ðàçðàáîòêà áþäæåòíîé áàçèñíîé ëèíèè ÈÑÏ,
à òàêæå ïîòîêîâ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, îñíîâàííûõ íà äàííûõ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ
â ïðîøëûõ ïåðèîäàõ.

2. Óñòàíîâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèé çàòðàòû/ïðîãðåññ â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Äëÿ
êàæäîãî ïàêåòà ðàáîò WBS óñòàíàâëèâàåòñÿ óðîâåíü çàòðàò. Â ïðîöåññå ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà ïëàíèðóåìûå çàòðàòû ñðàâíèâàþòñÿ ñ ôàêòè÷åñêèìè, ÷òîáû îïðåäå-
ëèòü ðåàëüíûé ïðîãðåññ â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

3. Îáíîâëåíèå èíôîðìàöèè è îò÷åòíîñòü.
Îò÷åòû äîëæíû ïîäãîòàâëèâàòüñÿ ïî òðåì îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì:
1. Ôàêòè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ïî ïàðàìåòðàì âðåìåíè è çàòðàò.
2. Ïëàíèðóåìûé ïåðåñìîòðåííûé ðåçóëüòàò ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ïî ïàðàìåòðàì

âðåìåíè è çàòðàò.
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3. Ïðîáëåìû ñ ðåàëèçàöèåé ÈÑÏ, êîòîðûå ñóùåñòâóþò ñåé÷àñ è ìîãóò âîç-
íèêíóòü â áóäóùåì, à òàêæå âîçìîæíûå âàðèàíòû èõ ðåøåíèÿ.

Â îáùåì ñëó÷àå ñ ïîçèöèé êîíòðàêòîðà áþäæåò ïðîåêòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
áîëåå äåòàëüíî ïðîðàáîòàííóþ äîêóìåíòàöèþ ïî îöåíêå çàòðàò, ÷åì òà, êîòîðàÿ
áûëà âûáðàíà òåíäåðíîé êîìèññèåé çàêàç÷èêà â êà÷åñòâå ïðåäëîæåíèÿ.

Ðàçðàáîòêà êàëåíäàðíûõ ãðàôèêîâ è äèàãðàìì âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÿâëÿåòñÿ
ôóíêöèåé óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì ÈÑÏ è îïðåäåëÿåò:

� ñîñòàâ ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ;
� ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîò;
� ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáîò.
Ñðåäè ñåòåâûõ ìåòîäîâ ïëàíèðîâàíèÿ â çàïàäíîé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ïðî-

åêòàìè íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èë ìåòîä êðèòè÷åñêîãî ïóòè (Critical
Path Method, CPM). Ýòîò ìåòîä ÿâëÿåòñÿ õîðîøèì èíñòðóìåíòîì êîíòðîëÿ âðåìå-
íè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Ìåòîäèêà óïðàâëåíèÿ â CPM îñíîâàíà íà ãðàôè÷åñêîé ìîäåëè ïðîåêòà, êî-
òîðàÿ íàçûâàåòñÿ ñåòåâûì ãðàôèêîì. Ñåòåâîé ãðàôèê â ñõåìàòè÷åñêîé ôîðìå ïî-
êàçûâàåò ðàáîòû, êîòîðûå äîëæíû áûòü âûïîëíåíû â ñòðîãî îïðåäåëåííîå âðåìÿ.
Ïîäîáíûå ãðàôèêè ÿâëÿþòñÿ íàãëÿäíûì è ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì îòîáðàæåíèÿ
ñâÿçåé ñîñòàâëÿþùèõ ñëîæíûõ ïðîåêòîâ, à òàêæå îñíîâîé êàëåíäàðíîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ñâîåâðåìåííîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ. Ñ ïîìîùüþ CPM
â ðåçóëüòàòå àíàëèçà ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ðàáîò è âûÿâëåíèÿ íàèìåíüøåé âåëè÷è-
íû ðåçåðâîâ âðåìåíè îïðåäåëÿåòñÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ÈÑÏ.

Òàêèì îáðàçîì, ìåòîä êðèòè÷åñêîãî ïóòè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òðåõôàçíóþ
ïðîöåäóðó, ñîñòîÿùóþ èç ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîò (îïåðàöèé), ðàçðàáîòêè êàëåíäàð-
íîãî ãðàôèêà è ìîíèòîðèíãà âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ðàáîò (îïå-
ðàöèé).

Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ è èíûõ ðàáîò âêëþ÷à-
åò îïðåäåëåíèå òîãî, êàêèå èìåííî ðàáîòû è êàêèì îáðàçîì äîëæíû áûòü âûïîë-
íåíû, à òàêæå ïîñëåäîâàòåëüíîñòü èõ âûïîëíåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå ðàçðàáîòêè êà-
ëåíäàðíîãî ãðàôèêà îïðåäåëÿþòñÿ êàëåíäàðíûå äàòû íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ ðàáîò
ÈÑÏ. Ìîíèòîðèíã âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ðàáîò ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ïðîöåññ ñðàâíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ñðîêîâ çàâåðøåíèÿ ðàáîò ñ çàïëàíèðîâàí-
íûìè.

Òàêèì îáðàçîì, õàðàêòåðèñòèêà âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ ðàáîò ìîæåò áûòü
ïðåäñòàâëåíà â âèäå ôîðìóëû

Ò îê
i = T í

i + ti,                                                                                              (7.1)

ãäå Ò îê
i è T í

i – ñîîòâåòñòâåííî âðåìÿ îêîí÷àíèÿ (îêîí÷àíèå) è íà÷àëà (íà÷àëî)
ðàáîòû i; ti – ïðîäîëæèòåëüíîñòü i-é ðàáîòû.

Ïðèìåð äèàãðàììû ïðåäøåñòâîâàíèÿ (îäíîé èç ðàçíîâèäíîñòåé ñåòåâûõ
äèàãðàìì) ïîêàçàí íà ðèñ. 7.3.

Äëÿ êàæäîé èç ðàáîò ñåòåâîãî ãðàôèêà ðàññ÷èòûâàþò ðåçåðâ âðåìåíè, ðàííèå
è ïîçäíèå äàòû íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ. Ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå ðåçåðâû âðåìåíè [18]:
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� îáùèé ðåçåðâ (Total Float) – ïðîìåæóòîê âðåìåíè, íà êîòîðûé ìîæíî çà-
äåðæàòü âûïîëíåíèå ðàáîòû îòíîñèòåëüíî ðàííåãî íà÷àëà áåç èçìåíåíèÿ
äàòû çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà;

� ñâîáîäíûé ðåçåðâ (Free Float) – èíòåðâàë âðåìåíè, íà êîòîðûé ìîæíî çà-
äåðæàòü âûïîëíåíèå ðàáîòû îòíîñèòåëüíî ðàííåãî íà÷àëà áåç èçìåíåíèÿ
äàòû ðàííåãî íà÷àëà õîòÿ áû îäíîé èç ðàáîò ïðîåêòà;

� ðåçåðâ ïóòè (Path Float) – ìèíèìàëüíàÿ âåëè÷èíà ðåçåðâà âðåìåíè ðàáîò,
ïðèíàäëåæàùèõ ýòîìó ïóòè.

Êðèòè÷åñêèé ïóòü ÈÑÏ (Critical Path) ñîñòàâëÿþò ðàáîòû ñ íóëåâûì ðåçåð-
âîì âðåìåíè, êîòîðûå íàçûâàþòñÿ êðèòè÷åñêèìè ðàáîòàìè ÈÑÏ (Critical Activities).

Â ñòðîèòåëüñòâå ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáîò îáû÷íî âûðàæàåòñÿ â ðàáî÷èõ
äíÿõ, õîòÿ â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå äðóãèõ åäèíèö èçìåðå-
íèÿ (÷àñîâ, ñìåí èëè êàëåíäàðíûõ íåäåëü). Âûáîð åäèíèöû èçìåðåíèÿ îïðåäåëÿ-
åòñÿ ñîäåðæàíèåì ìåòîäîâ è èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ â ïðî-
öåññå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Ãèñòîãðàììû (ñòîëá÷àòûå äèàãðàììû) ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êàëåíäàðíûé
ãðàôèê ïðîèçâîäñòâà ðàáîò ÈÑÏ íà ãîðèçîíòàëüíîé øêàëå âðåìåíè. Äàííûé âèä
ãðàôèêîâ ÿâëÿåòñÿ òðàäèöèîííûì èíñòðóìåíòîì â ïëàíèðîâàíèè ÈÑÏ.

Îäíàêî öåëûé ðÿä îãðàíè÷åíèé ãèñòîãðàìì íå ïîçâîëÿåò äîáèòüñÿ ìàêñè-
ìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòè ïåðâîíà÷àëüíîé ðàçðàáîòêè ÈÑÏ äëÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè: íà ãðàôèêå ñëîæíî îòîáðàçèòü ìíîãî÷èñëåííûå âçàèìîçàâèñèìîñòè
ìåæäó ðàáîòàìè è ðàñïîçíàòü êðèòè÷åñêèé ïóòü. Âñå ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ ðàâíîïðàâ-
íûìè è íå íàäåëåíû èíôîðìàöèåé î òîì, êàêîé èç íèõ êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà
óäåëèòü ìàêñèìàëüíîå âíèìàíèå. Òàêèì îáðàçîì, ãèñòîãðàììà íå ÿâëÿåòñÿ àäåê-
âàòíûì èíñòðóìåíòîì äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîò è êàëåíäàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, òàê
êàê íå äàåò äåòàëüíîãî, êîìïëåêñíîãî è çàêîí÷åííîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ïëàíå ðà-
áîò è îïåðàöèé ïî ÈÑÏ. Ãèñòîãðàììû íåýôôåêòèâíû äëÿ îïðåäåëåíèÿ âîçìîæíî-
ñòåé ñîêðàùåíèÿ ñðîêîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè à òàêæå äðó-
ãèõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè [18].

Íåñîìíåííîå ïðåèìóùåñòâî ãèñòîãðàìì – íàãëÿäíîñòü. Êðîìå òîãî, îíè äî-
ñòóïíû äëÿ ïîíèìàíèÿ ðàáî÷èìè, íå îáëàäàþùèìè çíàíèÿìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ
èíòåðïðåòàöèè ñåòåâûõ ãðàôèêîâ. Ê ïðåèìóùåñòâàì ãèñòîãðàìì îòíîñèòñÿ òàê-
æå óäîáñòâî êîíòðîëÿ çà ïðîöåññîì âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ïðîäâèæåíèåì âñåãî ÈÑÏ.

Ñåé÷àñ ðàçðàáîòàíû óëó÷øåííûå âèäû ãèñòîãðàìì, êîòîðûå ïîçâîëÿþò óñò-
ðàíèòü èõ âíóòðåííèå îãðàíè÷åíèÿ ñ ïîìîùüþ îñîáûõ ôîðì îòðàæåíèÿ äàííûõ
ñåòåâîãî àíàëèçà. Ñîâðåìåííûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû ïî óïðàâëåíèþ ïðî-
åêòàìè ïîçâîëÿþò ëåãêî ïåðåõîäèòü îò îäíîé ôîðìû îòîáðàæåíèÿ äàííûõ ê äðó-
ãîé (ñåòåâûå ãðàôèêè – CPM, PERT, ADM, ðàçëè÷íûå âèäû ãèñòîãðàìì è äð.).

Èíîãäà ðàçëè÷íûå ÷àñòè îäíîãî ïðîåêòà ïëàíèðóþòñÿ ðàçäåëüíî. Îäíàêî ÷à-
ñòî îòäåëüíûå ïëàíû íå ÿâëÿþòñÿ ïîëíîñòüþ íåçàâèñèìûìè è â îïðåäåëåííîé
ìåðå ïåðåñåêàþòñÿ, ïîýòîìó íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ñâÿçè ìåæäó ðàçëè÷íûìè
ðàáîòàìè. Íà ñåòåâîì ãðàôèêå òàêèå âçàèìîçàâèñèìîñòè ìîãóò áûòü ïîêàçàíû
ïðåðûâèñòîé ëèíèåé ìåæäó ñâÿçàííûìè ðàáîòàìè.
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Ñåòåâûå äèàãðàììû, êîòîðûå äåòàëüíî ðàçðàáàòûâàþò ñóáêîíòðàêòîðû íà
ñâîè âèäû ðàáîò, äîëæíû áûòü ñîâìåñòèìû ñ îáùèì ãðàôèêîì ÈÑÏ â òîé ôîðìå,
â êîòîðîé âåäåòñÿ åãî ðàçðàáîòêà (CPM, PERT, óëó÷øåííàÿ ãèñòîãðàììà è ò. ä.).

Ñîâðåìåííûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû îêàçûâàþò îãðîìíîå âëèÿíèå íà
ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, ïîçâîëÿÿ îòîáðàæàòü èíôîðìàöèþ íà ìîíèòîðå êîìïüþ-
òåðà, îïåðàòèâíî îáíîâëÿòü è èçìåíÿòü åå, ïðåäñòàâëÿòü èíôîðìàöèþ ñ ïîìîùüþ
ïðîåêòîðà âî âðåìÿ ðàçðàáîòêè ïðîåêòà êîìàíäîé ÈÑÏ. Êîìïüþòåðû ïðåäîñòàâ-
ëÿþò òàêæå âîçìîæíîñòü óäàëåííîé ðàçðàáîòêè è îáíîâëåíèÿ ïëàíîâ è äèàãðàìì
ñ ïîìîùüþ ëîêàëüíûõ è ãëîáàëüíûõ êîìïüþòåðíûõ ñåòåé.

Êîíå÷íûé ïëàí ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì ñîâìåñòíîé ðàáîòû êîìàíäû ïðî-
åêòà, êîíòðàêòîðà è ñóáêîíòðàêòîðîâ è äàåò âîçìîæíîñòü âûïîëíèòü ïðîåêòû
â óñòàíîâëåííûå ñðîêè.

7.3. Âûïîëíåíèå ðàáîò ïî ÈÑÏ
Â ãë. 3 ìû ðàçäåëèëè äâà ïîíÿòèÿ: âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà è ðåàëèçàöèÿ

ïðîåêòà, îïðåäåëèâ, ÷òî âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà – ýòî ïðàêòè÷åñêîå âûïîëíå-
íèå âñåõ âèäîâ ðàáîò, êîòîðûå âõîäÿò â êîíêðåòíûé èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëü-
íûé ïðîåêò.

Âñå âèäû ðàáîò ÈÑÏ ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà íåñêîëüêî ãðóïï (ðèñ. 7.4):
1. Îôîðìëåíèå èäåè ÈÑÏ.
2. Ðàçðàáîòêà ÈÑÏ.
3. Ðàçðàáîòêà ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè ïðîåêòà.
4. Ïîëó÷åíèå ðàçðåøèòåëüíîé äîêóìåíòàöèè.
5. Íåïîñðåäñòâåííîå âûïîëíåíèå ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ è äðóãèõ âèäîâ ðàáîò.
6. Ïóñêîíàëàäî÷íûå ðàáîòû.
7. Ñäà÷à-ïðèåìêà îáúåêòà â ýêñïëóàòàöèþ.
Ðàññìîòðèì, ê ïðèìåðó, èäåþ ñîçäàíèÿ â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå Ìåæäóíàðîäíîãî

òóðèñòè÷åñêîãî è êóëüòóðíîãî öåíòðà. Âûïîëíåíèå ðàáîò ïî îôîðìëåíèþ äàííîé
èäåè íà÷èíàåòñÿ ñ èçó÷åíèÿ âîçìîæíîñòè ñòðîèòåëüñòâà òàêîãî öåíòðà, ðåàëüíûõ
âîçìîæíûõ ìåñò ñòðîèòåëüñòâà, âîçìîæíîãî íàáîðà çäàíèé è ñîîðóæåíèé, ìàðêå-
òèíãà ïîòðåáèòåëåé óñëóã â äàííîì öåíòðå, âîçìîæíûõ ðàñõîäîâ íà ñîçäàíèå öåíò-
ðà, âîçìîæíûõ äîõîäîâ â êàçíó ãîñóäàðñòâà è ãîðîäà ïîñëå åãî ñîçäàíèÿ è äð. Âñå
ýòè àñïåêòû ìîãóò ïðîðàáàòûâàòüñÿ íåáîëüøèì êîëè÷åñòâîì èñïîëíèòåëåé: â ïåð-
âóþ î÷åðåäü – ýòî àâòîð èäåè, ïîòåíöèàëüíûå èíâåñòîðû, âîçìîæíî, ðàçðàáîò÷èêè
ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè, äèçàéíåðû, àðõèòåêòîðû, ðóêîâîäèòåëè âëàñòíûõ
ñòðóêòóð ãîðîäà è ïðàâèòåëüñòâà ñòðàíû è äðóãèå çàèíòåðåñîâàííûå ó÷àñòíèêè.

Ïîñëå òîãî êàê èäåÿ ñôîðìèðîâàëàñü è èìååò õîðîøèå ïåðñïåêòèâû ðàçâè-
òèÿ, íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ðàçðåøèòåëüíóþ äîêóìåíòàöèþ íà åå äàëüíåéøóþ ïðî-
ðàáîòêó.

Åñëè àâòîð èäåè íå èìååò ñîáñòâåííîãî çåìåëüíîãî ó÷àñòêà, âîçìîæíî ó÷àñòèå
â ðàçëè÷íûõ òåíäåðàõ ïî ïðèîáðåòåíèþ ïðèâëåêàòåëüíûõ ìåñò äëÿ ñòðîèòåëüñòâà.

Îðãàíèçóþòñÿ âñòðå÷è íà óðîâíå ãóáåðíàòîðîâ, ÷ëåíîâ ïðàâèòåëüñòâà äëÿ
ïîääåðæêè âîçìîæíîñòè ïðîðàáîòêè äàííîé èäåè, ðàçðàáàòûâàþòñÿ ãðàäîñòðî-
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Ðèñ. 7.4. Ãðóïïû âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ (íà÷àëî)
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èòåëüíàÿ êîíöåïöèÿ è äðóãàÿ äîêóìåíòàöèÿ, íåîáõîäèìàÿ äëÿ äàëüíåéøåãî ïðî-
äâèæåíèÿ óêàçàííîé èäåè. Ïîñëå ïðîðàáîòêè èäåè ñòðîèòåëüñòâà ÈÑÏ íà÷èíàåò-
ñÿ ðàçðàáîòêà ñàìîãî ïðîåêòà. Â íåå âõîäÿò ðàçðàáîòêà òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî
îáîñíîâàíèÿ, ïðîåêòà îðãàíèçàöèè ðàáîò, ïðîåêòà îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüñòâà, äå-
òàëèçàöèÿ ðàáîò ïî óðîâíÿì äåêîìïîçèöèè, îïðåäåëåíèå ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, à
òàêæå âîçìîæíîñòåé èíâåñòîðîâ, âûáîð óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè ðàçðàáîò÷èêîâ
ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè (ÏÑÄ), îïðåäåëåíèå óñëîâèé ïðîâåäåíèÿ òåíäå-
ðîâ íà ïðèâëå÷åíèå ïîäðÿä÷èêîâ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ò. ä.

Íà ïåðâîì ýòàïå ðàçðàáîòêè ÈÑÏ íå îáÿçàòåëüíî èìåòü ïîëíûé êîìïëåêò
ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè. ×òîáû ïîëó÷èòü ðàçðåøèòåëüíóþ äîêóìåíòà-

Ðèñ. 7.4. Ãðóïïû âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ (îêîí÷àíèå)
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öèþ, ò. å. ïåðåéòè ê ñëåäóþùåìó ýòàïó ðàáîò, íåîáõîäèìî èìåòü ãðàäîñòðîèòåëü-
íóþ êîíöåïöèþ ÈÑÏ, ïðèíöèïèàëüíî ñîãëàñîâàííóþ íà ãðàäîñòðîèòåëüíûõ ñî-
âåòàõ ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ ñ óêàçàíèåì òåõíè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, àðõèòåêòóð-
íûõ, ãðàäîñòðîèòåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê è äð. Ïîñëå òîãî êàê êîíöåïöèÿ ïðîøëà
ñîãëàñîâàíèå, íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ðàçðåøèòåëüíóþ äîêóìåíòàöèþ íà ðåàëèçà-
öèþ ïðîåêòà.

Ïîëó÷åíèå ðàçðåøèòåëüíîé äîêóìåíòàöèè â Ðîññèè ïðîèñõîäèò ïî äâóì íà-
ïðàâëåíèÿì: ïåðâîå – öåëåâîå âûäåëåíèå ìåñòà (ïÿòíà çàñòðîéêè) ïîä èíâåñòèöè-
îííî-ñòðîèòåëüíûé ïðîåêò, êîòîðîå îïðåäåëÿåòñÿ ðåøåíèåì ïðàâèòåëüñòâà ãîðî-
äà. Öåëåâîå âûäåëåíèå ïÿòíà çàñòðîéêè îñóùåñòâëÿåòñÿ òîëüêî ñòðàòåãè÷åñêèì
èíâåñòîðàì íà ïðîåêòû, èìåþùèå îñîáî âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ ãîðîäà è ñòðàíû.
Ìåæäóíàðîäíûé òóðèñòè÷åñêèé è êóëüòóðíî-ðàçâëåêàòåëüíûé öåíòð äëÿ Ñàíêò-
Ïåòåðáóðãà èìååò, ê ïðèìåðó, îñîáî âàæíîå çíà÷åíèå, ïîýòîìó ðàçðåøåíèå íà ñòðî-
èòåëüñòâî âûäàåòñÿ ðåøåíèåì ïðàâèòåëüñòâà ãîðîäà.

Åñëè ïîëó÷åíèå òàêîãî ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåìàòè÷íî, âîçìîæíî ïðèìåíåíèå
âòîðîãî íàïðàâëåíèÿ – ó÷àñòèå â êîíêóðñàõ èëè òîðãàõ íà ïðåäîñòàâëåíèå ïÿòíà
çàñòðîéêè ïîä ðåàëèçàöèþ äàííîãî ïðîåêòà. Â îáîèõ ñëó÷àÿõ îêîí÷àòåëüíûì ðàç-
ðåøàþùèì äîêóìåíòîì íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ ïîñòàíîâëåíèå ïðàâèòåëü-
ñòâà Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà, ïîäïèñàííîå ãóáåðíàòîðîì ãîðîäà.

Â ïðîöåññå ïîëó÷åíèÿ ðàçðåøèòåëüíîé äîêóìåíòàöèè âûïîëíÿþòñÿ ñëåäó-
þùèå ðàáîòû: èçûñêàòåëüñêèå, ñîãëàñîâàíèå êîíöåïöèè ñ èíñïåêòèðóþùèìè îðãà-
íèçàöèÿìè, îïðåäåëåíèå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ó÷àñòêà çàñòðîéêè, ïîëó÷åíèå òåõ-
íè÷åñêèõ óñëîâèé íà ïîäêëþ÷åíèå ê èíæåíåðíûì ñèñòåìàì, ðàçáèâêà ïÿòíà çàñò-
ðîéêè è äð.

Ðàçðàáîòêà ÏÑÄ ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â äâà ýòàïà. Íà ïåðâîì ýòàïå ðàçðà-
áàòûâàåòñÿ òåõíè÷åñêèé ïðîåêò, â ñîñòàâ êîòîðîãî âõîäÿò âñå ðàçäåëû: òåõíîëîãè-
÷åñêèé, ñòðîèòåëüíûé, èíæåíåðíûé, ïðîåêò îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüñòâà, ïðîåêò
îðãàíèçàöèè ðàáîò, ïðîåêò ïðîèçâîäñòâà ðàáîò è ò. ä. Ýòîò ïðîåêò ïðîõîäèò ñîãëà-
ñîâàíèå âî âñåõ ñîãëàñóþùèõ îðãàíèçàöèÿõ: â ïîæàðíîé èíñïåêöèè, ñàíýïèäåì-
ñòàíöèè, ÃÀÈ, ãîñêîíòðîëå è ò. ä. Çàòåì ïðîåêò ñäàåòñÿ âî âíåâåäîìñòâåííóþ ýê-
ñïåðòèçó, êîòîðàÿ äàåò ïî íåìó çàêëþ÷åíèå. Åñëè ó ýêñïåðòîâ èìåþòñÿ çàìå÷àíèÿ
ïî ïðîåêòó, çàêàç÷èê ñîâìåñòíî ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé ñ ïðèâëå÷åíèåì îðãà-
íèçàöèé-ðàçðàáîò÷èêîâ ðåøàþò âñå âîïðîñû ïî ýòèì çàìå÷àíèÿì, è ïðîåêò ïî-
âòîðíî ïðåäñòàâëÿåòñÿ íà ýêñïåðòèçó. Ïîñëå ïîëîæèòåëüíîãî çàêëþ÷åíèÿ âíåâå-
äîìñòâåííîé ýêñïåðòèçû ïåðåõîäÿò ê ïðîåêòèðîâàíèþ ðàáî÷åé äîêóìåíòàöèè,
êîòîðàÿ ìîæåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ êàê îäíîâðåìåííî íà âåñü îáúåì ðàáîò, òàê è ïî
ýòàïàì. Ê ïðèìåðó, ãåíåðàëüíûì ðàçðàáîò÷èêîì ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè
ÿâëÿåòñÿ îäíà îðãàíèçàöèÿ, îíà ìîæåò ïðèâëåêàòü ê ðàçðàáîòêå îòäåëüíûõ âèäîâ
ÏÑÄ ïî îáúåêòàì ðàçíûå îðãàíèçàöèè ïî íàïðàâëåíèþ è ñïåöèàëèçàöèÿì. Äàëåå
ïðîèñõîäèò âûáîð ãåíïîäðÿäíîé îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ áóäåò âûïîëíÿòü âñå âèäû
ðàáîò. Ýòî âîçìîæíî êàê ïóòåì âûáîðà êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè ÷åðåç ïåðåãîâî-
ðû, òàê è ñ ïîìîùüþ ïðîâåäåíèÿ òåíäåðíûõ òîðãîâ. Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ÏÑÄ
îñîáîå âíèìàíèå íåîáõîäèìî óäåëèòü ïëàíèðîâàíèþ ðàáîò.
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Îïðåäåëèâ âñåõ èñïîëíèòåëåé, ïåðåõîäÿò ê âûïîëíåíèþ ñòðîèòåëüíî-ìîí-
òàæíûõ ðàáîò, ïðè ýòîì íà÷èíàþò ñ ïîäãîòîâêè òåððèòîðèè, ñíîñà ñòàðûõ çäàíèé,
ðàñ÷èñòêè îò íàñàæäåíèé, âåðòèêàëüíîé ïëàíèðîâêè, ðàçáèâêè îñåé, îïðåäåëå-
íèÿ âûñîòíûõ îòìåòîê, îãðàæäåíèÿ òåððèòîðèè, îáåñïå÷åíèÿ òåððèòîðèè âðåìåí-
íûì âîäîñíàáæåíèåì, êàíàëèçàöèåé, ýëåêòðîýíåðãèåé è äðóãèìè ýíåðãîíîñèòå-
ëÿìè. Ïîñëå ïîëíîé ïîäãîòîâêè ïëîùàäêè è ïîäâåäåíèÿ èíæåíåðíûõ êîìóíèêà-
öèé, ïðîêëàäêè íåîáõîäèìûõ äîðîã, îðãàíèçàöèè âðåìåííûõ ñîîðóæåíèé ïîä õðà-
íåíèå íåîáõîäèìûõ  ìàòåðèàëîâ íà÷èíàþò ðàáîòû ïî âîçâåäåíèþ çäàíèé, ñîîðó-
æåíèé è ïðîêëàäêå èíæåíåðíûõ êîììóíèêàöèé.

Ïðîèçâîäñòâî ðàáîò íà÷èíàþò ñ îòðûâêè êîòëîâàíà, çàòåì îñóùåñòâëÿþò çà-
áèâêó ñâàé, âûïîëíÿþò ðàáîòû íóëåâîãî öèêëà, êàðêàñû çäàíèé, îòäåëî÷íûå, ñïå-
öèàëèçèðîâàííûå ðàáîòû, ïîäâîäêó ïîñòîÿííûõ èíæåíåðíûõ ñåòåé, çàêëþ÷àþò
äîãîâîðà íà ïîñòîÿííîå ýíåðãîîáåñïå÷åíèå, îñóùåñòâëÿþò íàëàäêó îáîðóäîâà-
íèÿ è âñåõ ñîîðóæåíèé.

È, íàêîíåö, çâåðøàþùèé ýòàï ðàáîò – ïîäãîòîâêà îáúåêòà ê ñäà÷å è íåïîñ-
ðåäñòâåííàÿ ñäà÷à-ïðèåìêà. Ïîñëå òîãî êàê çàêàç÷èê è óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ
íàçíà÷èëè äàòó ïðîâåäåíèÿ ðàáî÷åé êîìèññèè, ãåíïîäðÿä÷èêè äîëæíû ïðåäñòà-
âèòü çàêàç÷èêó è óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè âñþ íåîáõîäèìóþ äîêóìåíòàöèþ. Ðàáî-
÷àÿ êîìèññèÿ íàçíà÷àåòñÿ çàêàç÷èêîì èëè óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé, â åå ñîñòàâ
âõîäÿò âñå ó÷àñòíèêè ÈÑÏ, èíñïåêòèðóþùèå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå äîëæíû ïðî-
âåðèòü çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ íà ñîîòâåòñòâèå íîðìàì. Âîçãëàâëÿåò ðàáî÷óþ êî-
ìèññèþ ïðåäñòàâèòåëü çàêàç÷èêà. Â ïðîöåññå ðàáîòû âûÿâëÿþòñÿ âîçìîæíûå íå-
äîäåëêè, äåëàþòñÿ çàìå÷àíèÿ, îïðåäåëÿþòñÿ ñðîêè óñòðàíåíèÿ íåäîñòàòêîâ è íà-
ìå÷àåòñÿ ñðîê ïðîâåäåíèÿ ãîñêîìèññèè. Ðåçóëüòàòû ðàáî÷åé êîìèññèè îôîðìëÿ-
þòñÿ ñïåöèàëüíûì àêòîì, ê êîòîðîìó ïðèêëàäûâàþòñÿ âñå çàìå÷àíèÿ ïî âûïîë-
íåííûì ðàáîòàì ñ óêàçàíèåì ñðîêîâ èõ óñòðàíåíèÿ. Ãîñêîìèññèÿ íàçíà÷àåòñÿ ïî
çàÿâêå çàêàç÷èêà ñîîòâåòñòâóþùèìè îðãàíàìè, â Ðîññèè – ýòî ÃÀÑÊ (Ãîñóäàðñòâåí-
íûé àðõèòåêòóðíî-ñòðîèòåëüíûé êîíòðîëü). Ïðåäñåäàòåëåì ãîñóäàðñòâåííîé êî-
ìèññèè îáû÷íî íàçíà÷àþò îòâåòñòâåííîãî ðàáîòíèêà – ÷ëåíà ÃÀÑÊà.

Â ïðîöåññå ðàáîòû ãîñêîìèññèè ïîäòâåðæäàåòñÿ ãîòîâíîñòü ñäà÷è îáúåêòà
â ýêñïëóàòàöèþ ñ ó÷åòîì óñòðàíåíèÿ âñåõ çàìå÷àíèé, óêàçàííûõ â àêòå ðàáî÷åé
êîìèññèè, ïîñëå ÷åãî îôîðìëÿåòñÿ àêò ãîñóäàðñòâåííîé êîìèññèè. Äàííûé àêò
äîëæåí áûòü óòâåðæäåí ïðàâèòåëüñòâîì ãîðîäà èëè ñîîòâåòñòâóþùèìè êîìèòå-
òàìè. Ãîñêîìèññèÿ îôîðìëÿåò àêò ñäà÷è-ïðèåìêè îáúåêòà â ýêñïëóàòàöèþ, ïîñëå
÷åãî çàêàç÷èê ïðèíèìàåò îáúåêò. Îòìåòèì, ÷òî íà âñå áåç èñêëþ÷åíèÿ ðàáîòû îôîð-
ìëÿåòñÿ àêò ïðèåìêè-ñäà÷è âûïîëíåííûõ ðàáîò. Ê àêòàì ïðèëàãàþòñÿ èñïîëíè-
òåëüíàÿ äîêóìåíòàöèÿ, à ïðè íåîáõîäèìîñòè – ïàñïîðòà íà âûïîëíåííûå ðàáîòû,
àêòû èñïûòàíèé, äîêóìåíòû, ïîäòâåðæäàþùèå êà÷åñòâî âûïîëíÿåìûõ ðàáîò è äð.

7.4. Êîíòðîëü ÈÑÏ
Ñèñòåìû êîíòðîëÿ ÿâëÿþòñÿ ìåõàíèçìîì îáðàòíîé ñâÿçè, îáåñïå÷èâàþùèì

ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó ëþáîé óïðàâëÿþùåé ñèñòåìû, ê êîòîðîé îòíîñèòñÿ è óïðàâ-
ëåíèå ÈÑÏ.
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Êàê â çàïàäíîé, òàê è â îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ñóùåñòâó-
þò ñïåöèàëüíûå ìåòîäèêè, ïîçâîëÿþùèå ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü
èíñòðóìåíòû êîíòðîëÿ äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ óïðàâëåíèÿ.

Êàê óæå ãîâîðèëîñü, ïîêàçàòåëè, êîíòðîëèðóåìûå êîìàíäîé ïðîåêòà, ìîæíî
ðàçäåëèòü íà òðè ãðóïïû: çàòðàòû, âðåìÿ è êà÷åñòâî. Ðàññìîòðèì ìåòîäû êîíò-
ðîëÿ ýòèõ ïàðàìåòðîâ ïðèìåíèòåëüíî ê ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Íàèáîëåå ïðîñòûì ìåòîäîì êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ðàñõîäîâàíèÿ
ñðåäñòâ ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå ñîâìåùåííîãî ãðàôèêà ïðîèçâîäñòâà ðàáîò è èõ
ñòîèìîñòè. Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî êîíòðîëü ïàðàìåòðîâ âûïîëíåíèÿ ñîâìå-
ùåííîãî ãðàôèêà ïî âèäàì, îáúåìàì ðàáîò è èõ ñòîèìîñòè.

Íà ðèñ. 7.5 ïîêàçàí ïðèìåð êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè ðàáîò ÈÑÏ ñ ó÷åòîì âðåìå-
íè íà èõ âûïîëíåíèå; çàòðàò â ôèçè÷åñêèõ è äåíåæíûõ åäèíèöàõ; ïðîöåíòà âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä è êà÷åñòâà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò. Ïðàêòè-
÷åñêè íà îäíîì ãðàôèêå ìû èìååì âñå ïîêàçàòåëè ÈÑÏ (êàê ïëàíîâûå, òàê è ôàê-
òè÷åñêèå) íà ðàññìàòðèâàåìûé ïåðèîä âðåìåíè. Âåðõíÿÿ ëèíèÿ íà ãðàôèêå ïîêà-
çûâàåò ïëàíîâîå âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò, íèæíÿÿ – ôàêòè÷åñêîå âûïîëíåíèå ðà-
áîò íà äàííûé ìîìåíò. Öèôðà íàä âåðõíåé ëèíèåé óêàçûâàåò ôèçè÷åñêèé îáúåì
âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, öèôðà âíóòðè ýòîé ëèíèè – ñòîèìîñòü ïëàíîâûõ ðàáîò. Öèô-
ðû â íèæíåé ëèíèè â ÷èñëèòåëå óêàçûâàþò îáúåì âûïîëíåííûõ ðàáîò, â çíàìåíà-
òåëå – ñòîèìîñòü âûïîëíåííûõ ðàáîò è ïîä ëèíèåé – ïðîöåíò âûïîëíåíèÿ ðàáîò.

Íèæå ëèíèè ôàêòè÷åñêîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîñòàâëÿåòñÿ îöåíêà êà÷åñòâà
ïî ïÿòèáàëëüíîé øêàëå – îò 5 (îòëè÷íîå êà÷åñòâî) äî 1 (áðàê).

Â ãðàôå «ÈÒÎÃÎ» óêàçàíû ïëàíîâûå (÷èñëèòåëü) è ôàêòè÷åñêèå (çíàìåíà-
òåëü) çàòðàòû çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä.

Â íàøåì ïðèìåðå äàííûå ïî ôàêòè÷åñêîìó âûïîëíåíèþ ðàáîò óêàçàíû ñ ó÷å-
òîì íàðàñòàþùåãî èòîãà.

Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì (èëè ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ), à òàêæå âñå ó÷àñò-
íèêè ïðîåêòà, èíòåðåñóþùèåñÿ õîäîì åãî ðåàëèçàöèè, âçãëÿíóâ íà òàêîé ãðàôèê,
÷åòêî âèäÿò ñîñòîÿíèå äåë ñ ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà êàê ïî îáúåìó, òàê è â ñòîèìîñ-
òíîì âûðàæåíèè.

Ê ïðèìåðó, íà ðèñ. 7.5 ï. 2 «êèðïè÷íàÿ êëàäêà ñòåí», îáùèé îáúåì êëàäêè –
90 ì3, íà÷àëî ðàáîò – ñ òðåòüåé íåäåëè,  îêîí÷àíèå – â êîíöå ïÿòîé íåäåëè. Îáùàÿ
ñòîèìîñòü ðàáîò – 1200 äîë. ÑØÀ. Íà äàííûé ìîìåíò (4-ÿ íåäåëÿ) âûïîëíåíî
66,6% êèðïè÷íîé êëàäêè (60 ì3) è çàòðà÷åíî 800 äîë. Ðàáîòû âûïîëíÿëèñü ñ îöåí-
êîé – 5 (îòëè÷íî). Òó æå ñàìóþ èíôîðìàöèþ (â ôèçè÷åñêèõ îáúåìàõ, ñòîèìîñò-
íîì âûðàæåíèè, ñ îöåíêîé êà÷åñòâà) ìîæíî ïîëó÷èòü äëÿ ëþáîãî âèäà ðàáîò.

Âîçìîæíû èíûå ôîðìû ïðåäñòàâëåíèÿ ãðàôèêîâ êîíòðîëÿ, âêëþ÷àþùèå ëè-
íèþ êðèòè÷åñêîãî ïóòè, âðåìÿ îòñòàâàíèÿ èëè îïåðåæåíèÿ ïëàíà âûïîëíåíèÿ ðà-
áîò è äð.

Åùå áîëåå íàãëÿäíûì ìîæíî ñäåëàòü ñîâìåùåííûé ãðàôèê, èñïîëüçóÿ öâå-
òîâóþ ãàììó, íàïðèìåð, ëèíèþ ïëàíîâîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïîêàçûâàòü ñèíèì
öâåòîì, ëèíèþ ôàêòè÷åñêîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò – êðàñíûì. Â ýòîì ñëó÷àå óïðàâ-
ëÿþùåìó ïðîåêòîì äîñòàòî÷íî îäíîãî âçãëÿäà íà ñîâìåùåííûé ãðàôèê, ÷òîáû
îöåíèòü ñèòóàöèþ íà ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêå.
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Ðèñ. 7.5. Ïðèìåð êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ

Òàêèì îáðàçîì, êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî ñîâìåùåííîìó ãðàôèêó, íåñìîò-
ðÿ íà ñâîþ ïðîñòîòó, ÿâëÿåòñÿ ñàìûì óäîáíûì ìåòîäîì êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Áîëåå ñëîæíûì âèäîì êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà êîäèðîâàíèÿ.

Â ïåðâóþ î÷åðåäü íåîáõîäèìî îòìåòèòü ñèñòåìó êîäèðîâàíèÿ (Coding System),
øèðîêî ïðèìåíÿåìóþ â çàïàäíîé ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Îíà ïîçâîëÿåò
îïðåäåëèòü ëþáîé èç êîìïîíåíòîâ ÈÑÏ è ïðåäñòàâèòü èíôîðìàöèþ ïî êîíòðîëþ
ÈÑÏ â âèäå ðàçíîîáðàçíûõ îò÷åòîâ.  Êîä, êîòîðûé ïðèñâàèâàåòñÿ êîìïîíåíòó ÈÑÏ,
ìîæåò îòðàæàòü ñàìóþ ðàçëè÷íóþ èíôîðìàöèþ: ôàçó ÈÑÏ, òèï ïàêåòà ðàáîò, öåíòð
îòâåòñòâåííîñòè çà îïðåäåëåííûé ïàêåò ðàáîò è äð. Ñèñòåìà êîäèðîâàíèÿ ìîæåò
ñëóæèòü ñâÿçóþùèì çâåíîì ìåæäó ñòðóêòóðîé äåêîìïîçèöèè ðàáîò (WBS) è ñòðóê-
òóðîé äåêîìïîçèöèè îðãàíèçàöèè (OBS).

Íà îñíîâå ñèñòåìû êîäèðîâàíèÿ, ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 7.6, êîìàíäà ïðîåê-
òà ìîæåò ïðèñâîèòü ïåðñîíàëüíûé íîìåð êàæäîé ðàáîòå íà êàëåíäàðíîì èëè ñå-
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òåâîì ãðàôèêå ðàáîò. Íàïðèìåð, ðàáîòû ïî îðãàíèçàöèè ëàíäøàôòà íà ôàçå ñòðîè-
òåëüñòâà, âûïîëíÿåìûå ïîä óïðàâëåíèåì ëàíäøàôòíîãî äèçàéíåðà  Àíàòîëèÿ Áî-
ðèñîâà, ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû êîäîì 5667.

Ðèñ. 7.6. Ïðèìåð ïðîñòîé ÷åòûðåõçíà÷íîé ñèñòåìû êîäèðîâàíèÿ ÈÑÏ

Åñëè êîëè÷åñòâî ïóíêòîâ â îòäåëüíûõ ãðóïïàõ ïðåâûøàåò 10, âìåñòî öèôð
ìîæíî èñïîëüçîâàòü áóêâåííûå îáîçíà÷åíèÿ. Îäíàêî â ýòîì ñëó÷àå ñîðòèðîâêà
è äðóãèå äåéñòâèÿ ñ äàííîé ñèñòåìîé êîäèðîâàíèÿ áóäóò çàòðóäíåíû. Âîçìîæ-
íû è áîëåå ñëîæíûå ñèñòåìû êîäèðîâàíèÿ, ñî÷åòàþùèå áóêâåííûå è öèôðîâûå
ñèìâîëû.

Êîíòðîëü òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðîåêòà – íåîáõîäèìàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ. Ïðîöåññ ñòðîèòåëüñòâà âêëþ÷àåò ìíîæåñòâî ðàáîò ñ ðàçëè÷-
íûìè åäèíèöàìè èçìåðåíèÿ (êóáè÷åñêèå ìåòðû, êâàäðàòíûå ìåòðû, òîííû è äð.).
Äëÿ èíòåãðàöèè ýòèõ ðàçðîçíåííûõ äàííûõ íåîáõîäèì åäèíûé áàçèñ ñðàâíå-
íèÿ, êàêîâûì ÿâëÿåòñÿ ïðîöåíò âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, èñïîëüçóåìûé â êà÷åñòâå
îáîáùåííîé åäèíèöû èçìåðåíèÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ âñåõ ïîäâèäîâ ñòðî-
èòåëüñòâà. Îäíàêî íà óðîâíå èñïîëíèòåëåé èíîãäà öåëåñîîáðàçíî îöåíèòü âû-
ïîëíåíèå ðàáîòû â ôèçè÷åñêèõ åäèíèöàõ, à íå â ïðîöåíòàõ. Íàïðèìåð, ïðîêëàä-
êó òðóáîïðîâîäà ìîæíî ëåãêî èçìåðèòü â ìåòðàõ, à óñòàíîâëåííûå áåòîííûå
ñâàè – â øòóêàõ.

Êîíòðîëü èçäåðæåê (çàòðàò) â öåëîì òðåáóåò ó÷åòà:
1. Ïðÿìûõ èçäåðæåê (îíè ìîãóò áûòü íàïðÿìóþ îòíåñåíû íà ÈÑÏ, íàïðè-

ìåð, çàðàáîòíàÿ ïëàòà, çàòðàòû íà ìàòåðèàëû è äð.).
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2. Êîñâåííûõ èçäåðæåê (èõ ìîæíî èçìåðèòü êàê äîëþ îò ïðÿìûõ èçäåðæåê,
íàïðèìåð, çàðàáîòíàÿ ïëàòà âñïîìîãàòåëüíûõ ðàáî÷èõ, ïîëó÷åíèå ëèöåíçèé è ðàç-
ðåøåíèé è äð.).

3. Íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ (èçäåðæåê, êîòîðûå çàðàíåå îòíîñÿòñÿ íà ÈÑÏ, íà-
ïðèìåð, èçäåðæêè íà óïðàâëåíèå, ñîäåðæàíèå îôèñà è äð.).

Äëÿ êàæäîé êàòåãîðèè èñïîëüçóþòñÿ ñâîè ñîáñòâåííûå ìåòîäû îöåíêè, îò-
ðàæàþùèå ñïåöèôèêó çàòðàò, èìåþùèõ ñâîè îñîáåííîñòè ó÷åòà äàæå âíóòðè êàæ-
äîé êàòåãîðèè.

Ïðè îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîì ñðîêå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ çàêàç÷èê ìîæåò îãðà-
íè÷èòü ðèñê âíåïëàíîâûõ èçäåðæåê, çàêëþ÷èâ ñ ãåíïîäðÿä÷èêîì äîãîâîð ñ ôèê-
ñèðîâàííîé öåíîé. Åñëè æå ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ çàíèìàåò íåñêîëüêî ëåò, äîãîâîðà
çàêëþ÷àþòñÿ íà îïðåäåëåííûå ýòàïû èõ ðåàëèçàöèè, è âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü
ôèíàíñîâîãî êîíòðîëÿ ÈÑÏ äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ïåðåðàñõîäà ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ.

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî ãåíêîíòðàêòîð êîíòðîëèðóåò âåñü áþäæåò ÈÑÏ, çàêàç÷èê
äîëæåí ïåðèîäè÷åñêè ïðîâåðÿòü ðàçëè÷íûå îöåíêè èçäåðæåê ïðîåêòà ïî ôàêòè-
÷åñêèì ðûíî÷íûì öåíàì, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî îíè íå ïðåâûñèëè ðàçìåðà
ïðåäåëüíûõ çàòðàò ïî ÈÑÏ.

Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïàêåòîâ ðàáîò ðàñ÷åòíûå èçäåðæêè ïî íèì òðàíñôîðìè-
ðóþòñÿ â ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû. Îäíàêî ñóùåñòâóåò åùå ñðåäíÿÿ ñòàäèÿ îöåíêè
èçäåðæåê – â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Òàêèì îáðàçîì, îöåíêà ðàáîò ïî ÈÑÏ,
â êîòîðîé çàòðàòû îïðåäåëÿþòñÿ ïî òðåì âðåìåííûì ïàðàìåòðàì: ðàáîòà íå íà÷à-
òà, ðàáîòà â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ, ðàáîòà çàâåðøåíà, – äîëæíà îáíîâëÿòüñÿ åæå-
ìåñÿ÷íî.

Âðåìÿ ÿâëÿåòñÿ íåâîçîáíîâëÿåìûì ðåñóðñîì â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Óïðàâëåíèå è êîíòðîëü âðåìåíè îòðàæàþòñÿ â êàëåíäàðíûõ ïëàíàõ âûïîëíåíèÿ
ðàáîò. Äëÿ êîíòðîëÿ âðåìåíè è îöåíêè ïðîãðåññà â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ìîæíî èñïîëü-
çîâàòü ñðàâíåíèå:

� ôèçè÷åñêèõ îáúåìîâ âûïîëíåííîé ðàáîòû ñ ïëàíîâûìè;
� ôàêòè÷åñêè çàòðà÷åííîãî âðåìåíè íà âûïîëíåíèå êàêîãî-ëèáî âèäà ðàáîò

ñ ïëàíîâûì;
� ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò ñ ïëàíîâûìè;
� ôàêòè÷åñêîãî îáúåìà èñïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ (÷åëîâå÷åñêèõ, à òàêæå

ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ) ñ ïëàíîâûìè;
� êà÷åñòâà âûïîëíåííûõ ðàáîò ñ íàìå÷åííûì.
Âîçìîæíà îöåíêà ïðîãðåññà â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ îïûòíûì äèñïåò÷åðîì,

èíñïåêòîðîì,  èëè ðóêîâîäèòåëåì, îñóùåñòâëÿþùèì òåêóùåå óïðàâëåíèå ðàáîòà-
ìè íà ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêå.

Ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ ìîæåò ðàññ÷èòûâàòüñÿ îò çàðàíåå îïðåäåëåííîé
ïîãðàíè÷íîé òî÷êè (âåõè), íàïðèìåð, òî÷êè çàâåðøåíèÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ èëè íà-
÷àëà ðàáîò íóëåâîãî öèêëà. Îäíàêî ïîäîáíàÿ îöåíêà âñåãäà áóäåò íîñèòü ñóáúåê-
òèâíûé õàðàêòåð, ïîýòîìó íåîáõîäèìî çàðàíåå îïðåäåëèòü, ÷òî îçíà÷àåò ïðîöåíò
çàâåðøåíèÿ êàæäîé ðàáîòû è ïðîåêòà â öåëîì.

Íàèáîëåå ïðîñòûì ìåòîäîì îïðåäåëåíèÿ ïðîãðåññà â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ÿâëÿ-
åòñÿ ìàòðè÷íûé ìåòîä îöåíêè ïðîöåíòà çàâåðøåííûõ ðàáîò (percent complete
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matrix method). Îí ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ ëþáûõ ìàñøòàáîâ
è òðåáóåò ìèíèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè. Îñíîâîé ìàòðèöû ÿâëÿåòñÿ áþä-
æåò êàæäîãî ïàêåòà ðàáîò, âõîäÿùèõ â ÈÑÏ. Åäèíèöàìè èçìåðåíèÿ áþäæåòà ìî-
ãóò áûòü ñòîèìîñòü, ÷åëîâåêî-÷àñû è ôèçè÷åñêèå åäèíèöû.

Äëÿ ìàòðè÷íîãî ìåòîäà îöåíêè íåîáõîäèìû âñåãî äâå èñõîäíûå ïåðåìåííûå
íà êàæäûé ïàêåò ðàáîò: ðàñ÷åòíûå çàòðàòû è ïðîöåíò çàâåðøåíèÿ ðàáîò.

Ñ ïîìîùüþ ìàòðè÷íîãî ìåòîäà îöåíêè äîëè çàâåðøåííûõ ðàáîò â ïðîöåí-
òàõ ïîñòðîåíà òàáëèöà äëÿ ÈÑÏ ñòðîèòåëüñòâà æèëîãî êîìïëåêñà èç òðåõ çäàíèé.
Ñòðîèòåëüñòâî êàæäîãî çäàíèÿ ðàçáèòî íà 6 ïàêåòîâ ðàáîò: ïðîåêòíûå ðàáîòû,
ðàáîòû íóëåâîãî öèêëà, âîçâåäåíèå íàäçåìíîé ÷àñòè çäàíèÿ, âíóòðåííèå ðàáîòû,
óñòðîéñòâî èíæåíåðíûõ ñåòåé, âåðòèêàëüíàÿ ïëàíèðîâêà è áëàãîóñòðîéñòâî. Èòî-
ãîâîå çíà÷åíèå «Âñåãî» (îáùèå çàòðàòû ïî ïðîåêòó) è % â ÈÑÏ (äîëÿ çàòðàò íà
ñòðîèòåëüñòâî çäàíèÿ â ÈÑÏ) ïîêàçàíû â êðàéíåì ñòîëáöå òàáëèöû. Îáùèå çàò-
ðàòû íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ ñîñòàâëÿþò 5 900 000 äîë.

Âñå ýëåìåíòû òàáëèöû âçàèìîñâÿçàíû. Íàïðèìåð, èçìåíåíèå ïðîöåíòà âû-
ïîëíåíèÿ ïàêåòà ðàáîò «Ïðîåêòíûå ðàáîòû» äî 90% ïî òðåòüåìó çäàíèþ àâòîìà-
òè÷åñêè âåäåò ê ïåðåñ÷åòó ñóììû çàòðàò íà òåêóùóþ äàòó, ò. å. 36 000 äîë. Àíàëî-
ãè÷íî îòðàæàåòñÿ è ïðîöåíò âûïîëíåíèÿ âñåãî ÈÑÏ.

Óêàçàííûå â òàáëèöå äàííûå íóæíû òàêæå  äëÿ ïîñòðîåíèÿ äèàãðàìì êîíò-
ðîëÿ çàòðàò, âðåìåíè è âûïîëíåííûõ ðàáîò (ðèñ. 7.7).

Ðèñ. 7.7. Äèàãðàììà çàâèñèìîñòåé çàòðàòû/âðåìÿ/âûïîëíåííûå ðàáîòû

Åäèíèöàìè èçìåðåíèÿ äëÿ âñåõ ïîêàçàòåëåé äèàãðàììû ÿâëÿþòñÿ ïðîöåíòû.
Åñëè æå ÈÑÏ ñîñòîèò èç íåñêîëüêèõ áîëåå ìåëêèõ ïðîåêòîâ, êàê â íàøåì ñëó-
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÷àå, òîãäà íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü êîýôôèöèåíòû (âåñà), îòðàæàþùèå ðàñïðåäå-
ëåíèå ðàáîò, çàòðàò è âðåìåíè â êàæäîé ÷àñòè ÈÑÏ. Íàïðèìåð, êîýôôèöèåíòû
ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò ïî ÷àñòÿì ÈÑÏ äëÿ ïåðâîãî, âòîðîãî è òðåòüåãî çäàíèé ñî-
ñòàâëÿþò 33,7; 38,8; 27,5 ñîîòâåòñòâåííî. Ïðè âûáîðå êîýôôèöèåíòà âðåìåíè è ðàñ-
ïðåäåëåíèÿ ðàáîò ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå êàê êîëè÷åñòâåííûå, òàê è êà÷åñòâåí-
íûå ïîêàçàòåëè ÈÑÏ: ïîñëåäîâàòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ ÷àñòåé ÈÑÏ, íàëè÷èå ðå-
ñóðñîâ, îðãàíèçàöèÿ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è äð.

Òàêèì îáðàçîì, ìàòðè÷íûé ìåòîä îöåíêè ïðîöåíòà çàâåðøåíèÿ ðàáîò è  äè-
àãðàììû çàâèñèìîñòåé çàòðàòû/âðåìÿ/âûïîëíåíèÿ ãðàôèêà ðàáîò ÿâëÿåòñÿ î÷åíü
õîðîøåé ôîðìîé ïðåäñòàâëåíèÿ àãðåãèðîâàííîé îò÷åòíîñòè äëÿ êîíòðîëÿ ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ.

Âûñîêîå êà÷åñòâî – íåîòúåìëåìîå óñëîâèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñòðîè-
òåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, îñóùåñòâëÿþùåãî ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ. Êà÷åñòâî îáúåêòà
ñòðîèòåëüñòâà çàâèñèò îò êîíòðîëÿ ïðîöåññà ñòðîèòåëüñòâà, îòâåòñòâåííîñòü çà
êîòîðûé íåñåò ãåíåðàëüíûé êîíòðàêòîð.

Êîíòðîëü êà÷åñòâà ÈÑÏ âêëþ÷àåò ìåðîïðèÿòèÿ ïî êîíòðîëþ è èñïûòàíèþ
ìàòåðèàëîâ, à òàêæå ïî îöåíêå êà÷åñòâà âûïîëíåíèÿ ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò, èõ ñîîò-
âåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì ïðîåêòíîé äîêóìåíòàöèè è êîíòðàêòà. Äàííûå ìåðîïðèÿ-
òèÿ ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ êàê ãåíåðàëüíûì êîíòðàêòîðîì, òàê è çàêàç÷èêîì, ïðîåê-
òèðîâùèêîì èëè íåçàâèñèìîé êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèåé. Â ïîñëåäíèå ãîäû çà-
êàç÷èêè òðåáóþò îò ãåíåðàëüíûõ êîíòðàêòîðîâ óäåëÿòü âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óïðàâ-
ëåíèþ ïðîãðàììàìè êîíòðîëÿ êà÷åñòâà. Îäíèì èç òðåáîâàíèé ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðî-
âàíèå ãåíêîíòðàêòîðîì ïëàíà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ïðåäóñìàòðèâàþùåãî òåõíè÷åñ-
êèé íàäçîð çà ðàáîòàìè ïî ñòðîèòåëüñòâó îáúåêòà, ïðîâåäåíèå íåîáõîäèìûõ òåñòîâ
è ôîðìèðîâàíèå îò÷åòíîñòè ñ óêàçàíèåì ñîîòâåòñòâèÿ âûïîëíÿåìûõ ðàáîò òðåáî-
âàíèÿì êîíòðàêòà. Â ïðîöåññå ñòðîèòåëüñòâà îáúåêòà ÈÑÏ çàêàç÷èê â ñîîòâåòñòâèè
ñ ñîáñòâåííîé ïðîãðàììîé ïîääåðæêè êà÷åñòâà ïðîâåðÿåò ðåàëèçàöèþ ïëàíà êîíò-
ðîëÿ êà÷åñòâà ãåíêîíòðàêòîðà è îñóùåñòâëÿåò âûáîðî÷íûé îñìîòð îáúåêòà.

Ñîâðåìåííàÿ ïðîãðàììà ïîääåðæêè êà÷åñòâà îñíîâàíà íà òåõíè÷åñêèõ òðåáî-
âàíèÿõ, ó÷èòûâàþùèõ êàê ïðèìåíåíèå íîâûõ ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ, òàê è ðå-
àëüíûå âîçìîæíîñòè ñòðîèòåëüíûõ òåõíîëîãèé. Òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó ïîíèìàþò-
ñÿ êàê èñêîìûå çíà÷åíèÿ, êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû êîíòðàêòîðàìè, è êàê
ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì, âûðàæåííûì â âèäå äîâåðèòåëüíûõ äèàïàçîíîâ [61].

×òîáû óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêà, êàæäûé êîíòðàêòîð äîëæåí ñôîð-
ìèðîâàòü ó ñåáÿ ïðîãðàììó êîíòðîëÿ ïðîöåññà ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà. Äëÿ
ïðîâåðêè äîïóñòèìîñòè óðîâíÿ êà÷åñòâà, êàê óæå ãîâîðèëîñü, èñïîëüçóþòñÿ êîí-
òðîëüíûå äèàãðàììû, ðàçðàáîòàííûå Ó. À. Øåâãàðòîì. Îíè ïîçâîëÿþò âûÿâèòü
ïðîáëåìû íà ðàííèõ ñòàäèÿõ, åùå äî ìîìåíòà îòêàçà çàêàç÷èêà îò ïðèåìà îòäåëü-
íûõ ðàáîò èëè âñåãî îáúåêòà ñòðîèòåëüñòâà â öåëîì. Êîíòðîëü êà÷åñòâà ïîçâîëÿåò
ñíèçèòü çàòðàòû íà ïåðåäåëêó âûïîëíåííûõ ðàáîò è óïëàòó ðàçëè÷íûõ øòðàôîâ.

Ïðèìåðû êîíòðîëüíûõ äèàãðàìì ñ íîðìàëüíîé ïðÿìîé ïðåäñòàâëåíû íà
ðèñ. 7.8. Äèàãðàììà íàçûâàåòñÿ X-äèàãðàììîé è èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ìîíèòîðèíãà
ñðåäíåãî çíà÷åíèÿ ïðîöåññà.
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                                                                                       ×èñëî íàáëþäåíèé

Ðèñ. 7.8. Êîíòðîëüíûå äèàãðàììû ïðîöåññà ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà:
ÂÄÏ, ÍÄÏ – âåðõíèé è íèæíèé äîïóñòèìûå ïðåäåëû;

ÂÊÏ, ÍÊÏ – âåðõíèé è íèæíèé êîíòðîëèðóåìûå ïðåäåëû

Â çàâèñèìîñòè îò ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ ðàçëè÷àþò îáùóþ è ÷àñòíóþ âà-
ðèàöèè.

Îáùàÿ âàðèàöèÿ ïîðîæäàåòñÿ âëèÿíèåì âñåé ñèñòåìû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, âêëþ-
÷àÿ ïëàíèðîâàíèå, ïðîåêòèðîâàíèå, ñîäåðæàíèå è òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå, îò-
áîð è ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà è äð. Ðóêîâîäñòâî ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ îïðå-
äåëÿåò äèçàéí è ñîäåðæàíèå ñèñòåìû, à òàêæå îáëàäàåò ïðàâîì íà åå èçìåíåíèå è
íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà âàðèàöèè ñèñòåìû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Òàêàÿ âàðèàöèÿ íà
äèàãðàììå ôèêñèðóåòñÿ ïàäåíèåì âñåõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê  â ïðåäåëàõ êîíòðîëüíûõ
ãðàíèö áåç êàêèõ-ëèáî òðåíäîâ, öèêëîâ èëè äðóãèõ øàáëîíîâ.

×àñòíàÿ âàðèàöèÿ âîçíèêàåò èç-çà âëèÿíèÿ ôàêòîðîâ âíå ñèñòåìû ðåàëèçà-
öèè ÈÑÏ: ñóáúåêòèâíûõ îøèáîê, íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, ïîëîìîê îáîðóäîâàíèÿ è äð.
Îòâåòñòâåííîñòü çà ÷àñòíóþ âàðèàöèþ âîçëàãàåòñÿ íà îòäåëüíûõ ðàáî÷èõ. Íà äè-
àãðàììå òàêàÿ âàðèàöèÿ ôèêñèðóåòñÿ ïàäåíèåì îäíîé èëè íåñêîëüêèõ êîíòðîëüíûõ
òî÷åê çà ïðåäåëàìè ãðàíèö êîíòðîëÿ èëè æå ïàäåíèåì âñåõ êîíòðîëüíûõ òî÷åê
â ñîîòâåòñòâèè ñ îïðåäåëåííûìè øàáëîíàìè – òðåíäàìè, öèêëàìè è äð.

Â ïîñëåäíèå ãîäû ðàçðàáîòàíû è óñïåøíî ïðèìåíÿþòñÿ äðóãèå âèäû êîíò-
ðîëüíûõ äèàãðàìì, êîòîðûå îáû÷íî èñïîëüçóþò èñêîìîå çíà÷åíèå â êà÷åñòâå öåí-
òðîâîé ëèíèè [42]:

� äèàãðàììà ñ íàðàñòàþùèì èòîãîì (CuSum Chart);
� äèàãðàììà ñêîëüçÿùåãî ñðåäíåãî ñ ýêñïîíåíöèàëüíûì âçâåøèâàíèåì

(Exponentially Weighted Moving Average – EWMA);
� öåëåâàÿ (ðàäóæíàÿ) äèàãðàììà (Target Chart).
Íåêîòîðûå äèàãðàììû îáëàäàþò ñâîéñòâàìè ïðîãíîçèðîâàíèÿ. Òàê, äèàãðàì-
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ìà EWMA ïîçâîëÿåò ïðîãíîçèðîâàòü ñóáñåêâåíòíûå (áóäóùèå) íàáëþäåíèÿ è â ñî-
îòâåòñòâèè ñ íèìè êîððåêòèðîâàòü ñàì ïðîöåññ.

Äëÿ êîëè÷åñòâåííîãî êîíòðîëÿ ïðîãðåññà â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ìîæíî èñïîëü-
çîâàòü ãðàôè÷åñêèé àíàëèç ïîêàçàòåëåé CPI (èíäåêñ îñâîåíèÿ çàòðàò) è SPI (èí-
äåêñ âûïîëíåíèÿ ãðàôèêà ðàáîò), ïðèìåðû ðàñ÷åòà êîòîðûõ ïðèâåäåíû â 4.4. Êàê
ìû óæå çíàåì, çíà÷åíèå ýòèõ ïîêàçàòåëåé áîëüøå 1,0 ãîâîðèò îá óñïåøíîé ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ, ìåíüøå 1,0 – î íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ïîëó÷åííûå
çíà÷åíèÿ ýòèõ ïîêàçàòåëåé â êîíòðîëüíûõ òî÷êàõ ìîæíî èçîáðàçèòü íà ãðàôèêå
(ðèñ. 7.9), êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì êîíòðîëÿ ÈÑÏ.

          Ðèñ. 7.9. Ãðàôè÷åñêèé àíàëèç ïîêàçàòåëåé CPI è SPI

Çíà÷åíèÿ CPI è SPI â íà÷àëå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ – 1,0. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà â ðåçóëüòàòå âçàèìîäåéñòâèÿ îêðóæåíèÿ ñ ïåðåìåííûìè ÈÑÏ ïðîèñõî-
äèò îòêëîíåíèå CPI è SPI, ÷òî îòðàæàåòñÿ íà ãðàôèêå. Èíòåðïðåòàöèÿ ïîëîæåíèÿ
òåõ èëè èíûõ çíà÷åíèé CPI è SPI ïîêàçàíà íà ðèñ. 7.10.

Óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ äîëæåí î÷åíü îñòîðîæíî äåëàòü âûâîäû èñõîäÿ èç ðàñ-
ñìîòðåííîãî ãðàôèêà CPI è SPI, òàê êàê íåêîòîðûå èçìåíåíèÿ ÿâëÿþòñÿ íîðìàëü-
íûìè íà îòäåëüíûõ ñòàäèÿõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Íàïðèìåð, âñåãäà ïðèñóòñòâóþò
íåáîëüøèå îòêëîíåíèÿ CPI è SPI â íà÷àëüíûé ïåðèîä ðàáîòû íàä ÈÑÏ. Òåì íå
ìåíåå íåïðåðûâíûé êîíòðîëü è ãðàôè÷åñêèé àíàëèç äàííûõ ïîêàçàòåëåé íåîáõî-
äèìû, òàê êàê ýòî äàåò êîìàíäå ÈÑÏ äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ êîíòðîëÿ
âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ íà ðàçëè÷íûõ ôàçàõ åãî æèçíåííîãî öèêëà.
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Ðèñ. 7.10. Èíòåðïðåòàöèÿ ïîçèöèé ïîêàçàòåëåé CPI è SPI
íà ãðàôèêå [61]

7.5. Çàâåðøåíèå ÈÑÏ
Çàâåðøåíèå ÈÑÏ è ïåðåäà÷à åãî ðåçóëüòàòîâ çàêàç÷èêó ÷àñòî ñâÿçàíû ñî  ñëîæ-

íûìè òåõíè÷åñêèìè ïðîöåäóðàìè. Òàê, íàïðèìåð, ââåäåíèå â ýêñïëóàòàöèþ èí-
æåíåðíûõ ñèñòåì, óñòðîéñòâ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè (÷òî àêòóàëüíî ïðè ðàç-
ìåùåíèè â çäàíèè ïðîèçâîäñòâà îñîáî îïàñíîé ïðîäóêöèè è äð.) ìîæåò ïîòðåáî-
âàòü ïðîäîëæèòåëüíîãî è òðóäîåìêîãî òåñòèðîâàíèÿ, íàëàäêè è íàñòðîéêè.

Ïðè çàâåðøåíèè ÈÑÏ ðàáîòû íà ñòðîèòåëüíîé  ïëîùàäêå ïðåêðàùàþòñÿ,
ïðîèñõîäèò:

� äåìîíòàæ îáîðóäîâàíèÿ è âðåìåííûõ ñîîðóæåíèé;
� óáîðêà ïðèëåãàþùåé òåððèòîðèè è óäàëåíèå îòõîäîâ;
� ïåðåðàñïðåäåëåíèå ðàáî÷èõ è ìåõàíèçìîâ íà ðåàëèçàöèþ äðóãèõ ÈÑÏ è äð.
Óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ äîëæåí ïðåäóñìîòðåòü ðåçåðâèðîâàíèå ðàáî÷èõ ðàçëè÷-

íûõ ñïåöèàëüíîñòåé äëÿ óñòðàíåíèÿ íåäîäåëîê, âûÿâëåííûõ âî âðåìÿ ïåðåäà÷è
îáúåêòà çàêàç÷èêó.

Ïðîöåññ çàâåðøåíèÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ìîæåò áûòü îäíèì èç íàèáîëåå
íàñûùåííûõ è íàïðÿæåííûõ. Ñëîæíîñòü è óíèêàëüíîñòü íåêîòîðûõ ÈÑÏ, íàïðè-
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ìåð ñòðîèòåëüñòâà àòîìíîé ýëåêòðîñòàíöèè, à òàêæå ñïåöèôèêó êîíòðàêòíûõ âçà-
èìîîòíîøåíèé ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà îïðåäåëÿþò ñðîêè è îñîáåííîñòè
äàííîãî ïðîöåññà. Åñëè â çàäà÷è ãåíêîíòðàêòîðà âõîäÿò ïîñòàâêà è çàïóñê îòäåëü-
íûõ ÷àñòåé èëè âñåãî êîìïëåêñà îáîðóäîâàíèÿ, äëÿ ðàçìåøåíèÿ êîòîðîãî ñòðîèò-
ñÿ çäàíèå, òî ïðîöåññ çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ ìîæåò âêëþ÷àòü òàêæå ïåðèîä ïîäãîòîâêè
è îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà ðàáîòå íà äàííîì îáúåêòå.

Ïî çàâåðøåíèè ÈÑÏ êîìàíäà ïðîåêòà àíàëèçèðóåò èçìåíåíèÿ, èìåâøèå ìå-
ñòî â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ïðèåìîñäàòî÷íàÿ êîìèññèÿ, â êîòîðóþ âõîäÿò
ïðåäñòàâèòåëè çàêàç÷èêà, îöåíèâàåò è ïðèíèìàåò ðåàëèçîâàííûé ÈÑÏ.

Îñîáåííîñòè óïðàâëåíèÿ çàâåðøåíèåì ÈÑÏ çàâèñÿò îò âèäà ïðîåêòíî-îðè-
åíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùåãî ÈÑÏ.

Â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, âûïîëíÿþùåé
ïðîåêò ïî êîíòðàêòó ãåíåðàëüíîãî ïîäðÿäà, ïîñòðîåííîå çäàíèå èëè ñîîðóæåíèå
ïåðåäàåòñÿ â ñîáñòâåííîñòü çàêàç÷èêó. Ýòîò ïðîöåññ ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî òðóäî-
åìêèì è âêëþ÷àåò àíàëèç è àêöåïò èíñïåêöèîííûõ îò÷åòîâ, âûïîëíåíèå òðåáîâà-
íèé ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ, óñëîâèé ñòðàõîâàíèÿ è äðóãèõ âàæíûõ äîêóìåí-
òîâ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ âçàèìîîòíîøåíèÿ äî è ïîñëå çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ.

Â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå ñòðîèòåëüñòâà çàâåðøåííûé îáúåêò ÈÑÏ ïîäëåæèò
ñäà÷å ãîñóäàðñòâåííîé ïðèåìî÷íîé êîìèññèè, ïðè ýòîì çàêàç÷èê ñîâìåñòíî ñ ïðî-
åêòèðîâùèêîì è óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé (ãåíêîíòðàêòîðîì) ãîòîâèò îáúåêò ê ñäà-
÷å-ïðèåìêå, êîòîðàÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ â äâà ýòàïà (ðèñ. 7.11):

Ðèñ. 7.11. Çàâåðøåíèå ÈÑÏ

1-é ýòàï – ñäà÷à-ïðèåìêà îáúåêòà ðàáî÷åé êîìèññèè. Êîìèññèÿ íàçíà÷àåòñÿ
çàêàç÷èêîì, â åå ñîñòàâ âõîäÿò ðóêîâîäèòåëè è îòâåòñòâåííûå ëèöà âñåõ ïîäðàçäå-
ëåíèé, ó÷àñòâóþùèõ â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ïðèãëàøàþòñÿ èíñïåêòèðóþùèå îðãà-
íèçàöèè, ñëóæáû ýêñïëóàòàöèè è â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ – ïðåäñòàâèòåëè ôèíàíñî-
âî-êðåäèòíûõ îðãàíèçàöèé è êîíñóëüòàíòû. Âî âðåìÿ ðàáîòû êîìèññèè îöåíèâà-
þòñÿ êà÷åñòâî âûïîëíåííûõ ðàáîò è ãîòîâíîñòü îáúåêòà ê ïðèåìêå è ýêñïëóàòà-
öèè, äåëàþòñÿ çàìå÷àíèÿ ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, âûÿâëÿþòñÿ îòäåëüíûå íåäî-
äåëêè èëè íåäîðàáîòêè, ñîñòàâëÿåòñÿ èõ ïåðå÷åíü, êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ îôèöèàëü-
íûì äîêóìåíòîì ðàáî÷åé êîìèññèè.
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Çàêàç÷èê ïðèíèìàåò çàêîí÷åííûé îáúåêò ÈÑÏ ó ãåíêîíòðàêòîðà. Åñëè êîí-
òðàêòîì èëè çàêîíîì ïðåäóñìîòðåíî ïðîâåäåíèå ïðåäâàðèòåëüíûõ èñïûòàíèé
(ëèáî ýòî âûòåêàåò èç õàðàêòåðà ðàáîò), ïðèåìêà ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ òîëüêî
ïðè ïîëîæèòåëüíîì ðåçóëüòàòå òàêèõ èñïûòàíèé.

Ïî ðåçóëüòàòàì ïðèåìêè ñîñòàâëÿåòñÿ àêò ïðèåìêè çàêîí÷åííîãî ñòðîè-
òåëüñòâîì îáúåêòà ïî ôîðìå ÊÑ-11, óòâåðæäåííîé ïîñòàíîâëåíèåì Ãîñêîìñòà-
òà Ðîññèè îò 30.10.97 ¹71à. Àêò ïðèåìêè ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ îêîí÷àòåëü-
íîé îïëàòû âñåõ âûïîëíåííûõ èñïîëíèòåëåì ðàáîò â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíòðàêòîì.
Àêò îôîðìëÿåòñÿ íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ îáñëåäîâàíèé, ïðîâåðîê, êîíòðîëüíûõ
èñïûòàíèé è èçìåðåíèé, äîêóìåíòîâ èñïîëíèòåëåé ðàáîò, ïîäòâåðæäàþùèõ ñî-
îòâåòñòâèå ïðèíèìàåìîãî îáúåêòà óòâåðæäåííîìó ïðîåêòó, íîðìàì, ïðàâèëàì è
ñòàíäàðòàì, à òàêæå çàêëþ÷åíèé îðãàíîâ íàäçîðà. Âî âðåìÿ ðàáîòû êîìèññèè îï-
ðåäåëÿåòñÿ âðåìÿ îêîí÷àòåëüíîé äîðàáîòêè îáúåêòà è íàçíà÷àåòñÿ äàòà ïðîâåäå-
íèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ïðèåìî÷íîé êîìèññèè.

2-é ýòàï – ñäà÷à çàêîí÷åííîãî îáúåêòà ÈÑÏ ãîñóäàðñòâåííîé ïðèåìî÷íîé
êîìèññèè, ñîçäàâàåìîé â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåøåíèåì ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè. Â ñî-
ñòàâ äàííîé êîìèññèè âõîäÿò ïðåäñòàâèòåëè çàêàç÷èêà, ãåíêîíòðàêòîðà, ïðîåêòè-
ðîâùèêà, àäìèíèñòðàöèè, à òàêæå ñïåöèàëèñòû, ñïîñîáíûå óñòàíîâèòü ãîòîâíîñòü
çàêîí÷åííîãî îáúåêòà ÈÑÏ ê áåçîïàñíîé ýêñïëóàòàöèè. Ïðåäñåäàòåëåì ãîñóäàð-
ñòâåííîé ïðèåìî÷íîé êîìèññèè îáû÷íî íàçíà÷àþò ïðåäñòàâèòåëÿ àäìèíèñòðà-
öèè ãîðîäà.

Ïî ðåçóëüòàòàì ðàáîòû ñîñòàâëÿåòñÿ àêò ïðèåìêè çàêîí÷åííîãî ñòðîèòåëüñò-
âîì îáúåêòà ïðèåìî÷íîé êîìèññèåé ïî ôîðìå ÊÑ-14, êîòîðàÿ óòâåðæäåíà  ïîñòà-
íîâëåíèåì Ãîñêîìñòàòà Ðîññèè îò 30.10.97 ¹71à. Îôîðìëåíèå ïðèåìêè ïðîèçâî-
äèòñÿ çàêàç÷èêîì è ÷ëåíàìè êîìèññèè íà îñíîâå ðåçóëüòàòîâ ïðîâåäåííûõ îáñëå-
äîâàíèé, ïðîâåðîê, êîíòðîëüíûõ èñïûòàíèé è èçìåðåíèé, äîêóìåíòîâ èñïîëíè-
òåëÿ ðàáîò, ïîäòâåðæäàþùèõ ñîîòâåòñòâèå ïðèíèìàåìîãî îáúåêòà óòâåðæäåííî-
ìó ïðîåêòó, íîðìàì, ïðàâèëàì è ñòàíäàðòàì, à òàêæå çàêëþ÷åíèé îðãàíîâ íàäçî-
ðà. Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ àêòà ãîñêîìèññèè ñîáñòâåííèêè îáúåêòà ÈÑÏ çàÿâëÿþò ñâîè
ïðàâà íà ïîñòðîåííîå çäàíèå, ñîîðóæåíèå èëè åãî ÷àñòü â ãîñóäàðñòâåííîå áþðî
ðåãèñòðàöèè ïðàâ è ïîëó÷àþò ñâèäåòåëüñòâî î ïðàâå ñîáñòâåííîñòè íà îáúåêò ÈÑÏ.

Â õîëäèíãîâîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå çàêàç÷èê ÷àñòî ÿâëÿåòñÿ è çàñò-
ðîéùèêîì, ïîýòîìó ïåðåäà÷è ïðàâà ñîáñòâåííîñòè íà ïîñòðîåííûé îáúåêò ÈÑÏ
ëèáî íå ïðîèñõîäèò, ëèáî îíà îñóùåñòâëÿåòñÿ â ðàìêàõ ñòðóêòóðû õîëäèíãà.

Â õîëäèíãîâîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ãîëîâíàÿ (óïðàâëÿþùàÿ) êîìïà-
íèÿ èìååò áîëüøå ïîëíîìî÷èé ïî êîíòðîëþ òåõíîëîãèè, ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåíèÿ
ðàáîò è ïðîâåðêå èõ êà÷åñòâà, ÷åì â ñòðóêòóðå ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé (ãåíêîí-
òðàêòîðîì). Ýòè âçàèìîîòíîøåíèÿ õîðîøî îòëàæåíû è ïðè íàäëåæàùåé îðãàíè-
çàöèè ðàáîò 1-é ýòàï ñäà÷è îáúåêòà ñòðîèòåëüñòâà ïðîõîäèò áåç çàäåðæåê.

Åñëè õîëäèíã âûïîëíÿåò ðàáîòû «ïîä êëþ÷» äëÿ ñòîðîííåãî çàêàç÷èêà 1-é
è 2-é ýòàïû ïðîõîäÿò òàê æå, êàê ïðè îðãñòðóêòóðå ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé.

Ïðè ðåàëèçàöèè îñîáî ñëîæíûõ ÈÑÏ ïî êîíòðàêòó «ïîä êëþ÷» êîíòðàêòîð,
îñóùåñòâëÿþùèé ìîíòàæ, óñòàíîâêó è íàëàäêó îáîðóäîâàíèÿ, çíàêîìèò çàêàç÷è-
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êà ñ ôóíêöèîíèðîâàíèåì è îáñëóæèâàíèåì ñëîæíûõ ñèñòåì ÈÑÏ è îðãàíèçóåò
îáó÷åíèå ïåðñîíàëà. Ïðè ìîíòàæå ðåäêîãî îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò âîçíèêíóòü íåîá-
õîäèìîñòü çàêóïêè è õðàíåíèÿ â äîñòóïíîì ìåñòå çàïàñíûõ ÷àñòåé.

Óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ îðãàíèçóåò, êîîðäèíèðóåò è ïðîâîäèò ïðîöåññ çàâåðøå-
íèÿ ÈÑÏ. Ïðè âîçíèêíîâåíèè ðàçíîãëàñèé ìåæäó çàêàç÷èêîì, ãåíêîíòðàêòîðîì è ãîñ-
êîìèññèåé óïðàâëÿþùèé ïðèíèìàåò ìåðû ïî óñòðàíåíèþ ïðè÷èí êîíôëèêòà.

×åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ïîñëå çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ è ïåðåäà÷è åãî ðåçóëüòàòîâ
çàêàç÷èêó ïðîâîäèòñÿ âñòðå÷à ïðåäñòàâèòåëåé çàêàç÷èêà è ãåíêîíòðàêòîðà, â îò-
äåëüíûõ ñëó÷àÿõ ïðèâëåêàþò ïðîåêòèðîâùèêîâ, ñóáïîäðÿä÷èêîâ è ïîñòàâùèêîâ
òåõíîëîãè÷åñêîãî è äðóãîãî îáîðóäîâàíèÿ. Âñòðå÷è íåîáõîäèìû äëÿ îðãàíèçàöèè
îáðàòíîé ñâÿçè è îöåíêè ñîîòâåòñòâèÿ ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ öåëÿì è çàäà÷àì
çàêàç÷èêà. Íà ýòèõ âñòðå÷àõ çàêàç÷èê è ãåíêîíòðàêòîð îáñóæäàþò ýôôåêòèâíîñòü
ðàáîòû îáúåêòà, åãî íåäîñòàòêè è ïîëîæèòåëüíûå êà÷åñòâà, àíàëèçèðóþò ïðîöåññ
ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ðàçðàáàòûâàþòñÿ
ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà. Òàêèå âñòðå-
÷è ïîìîãàþò îöåíèòü êà÷åñòâî çàâåðøåííîãî ïðîåêòà è ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííî-
ñòè çàêàç÷èêà åãî ðåçóëüòàòàìè.

Ïîñëå ïåðåäà÷è ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ çàêàç÷èêó ãåíêîíòðàêòîð âû-
ïîëíÿåò ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî ñäàííîìó îáúåêòó è áåçâîçìåçäíî óñòðà-
íÿåò íåäîñòàòêè, âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå ýêñïëóàòàöèè â òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî
ïåðèîäà.

7.6. Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî ÈÑÏ
Â ïîñëåäíèå ãîäû ïðîèñõîäèò ïåðåîñìûñëåíèå ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ãàðàí-

òèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ÈÑÏ, îñîçíàíèå íåîáõîäèìîñòè ãàðàíòèè êà÷åñòâà ðàáîò ñî
ñòîðîíû ïîäðÿäíûõ ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, âûïîëíÿþùèõ ðàáîòû ïî êîí-
òðàêòàì.

Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ,
èõ âûïîëíåíèå ãàðàíòèðîâàíî Ãðàæäàíñêèì êîäåêñîì è ÿâëÿåòñÿ âàæíûì àñïåê-
òîì ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïîäðÿäíûõ ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà, ðåãóëèðóþùèå âûïîë-
íåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ïî ÈÑÏ [9]:

1. Ïîäðÿä÷èê ãàðàíòèðóåò äîñòèæåíèå îáúåêòîì ñòðîèòåëüñòâà óêàçàííûõ â
òåõíè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè ïîêàçàòåëåé è âîçìîæíîñòü ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà â
ñîîòâåòñòâèè ñ äîãîâîðîì ñòðîèòåëüíîãî ïîäðÿäà íà ïðîòÿæåíèè ãàðàíòèéíîãî ñðîêà,
åñëè èíîå íå ïðåäóñìîòðåíî äîãîâîðîì ñòðîèòåëüíîãî ïîäðÿäà. Ãàðàíòèéíûé ñðîê
óñòàíîâëåí çàêîíîäàòåëüíî, íî ìîæåò áûòü ïðîäëåí ïî ñîãëàøåíèþ ñòîðîí.

2. Ïîäðÿä÷èêè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà íåäîñòàòêè, îáíàðóæåííûå â ïðåäå-
ëàõ ãàðàíòèéíîãî ñðîêà, åñëè íå äîêàæóò, ÷òî îíè ïðîèçîøëè âñëåäñòâèå íåïðà-
âèëüíîé ýêñïëóàòàöèè èëè íåâåðíî ñîñòàâëåííûõ èíñòðóêöèé ïî ýêñïëóàòàöèè,
ðàçðàáîòàííûõ çàêàç÷èêîì, à òàêæå íåíàäëåæàùåãî ðåìîíòà îáúåêòà, ïðîèçâåäåí-
íîãî çàêàç÷èêîì.
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3. Òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà ïðåðûâàåòñÿ íà âñå âðåìÿ, íà ïðîòÿæåíèè
êîòîðîãî îáúåêò ÈÑÏ íå ìîã ýêñïëóàòèðîâàòüñÿ âñëåäñòâèå íåäîñòàòêîâ, çà êîòî-
ðûå îòâå÷àåò ïîäðÿä÷èê.

4. Ïðè îáíàðóæåíèè â òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà íåäîñòàòêîâ çàêàç÷èê äîë-
æåí çàÿâèòü î íèõ ïîäðÿä÷èêó â ðàçóìíûé ñðîê ïî èõ îáíàðóæåíèè. Â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïï. 2 è 4 ñò. 724 ÃÊ ïðåäåëüíûé ñðîê îáíàðóæåíèÿ íåäîñòàòêîâ ñîñòàâëÿåò
5 ëåò.

Åñëè íåäîñòàòêè âûçâàíû ïðè÷èíàìè, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ âíå ñôåðû îòâåò-
ñòâåííîñòè ïîäðÿä÷èêà, êîíòðàêòîì ìîæåò áûòü ïðåäóñìîòðåíà îáÿçàííîñòü ïîä-
ðÿä÷èêà óñòðàíèòü ýòè íåäîñòàòêè çà ñ÷åò çàêàç÷èêà.

Ãðàæäàíñêèé êîäåêñ ïðåäóñìàòðèâàåò âîçìîæíîñòü âíåñåíèÿ â êîíòðàêò îáÿ-
çàòåëüñòâà ñòîðîíû, íà êîòîðîé ëåæèò ðèñê ñëó÷àéíîé ãèáåëè èëè ñëó÷àéíîãî
ïîâðåæäåíèÿ îáúåêòà ñòðîèòåëüñòâà, ìàòåðèàëà, îáîðóäîâàíèÿ è äðóãîãî èìó-
ùåñòâà, èñïîëüçóåìûõ ïðè ñòðîèòåëüñòâå, ëèáî îòâåòñòâåííîñòü çà ïðè÷èíåíèå
ïðè îñóùåñòâëåíèè ñòðîèòåëüñòâà âðåäà äðóãèì ëèöàì, çàñòðàõîâàòü ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ðèñêè. Â òîì ÷èñëå ìîæåò áûòü çàñòðàõîâàí ðèñê âîçíèêíîâåíèÿ ñòðà-
õîâîãî ñëó÷àÿ ïðè ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà ÈÑÏ âî âðåìÿ ãàðàíòèéíîãî ñðîêà.

Îòâåòñòâåííàÿ ñòîðîíà, êîòîðîé â îáùåì ñëó÷àå ÿâëÿåòñÿ ïîäðÿä÷èê, äîëæ-
íà ïðåäîñòàâèòü äðóãîé ñòîðîíå (â ëèöå çàêàç÷èêà) äîêàçàòåëüñòâà çàêëþ÷åíèÿ åþ
äîãîâîðà ñòðàõîâàíèÿ íà óñëîâèÿõ, ïðåäóñìîòðåííûõ êîíòðàêòîì, âêëþ÷àÿ äàí-
íûå î ñòðàõîâùèêå, ðàçìåðå ñòðàõîâîé ñóììû è çàñòðàõîâàííûõ ðèñêàõ. Íåîáõî-
äèìî îòìåòèòü, ÷òî ñòðàõîâàíèå íå îñâîáîæäàåò ïîäðÿä÷èêà îò îáÿçàííîñòè ïðè-
íÿòèÿ íåîáõîäèìûõ ìåð ïî ïðåäîòâðàùåíèþ íàñòóïëåíèÿ ñòðàõîâîãî ñëó÷àÿ.

Âûâîäû
1. Äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îá èíèöèàöèè ÈÑÏ íåîáõîäèìî âûïîëíèòü ìàðêå-

òèíãîâûé àíàëèç, îöåíèòü âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäû ÈÑÏ, îãðàíè÷å-
íèÿ è ðàçðàáîòàòü äåêëàðàöèþ î íàìåðåíèÿõ.

2. Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ ÈÑÏ äîëæíû áûòü ñôîðìèðîâàíû
TÝÎ ÈÑÏ, èìèòàöèîííûå ìîäåëè ÈÑÏ, WBS ÈÑÏ, áþäæåò ÈÑÏ, êàëåíäàðíûå
ãðàôèêè âûïîëíåíèÿ ðàáîò è äð.

3. Ñîâìåùåííûå ãðàôèêè, îòðàæàþùèå ïðîèçâîäñòâåííûå è ôèíàíñîâûå  àñ-
ïåêòû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ÿâëÿþòñÿ óíèâåðñàëüíûìè èíñòðóìåíòàìè ïëàíèðîâà-
íèÿ è êîíòðîëÿ. Îíè ïîìîãàþò óïðàâëÿþùåìó ïðîåêòîì è ðóêîâîäèòåëÿì ïðåä-
ïðèÿòèé àäåêâàòíî îöåíèâàòü õîä âûïîëíåíèÿ, êà÷åñòâî, ñòîèìîñòü è äðóãèå àñ-
ïåêòû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

4. Â óïðàâëåíèè ÈÑÏ èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà êîäèðîâàíèÿ çàòðàò è îòâåòñòâåí-
íîñòè, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ëþáîé èç êîìïîíåíòîâ ÈÑÏ è ïðåäñòàâèòü
èíôîðìàöèþ ïî êîíòðîëþ ÈÑÏ â âèäå ñàìûõ ðàçíîîáðàçíûõ îò÷åòîâ.

5. Çàâåðøåíèå ëþáîãî ÈÑÏ ïðîõîäèò äâà îñíîâíûõ ýòàïà: ïðèåìêà çàêîí-
÷åííîãî îáúåêòà çàêàç÷èêîì è ñäà÷à çàêîí÷åííîãî îáúåêòà ãîñêîìèññèè.



Ãëàâà 8

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ

Ðàññìîòðèì îñîáåííîñòè ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì  (ñì. ðèñ. 1.7) ïðè-
ìåíèòåëüíî ê ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà.

Â äàííîì ñëó÷å êðèòè÷åñêèì ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ âðåìÿ, òàê êàê ñðîêè ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ âëèÿþò íà êîíå÷íûé ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò. Òàê, íàïðèìåð, çàäåðæêà
ñòðîèòåëüñòâà çäàíèÿ íîâîãî öåõà ìîæåò ïîâëå÷ü óáûòêè, ñâÿçàííûå ñ íåäîâû-
ïóñêîì ïðîäóêöèè, êîòîðóþ ïëàíèðîâàëîñü ïðîèçâîäèòü â íîâîì öåõå, à òàêæå
øòðàôû çà îòìåíó ïîñòàâêè íåâûïóùåííîé ïðîäóêöèè è ò. ï.

Ñëåäóþùèì ñåðüåçíûì ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ âàæíàÿ ðîëü çàìûñëà è ïëàíèðî-
âàíèÿ ÈÑÏ íà ñàìûõ ðàííèõ ýòàïàõ. Ìàñøòàáû è îãðîìíûå ôèíàíñîâûå âëîæå-
íèÿ â ÈÑÏ çà÷àñòóþ íå äîïóñêàþò íè ãëóáîêîãî èçìåíåíèÿ ïðîåêòà â ïðîöåññå
åãî ðåàëèçàöèè, íè ñîçäàíèÿ ïèëîòíîãî ïðîåêòà, êàê ýòî ïðîèñõîäèò ïðè ìàññîâîì
ïðîèçâîäñòâå.

Ïðîöåññ ñòðîèòåëüñòâà îñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî ïîñòàâêà áîëüøîãî êîëè÷åñòâà
íàèìåíîâàíèé ìàòåðèàëîâ, ïîëóôàáðèêàòîâ è äðóãèõ êîìïîíåíòîâ áóäóùåãî çäà-
íèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàçíûìè ïîñòàâùèêàìè. Áîëåå òîãî, ïðîöåññ ñòðîèòåëüñòâà ñ
ïîäîáíûì íàáîðîì ñîñòàâëÿþùèõ ÿâëÿåòñÿ óíèêàëüíûì. Äàæå åñëè çàêàç÷èê îñó-
ùåñòâëÿåò ñòðîèòåëüñòâî òèïîâûõ çäàíèé, ïðèðîäà îáúåêòà, ó÷àñòíèêè è óñëîâèÿ
ñòðîèòåëüñòâà, äðóãèå ôàêòîðû ÿâëÿþòñÿ íåïîâòîðèìûìè. Òàêèì îáðàçîì, ïðè
ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ó ïðîåêòèðîâùèêîâ è äðóãèõ ñïåöèàëèñòîâ ìåíüøå âîçìîæíîñòåé
èñïîëüçîâàòü îïûò ðåàëèçàöèè ïðîøëûõ ïðîåêòîâ, ÷åì â äðóãèõ îòðàñëÿõ íàðîä-
íîãî õîçÿéñòâà.

Íåñìîòðÿ íà óêàçàííûå ñëîæíîñòè ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ôóíêöèè óïðàâëå-
íèÿ ïîçâîëÿþò ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà ïðåèìóùåñòâàõ, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ñîâðå-
ìåííîé òåîðèåé è ïðàêòèêîé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè äëÿ ðåøåíèÿ ïîäîáíûõ çà-
äà÷. Ðàññòàâëÿÿ àêöåíòû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ (çàòðàòû, âðåìÿ, êà÷åñòâî), çàêàç÷èê
òðåáóåò ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíîãî âîïëîùåíèÿ çàìûñëà ÈÑÏ íà âñåõ ýòàïàõ åãî
ðåàëèçàöèè è îïòèìàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ óñèëèé ïðè èìåþùèõñÿ ðåñóðñàõ. Óï-
ðàâëåíèå ïîçâîëÿåò äîñòè÷ü öåëåé è çàäà÷ ÈÑÏ ñ ìàêñèìàëüíîé îòäà÷åé.
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8.1. Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ÈÑÏ
Çàìûñåë ÈÑÏ ðîæäàåòñÿ ñ îñîçíàíèÿ íåîáõîäèìîñòè ñòðîèòåëüñòâà êàêèõ-

ëèáî çäàíèé è ñîîðóæåíèé, èíæåíåðíûõ êîììóíèêàöèé è äðóãèõ îáúåêòîâ äëÿ
óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé çàèíòåðåñîâàííûõ â ýòîì ëèö.

Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ÈÑÏ íà÷èíàåòñÿ íà ñàìûõ ðàííèõ ýòàïàõ çàðîæäåíèÿ
èäåè ÈÑÏ è çàâåðøàåòñÿ ñ íà÷àëîì åãî èíèöèàöèè. Îñíîâíîé öåëüþ óïðàâëåíèÿ
çàìûñëîì ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíîå îáåñïå÷åíèå ïåðåõîäà îò èäåè ÈÑÏ ê çàìûñëó
è äàëåå – ê èíèöèàöèè ÈÑÏ. Ïðè ýòîì íà êàæäîì ýòàïå ïðîèçâîäÿòñÿ îòáîð è
îöåíêà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ èäåé, çàìûñëîâ è ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Êðîìå ñïîñîáîâ âîçíèêíîâåíèÿ èäåé, óêàçàííûõ â 4.1, ïðèìåíèòåëüíî ê ÈÑÏ
íåîáõîäèìî âûäåëèòü:

1. Êîïèðîâàíèå èäåè ÈÑÏ. Åñëè êàêèå-ëèáî èäåè ÈÑÏ áûëè ðåàëèçîâàíû
ïðåäïðèÿòèÿìè-êîíêóðåíòàìè, òî æåëàíèå ïîâòîðèòü èõ ñïîñîáñòâóåò êîïèðîâà-
íèþ èäåè ÈÑÏ. Íàïðèìåð, ñòðîèòåëüñòâî è óñïåøíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ ïëàòíîé àâòî-
äîðîãè â îäíîì ðåãèîíå ìîãóò ïîäòîëêíóòü ïðåäïðèÿòèÿ â äðóãîì ðåãèîíå ê ðåà-
ëèçàöèè àíàëîãè÷íûõ ÈÑÏ. Ìîæíî êîïèðîâàòü:

� êîíöåïöèþ;
� îðãàíèçàöèþ è âûïîëíåíèå ðàáîò;
� òåõíè÷åñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå ðåøåíèÿ;
� ïðèâëåêàòü ê ðàáîòå îäíè è òå æå ïîäðÿäíûå îðãàíèçàöèè èëè êîíñóëüòàí-

òîâ è äð.
Ñòåïåíü êîïèðîâàíèÿ çàâèñèò îò çàèíòåðåñîâàííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ-çàêàç÷è-

êà è íàëè÷èÿ äîñòóïà ê èíôîðìàöèè î ðåàëèçîâàííûõ àíàëîãàõ.
2. Çàèìñòâîâàíèå èäåè ÈÑÏ. Çàèìñòâîâàíèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé áîëåå âû-

ñîêóþ ñòåïåíü êîïèðîâàíèÿ óæå ñóùåñòâóþùèõ èäåé èëè ðåàëèçîâàííûõ ÈÑÏ.
Ïðèìåðîì ìîæåò ñëóæèòü ñòðîèòåëüñòâî íåäîðîãîãî ïàíåëüíîãî äîìà îäíîé èç
òèïîâûõ ñåðèé. Çäåñü ðåàëèçàöèåé ÈÑÏ çàíèìàåòñÿ ãåíêîíòðàêòîð, èìåþùèé îïûò
ñòðîèòåëüñòâà ïàíåëüíûõ äîìîâ âûáðàííîé ñåðèè. Â ýòîì ñëó÷àå ñòåïåíü çàèì-
ñòâîâàíèÿ áóäåò î÷åíü âûñîêîé.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâîé âîçíèêíîâåíèÿ èäåè ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà  ñòî-
ðîííåé ôèðìû, à âëèÿíèå çàêàç÷èêà îãðàíè÷èâàåòñÿ çàäàíèåì íåêîòîðîãî êîëè÷å-
ñòâà ïàðàìåòðîâ: ìåñòà ðàçìåùåíèÿ áóäóùåãî îáúåêòà, âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ è äð.

Åùå îäèí ïðèìåð – ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ ïî ñòðîèòåëüñòâó çäàíèé è ñîîðóæåíèé
ñ èñïîëüçîâàíèåì ýíåðãîñáåðåãàþùèõ êîíñòðóêòèâíûõ ýëåìåíòîâ íà îñíîâå ÏÑÄ
äëÿ ðåàëèçîâàííîãî ðàíåå ïðîåêòà ïèëîòíîãî ñòðîèòåëüñòâà, âûïîëíåííîãî ïîä
ðóêîâîäñòâîì ãîñóäàðñòâåííûõ ñòðóêòóð ëèáî íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé.

Còåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ èäåè íîâîãî ïðîåêòà ÈÑÏ-àíàëîãó ïðåäñòàâëåíà íà
ðèñ. 8.1.

3. Ãåíåðàöèÿ èäåé ÈÑÏ. Ãåíåðèðóåìûå èäåè ÷àñòî íîñÿò èííîâàöèîííûé
èëè àâòîðñêèé õàðàêòåð – ýòî èíäèâèäóàëüíûå, íîâàòîðñêèå ÈÑÏ. Íàïðèìåð, ñòðî-
èòåëüñòâî è îñíàùåíèå ïåðâîé âåòðîâîé ýëåêòðîñòàíöèè, ñòðîèòåëüñòâî ïèëîò-
íîãî ýêîëîãè÷åñêè ÷èñòîãî ýíåðãîñáåðåãàþùåãî æèëîãî äîìà è ò. ï.



Ãëàâà 8. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ                                                                                                203

Ðèñ. 8.1. Ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ èäåè ÈÑÏ ðåàëèçîâàííîìó ïðîåêòó-àíàëîãó

Àâòîðñêèå è èííîâàöèîííûå ïðîåêòû õîòÿ è ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ñëîæíûìè â
ðåàëèçàöèè, îäíàêî èìåííî îíè ñòàíîâÿòñÿ îáðàçöàìè äëÿ ïîñëåäóþùåãî  êîïè-
ðîâàíèÿ è çàèìñòâîâàíèÿ.

Ïîñëå îñîçíàíèÿ íåîáõîäèìîñòè ñòðîèòåëüñòâà ñëåäóåò ïðîâåñòè ïðåäâàðè-
òåëüíóþ îöåíêó ÈÑÏ, ÷òîáû èäåÿ ïðèîáðåëà êîíêðåòíûå î÷åðòàíèÿ çàìûñëà ÈÑÏ.

Ìåðîïðèÿòèÿ ïî îöåíêå èäåè ÈÑÏ ìîãóò áûòü çàïëàíèðîâàíû äëÿ ðàçëè÷íûõ
ñòàäèé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (îò ïðåäûíâåñòèöèîííîé äî ñòàäèè çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ) è
âûïîëíÿþòñÿ îòâåòñòâåííûìè ëèöàìè: ïðåäñòàâèòåëÿìè çàêàç÷èêà, óïðàâëÿþùèì
èëè êîìàíäîé ÈÑÏ, èíâåñòîðàìè, êîíñóëüòàíòàìè è äð. Äëÿ îöåíêè èäåè ÈÑÏ ìîæíî
çàïëàíèðîâàòü è îöåíèòü âûïîëíèìîñòü ìåðîïðèÿòèé ïî åãî ðåàëèçàöèè (òàáë. 8.1).

Òàáëèöà 8.1
Ïëàíèðîâàíèå ìåðîïðèÿòèé ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ íà ýòàïå îöåíêè èäåè
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Ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ çàìûñëîì ÈÑÏ ðàçëè÷àþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò âèäà
ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, âûïîëíÿþùåé ÈÑÏ
(ðèñ. 8.2).

Ðèñ. 8.2. Ñóáúåêòû óïðàâëåíèÿ çàìûñëîì ÈÑÏ

Â õîëäèíãîâîé îðãñòðóêòóðå áîëüøå âîçìîæíîñòåé äëÿ äåòàëüíîãî óïðàâëå-
íèÿ çàìûñëîì ÈÑÏ áëàãîäàðÿ áûñòðîìó ôîðìèðîâàíèþ ñïåöèàëèçèðîâàííîé êî-
ìàíäû. Ïðè ýòîì ñàìà êîìàíäà îáû÷íî ïîäêëþ÷àåòñÿ ê óïðàâëåíèþ çàìûñëîì
ÈÑÏ íà ïîçäíèõ ýòàïàõ åãî óòâåðæäåíèÿ è ðåàëèçàöèè, êîãäà îí ïåðåõîäèò â ñòà-
äèþ èíèöèàöèè.

Íà ïðåäïðèÿòèè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ïðîèñõîäèò ñêîðåå êîððåêòèðîâ-
êà ÈÑÏ, ÷åì óïðàâëåíèå åãî çàìûñëîì, òàê êàê çàêàç÷èê ïåðåäàåò óïðàâëÿþùåé
êîìïàíèè ïðîåêò íà ðåàëèçàöèþ ïîñëå óòâåðæäåíèÿ åãî çàìûñëà.

Ïðîðàáîòêà äàííûõ ìåðîïðèÿòèé ïîìîãàåò ïîñëåäîâàòåëüíî ïðåäñòàâèòü âñå
îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è âûäåëèòü îñíîâíûå ãðóïïû ìåðîïðèÿòèé äëÿ äå-
òàëüíîãî àíàëèçà íà ïîñëåäóþùèõ ýòàïàõ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Ïðè íàëè÷èè íåñêîëüêèõ çàìûñëîâ ÈÑÏ âûáèðàþò ëó÷øèé èç íèõ. Êðèòå-
ðèÿìè îòáîðà ìîãóò áûòü ýêîíîìè÷åñêèå è íåýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû.

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ýôôåêòèâíîñòü çàìûñëà ÈÑÏ ñ ðàçíîé ñòåïåíüþ äåòàëèçà-
öèè îöåíèâàåòñÿ ïðè ÒÝÎ èíâåñòèöèé è ÈÑÏ. Îöåíêà íåýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòî-
ðîâ ÿâëÿåòñÿ î÷åíü òðóäíîé çàäà÷åé, òàê êàê ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, ìîãóò
ñêðûâàòü (èëè íå îñîçíàâàòü) ôàêòîðû, îêàçûâàþùèå íà íèõ âëèÿíèå ïðè âûáîðå
çàìûñëà ÈÑÏ. Ê òàêèì ôàêòîðàì ìîãóò îòíîñèòüñÿ:

� ëè÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè (âêóñû, èíòóèöèÿ è äð.);
� îáÿçàòåëüñòâà è äîãîâîðåííîñòè ñ òðåòüèìè ëèöàìè;
� èìèäæ, ãóäâèë ïðåäïðèÿòèÿ;
� íåýòè÷íîå ïîâåäåíèå (ëè÷íàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ) è äð.
Çàìûñåë ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ñîñòàâëÿþùèõ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåä-

ïðèÿòèÿ-çàêàç÷èêà ÈÑÏ, ïîýòîìó â ñàìîì íà÷àëå, ïîñëå ôîðìèðîâàíèÿ îñíîâíûõ
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ïàðàìåòðîâ çàìûñëà ïðîåêòà, ìîæíî îöåíèòü ñòåïåíü èõ ñîîòâåòñòâèÿ ñòðàòåãèè
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ê îñíîâíûì ìåðîïðèÿòèÿì, îáåñïå÷èâàþùèì óïðàâëåíèå çàìûñëîì ÈÑÏ,
îòíîñÿòñÿ:

� ïðåäâàðèòåëüíîå ïëàíèðîâàíèå öåëåé è çàäà÷ ÈÑÏ;
� îöåíêà âîçìîæíîñòåé ðåàëèçàöèè èäåè è çàìûñëà ÈÑÏ;
� ïðèíÿòèå ðåøåíèé î ïåðåõîäå îò èäåé ÈÑÏ ê çàìûñëó è ê èíèöèàöèè ÈÑÏ;
� êîíòðîëü ìåðîïðèÿòèé ïî óïðàâëåíèþ ÈÑÏ.
Ëîãè÷åñêèì ïðîäîëæåíèåì ðàçâèòèÿ çàìûñëà ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ åãî äåòàëèçà-

öèÿ ïî ïàðàìåòðàì äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòè ÈÑÏ.

8.2. Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ
Ïðåäìåòíóþ îáëàñòü ÈÑÏ ìîæíî îïðåäåëèòü êàê ïðîèçâîäíóþ îò âûïîëíÿ-

åìûõ ðàáîò è êàê õàðàêòåðèñòèêó ïðîäóêòà ðåàëèçàöèè ñàìîãî ÈÑÏ.  Ýòî ìîãóò
áûòü êàê ìàòåðèàëüíûå öåííîñòè â âèäå êîíñòðóêòèâíûõ ýëåìåíòîâ, òàê è êîíå÷-
íûé ïðîäóêò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ê ïðèìåðó, ïðè ñòðîèòåëüñòâå æèëîãî äîìà –
ýòî ôóíäàìåíòû, ñòåíû, êðûøè, äîðîãè, èíæåíåðíûå ñåòè, â êîíå÷íîì èòîãå ñàì
äîì è ñîñòàâëÿþùèå åãî ýëåìåíòû (êâàðòèðû, ëåñòíèöû, ëèôòû, âåñòèáþëè, êî-
ðèäîðû è ò. ä.). Óâåëè÷åíèå èëè óìåíüøåíèå êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ïî-
êàçàòåëåé ïðåäìåòíîé îáëàñòè ðàáîò ïðèâîäèò ê èçìåíåíèþ çàòðàò íà ðåàëèçà-
öèþ ÈÑÏ.

Îïðåäåëèâ ïðåäìåòíóþ îáëàñòü ðàáîò ÈÑÏ, íåîáõîäèìî ïîääåðæèâàòü åå
â çàðàíåå óñòàíîâëåííûõ ïðåäåëàõ íà âñåì ïðîòÿæåíèè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Îä-
íàêî î÷åíü ÷àñòî ýòî ñëîæíî ñäåëàòü, òàê êàê ïðåäìåòíàÿ îáëàñòü âûõîäèò èç-ïîä
êîíòðîëÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû ÈÑÏ. Ñóùåñòâóåò òåíäåíöèÿ ê óâåëè÷åíèþ ïðåäìåò-
íîé îáëàñòè ðàáîò ÈÑÏ, îáóñëîâëåííàÿ ìíîãî÷èñëåííûìè ôàêòîðàìè, âëèÿþùè-
ìè íà ñòîèìîñòü, ñðîêè è êà÷åñòâî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Êîððåêòèðîâêà ëþáûõ ïàðàìåòðîâ ÈÑÏ ìîæåò ïðèâåñòè ê èçìåíåíèþ
ïðåäìåòíîé îáëàñòè. Âêëþ÷åíèå èëè âûõîä êîãî-ëèáî èç ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ, ïëîõî
íàëàæåííûå êîììóíèêàöèè è èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè ïðè ðåàëèçàöèè ñëîæíûõ
ÈÑÏ, ñëîæíîñòü ïðîâåäåíèÿ çåìëÿíûõ, ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ è äðóãèõ âèäîâ
ðàáîò è ìíîãîå äðóãîå – âñå ýòî ìîæåò èçìåíèòü ïðåäìåòíóþ îáëàñòü ïðîåêòà.

Ê ïðèìåðó, ïðè ñòðîèòåëüñòâå æèëîãî äîìà â Ñàíêò-Ïåòåðáóðãå çàïëàíèðî-
âàííàÿ ýòàæíîñòü (28 ýòàæåé) ïî òðåáîâàíèþ ãîñíàäçîðà çà ïîëåòàìè âîçäóøíîãî
òðàíñïîðòà áûëà ñíèæåíà íà 15 %, ïðè ýòîì êîíå÷íàÿ ïðåäìåòíàÿ îáëàñòü (êîëè-
÷åñòâî êâàðòèð) óìåíüøèëàñü íà 15 % è áîëåå.

Äðóãîé ïðèìåð – èçìåíåíèå ñòðîèòåëüíûõ íîðì ïî ïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè
ìîæåò ïðèâåñòè ê òðåáîâàíèþ óâåëè÷èòü òîëùèíó áåòîííûõ ñòåí è ïåðåêðûòèé
íà 10–15%. Ïðè ýòîì èçìåíèòñÿ âíóòðåííèé îáúåì ïîìåùåíèé çà ñ÷åò óâåëè÷å-
íèÿ òîëùèíû ïåðåêðûòèé. Â ðåçóëüòàòå æèëàÿ ïëîùàäü äîìà ìîæåò óìåíüøèòüñÿ
íà 5 % è áîëåå.

Êîìïëåêñíûé ïîäõîä ê ïëàíèðîâàíèþ ïðåäìåòíîé îáëàñòè ÈÑÏ íà ðàçíûõ
ýòàïàõ âêëþ÷àåò:
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� àíàëèç âûïîëíåííûõ ðàáîò ÈÑÏ, åãî òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ, à òàêæå êîððåê-
òèðîâêó öåëåé è ðåçóëüòàòîâ;

� êîððåêòèðîâêó îñíîâíûõ ïàðàìåòðîâ ïðåäìåòíîé îáëàñòè ÈÑÏ;
� îïðåäåëåíèå, ïîäòâåðæäåíèå è êîððåêòèðîâêó êðèòåðèåâ ýôôåêòèâíîñòè

ðåàëèçàöèè êàê âñåãî ÈÑÏ, òàê è åãî îòäåëüíûõ ÷àñòåé;
� ðàçðàáîòêó ñòðóêòóðû äåêîìïîçèöèè ðàáîò ÈÑÏ.
Çàäàíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòè ïðîåêòà îïðåäåëÿåò îñíîâó ÈÑÏ äëÿ ïîñëåäó-

þùåãî ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ýòîò äîêóìåíò ñîäåðæèò èíôîðìà-
öèþ, äîñòóïíóþ íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Â íåì ïðèâîäÿòñÿ öåëè è
çàäà÷è ïðîåêòà â ôèçè÷åñêèõ è ñòîèìîñòíûõ åäèíèöàõ, êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè,
à òàêæå îáúåêòèâíûå îãðàíè÷åíèÿ.

Ðåçóëüòàòîì àíàëèçà ïðåäìåòíîé îáëàñòè ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î
íà÷àëå ïðîöåññà èíèöèàöèè ÈÑÏ.

Ê çàäà÷àì è ïðîöåäóðàì îðãàíèçàöèè êîíòðîëÿ ñîñòîÿíèÿ ïðåäìåòíîé îáëà-
ñòè ÈÑÏ îòíîñÿò:

� ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè è ïîëíîìî÷èé ïî îòäåëüíûì àñïåêòàì
ïðåäìåòíîé îáëàñòè;

� ïåðèîäè÷åñêóþ îò÷åòíîñòü î ñîñòîÿíèè ïðåäìåòíîé îáëàñòè;
� êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ ïàêåòîâ ðàáîò WBS.
Ïðè êîíòðîëå ñîñòîÿíèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòè ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûå ðå-

çóëüòàòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ çàïëàíèðîâàííûìè. Ïî àíàëèçó èòîãîâ ñîïîñòàâëåíèÿ
ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå îäîáðèòü ðåçóëüòàòû ëèáî âíåñòè èçìåíåíèÿ â ïàðàìåòðû
ïðîåêòà.

Íà ïîñëåäíåì ýòàïå óïðàâëåíèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ÈÑÏ ïðîèçâîäÿòñÿ
çàêëþ÷èòåëüíûé àíàëèç ðåçóëüòàòîâ è ïîäãîòîâêà èòîãîâîé äîêóìåíòàöèè ïðîåê-
òà. Ïîñëåäíÿÿ ïåðåäàåòñÿ â àðõèâ òèïîâûõ ðåøåíèé äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â áóäó-
ùèõ ÈÑÏ.

8.3. Óïðàâëåíèå ÈÑÏ ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì
Â óïðàâëåíèè ÈÑÏ ôàêòîð âðåìåíè âñåãäà èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå, òàê êàê

ñðîêè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ â ñòðîèòåëüñòâå çà÷àñòóþ áîëüøå, ÷åì ïðè ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòîâ äðóãèõ âèäîâ.

Äëÿ óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ ïî âðåìåíí 'ûì ïàðàìåòðàì êîìàíäà ïðîåêòà ïëàíèðóåò
âðåìÿ íàñòóïëåíèÿ êëþ÷åâûõ ñîáûòèé â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ýòî ìîæåò áûòü ïðî-
äèêòîâàíî òðåáîâàíèÿìè èíâåñòîðîâ, êîíòðàêòîðîâ è äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà
è îáóñëîâëåíî ñëåäóþùèìè ïðè÷èíàìè:

� çàïðîñ íà çàêëþ÷åíèå èíâåñòèöèîííîãî äîãîâîðà äîëåâîãî ó÷àñòèÿ â ñòðîè-
òåëüñòâå;

� ïðåçåíòàöèè, âûñòàâêè è äðóãèå ìåðîïðèÿòèÿ, íà êîòîðûõ íåîáõîäèìî
ïðåäñòàâèòü ðåçóëüòàòû âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ;

� ÷àñòè÷íàÿ ïåðåäà÷à ðåçóëüòàòîâ ÈÑÏ â ýêñïëóàòàöèþ;
� âûðàâíèâàíèå âî âðåìåíè ñîñòàâíûõ ÷àñòåé ÈÑÏ è äð.
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Åñëè äàòû íàñòóïëåíèÿ êëþ÷åâûõ ñîáûòèé íàçíà÷àþò âíåøíèå çàèíòåðå-
ñîâàííûå ëèöà, òî çàêàç÷èê èëè ãåíêîíòðàêòîð ïðèíèìàþò èõ êàê äàííûå. Ïðè
óñòàíîâëåíèè âðåìåíè êëþ÷åâûõ ñîáûòèé äëÿ âíóòðåííåãî ïîëüçîâàíèÿ êîíêðåò-
íûå äàòû çàâèñÿò îò öåëåé è çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ.

Îäíèì èç âûðàæåíèé óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ ïî âðåìåíí 'ûì ïàðàìåòðàì ÿâëÿåòñÿ
êàëåíäàðíûé ïëàí âûïîëíåíèÿ ðàáîò, â êîòîðîì óñòàíàâëèâàåòñÿ âðåìÿ íà÷àëà
è îêîí÷àíèÿ ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Åñëè ýòè äàòû ÿâëÿþòñÿ íåðåàëèñòè÷íû-
ìè, òî âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî ÈÑÏ íå áóäåò  âûïîëíåí â çàïëàíèðîâàííûå ñðîêè.

Èñõîäíûìè äàííûìè äëÿ ðàçðàáîòêè êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ ïðè ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ ñòðîèòåëüíàÿ, ñìåòíàÿ è èíûå âèäû äîêóìåíòàöèè. Êàëåíäàðíûå
ïëàíû ñëóæàò òàêæå äëÿ ðàñ÷åòà ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ âî âðåìåíè è ñðîêîâ
ïîñòàâêè îòäåëüíûõ âèäîâ ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ.

Äëÿ ïîñòðîåíèÿ ðåàëüíûõ êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ èñ-
ïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå ìåòîäèêè [40]:

1. Ìàòåìàòè÷åñêèé àíàëèç – âû÷èñëåíèå ðàííåãî è ïîçäíåãî íà÷àëà è îêîí-
÷àíèÿ ðàáîò áåç ó÷åòà îãðàíè÷åíèÿ ðåñóðñîâ. Òàêèì îáðàçîì  îïðåäåëÿåòñÿ íå
ôàêòè÷åñêèé ãðàôèê âûïîëíåíèÿ ðàáîò, à åãî òåîðåòè÷åñêèé ýêâèâàëåíò ïðè îò-
ñóòñòâèè îãðàíè÷èâàþùèõ ôàêòîðîâ. Çäåñü èñïîëüçóþòñÿ ìåòîäû ìàòåìàòè÷åñî-
ãî àíàëèçà (ñì. 3.2 è 7.2):

� ìåòîä êðèòè÷åñêîãî ïóòè (CPM);
� ìåòîä PERT;
� ìåòîä ãðàôè÷åñêîé îöåíêè è àíàëèçà (GERT).
Ïðèìåð âû÷èñëåíèÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòè âûïîëíåíèÿ åäèíè÷íîé ðàáîòû ìå-

òîäàìè PERT è CPM ïðèâåäåí íà ðèñ. 8.3.

Ðèñ. 8.3. Âû÷èñëåíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò
ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè

2. Ñîêðàùåíèå âðåìåíè. Äàííàÿ ìåòîäèêà èñïîëüçóåòñÿ äëÿ óìåíüøåíèÿ âðå-
ìåíè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ áåç âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â ïðåäìåòíóþ îáëàñòü ÈÑÏ. Ýòî
äîñòèãàåòñÿ ïóòåì:



208                                                                                                                     Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

� ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè çà ñ÷åò îïòèìèçàöèè ñîîòíîøåíèÿ âðåìåíè è äîïîë-
íèòåëüíûõ çàòðàò;

� òðåêèíãà ðàáîò (ïåðåõîäà îò ïîñëåäîâàòåëüíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò ê ïà-
ðàëëåëüíîìó).

3. Èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå – ðàñ÷åò âðåìåíè âûïîëíåíèÿ ðàáîò èç ñî-
îòíîøåíèÿ ðàçëè÷íûõ âåðîÿòíîñòûõ äîïóùåíèé. Â ýòîì ñëó÷àå îáû÷íî èñïîëü-
çóåòñÿ ìåòîä Ìîíòå-Êàðëî, ïðè êîòîðîì äàåòñÿ ðàñïðåäåëåíèå âåðîÿòíîñòíûõ ðå-
çóëüòàòîâ ïî êàæäîé ðàáîòå. Äîïîëíèòåëüíî ìîæíî ïðèìåíèòü àíàëèç ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòåé âûïîëíåíèÿ ðàáîò, êîòîðûé ïîçâîëÿåò ìîäåëèðîâàòü âíåøòàòíûå ñè-
òóàöèè: çàäåðæêè â ïîñòàâêå ìàòåðèàëîâ, èçìåíåíèÿ ïðàâèë ïîëó÷åíèÿ ðàçðåøè-
òåëüíîé äîêóìåíòàöèè íà ñòðîèòåëüñòâî, çàáàñòîâêè ðàáî÷èõ è äð. Ïîäîáíûé àíà-
ëèç ïîçâîëÿåò îöåíèòü âðåìåííûå ïàðàìåòðû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ïðè íàñòóïëåíèè
íåãàòèâíûõ ñîáûòèé.

4. Âûðàâíèâàíèå ðåñóðñîâ. Â ðåçóëüòàòå ìàòåìàòè÷åñêîãî àíàëèçà ìîæåò îêà-
çàòüñÿ, ÷òî êàëåíäàðíûé ãðàôèê íà îñíîâå ðàííåãî íà÷àëà ðàáîò â îòäåëüíûå ïå-
ðèîäû âðåìåíè òðåáóåò áîëüøåãî êîëè÷åñòâà ðåñóðñîâ, ÷åì ýòî äîñòóïíî. Ýâðèñ-
òè÷åñêèå ìåòîäû, òàêèå êàê ðàñïðåäåëåíèå íåäîñòàþùèõ ðåñóðñîâ â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü ñðåäè ðàáîò êðèòè÷åñêîãî ïóòè, ïîìîãàþò ðàçðàáîòàòü êàëåíäàðíûé ãðàôèê,
ó÷èòûâàþùèé äàííûå îãðàíè÷åíèÿ. Ðåçóëüòàòîì âûðàâíèâàíèÿ ðåñóðñîâ îáû÷íî
ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

5. Ïðîãðàììíûå ñðåäñòâà óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ. Äëÿ ðàçðàáîòêè êàëåíäàðíîãî
ãðàôèêà ðàáîò ÈÑÏ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû (Spider
Project, Primavera P3e/c for Construction, MS Project è äð.).

Ðàññìîòðèì òèïîâîé ïîðÿäîê ðàçðàáîòêè êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ ïðè ðåàëèçà-
öèè ÈÑÏ:

1. Ñîñòàâëåíèå ïåðå÷íÿ ðàáîò (WBS).
2. Îïðåäåëåíèå îáúåìîâ ðàáîò.
3. Âûáîð ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà îñíîâíûõ ðàáîò è âåäóùèõ ìàøèí.
4. Ðàñ÷åò íîðìàòèâíîé ìàøèíî- è òðóäîåìêîñòè.
5. Îïðåäåëåíèå ñîñòàâà áðèãàä è çâåíüåâ.
6. Óñòàíîâëåíèå òåõíè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò.
7. Ôèêñàöèÿ ñìåííîñòè ðàáîò.
8. Îïðåäåëåíèå ïðîäîëæèòåëüíîñòè è ñîâìåùåíèÿ ðàáîò (ñ îäíîâðåìåííîé

êîððåêöèåé ñìåííîñòè è ñîñòàâà èñïîëíèòåëåé).
9. Êîððåêòèðîâêà ðàñ÷åòíîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè îòíîñèòåëüíî íîðìàòèâíîé.
10. Ôîðìèðîâàíèå ïëàíà ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ.
11. Ðàçðàáîòêà èòîãîâîãî êàëåíäàðíîãî ïëàíà ÈÑÏ.
Ïðè íàëè÷èè òåõíîëîãè÷åñêèõ êàðò íà îòäåëüíûå âèäû ðàáîò èõ áåðóò çà îñ-

íîâó äëÿ ðàñ÷åòà êàëåíäàðíîãî ïëàíà ïî ýòèì ðàáîòàì.
Êîíòðîëü âðåìåíí 'ûõ ïàðàìåòðîâ ÈÑÏ ïðîèñõîäèò íå òîëüêî â ìîìåíòû íà-

ñòóïëåíèÿ êëþ÷åâûõ ñîáûòèé, íî è âî âðåìÿ ïåðèîäè÷åñêîé (åæåäíåâíîé, åæåíå-
äåëüíîé, åæåìåñÿ÷íîé è äð.) îò÷åòíîñòè î ðåçóëüòàòàõ âûïîëíåíèÿ ðàáîò.

Êîíòðîëü è îöåíêó âñåãî êàëåíäàðíîãî ïëàíà ïðîèçâîäÿò íà îñíîâå ñîïîñ-
òàâëåíèÿ íîðìàòèâíûõ è àëüòåðíàòèâíûõ òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé,
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à òàêæå ïîêàçàòåëåé äëÿ ÈÑÏ-àíàëîãîâ. Îñíîâíûì ïîêàçàòåëåì îöåíêè êàëåíäàð-
íîãî ïëàíà âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàò ñðàâíåíèÿ ïðîäîëæèòåëü-
íîñòè ñòðîèòåëüñòâà ïî ðàçðàáîòàííîìó êàëåíäàðíîìó ïëàíó è íîðìàì ÑÍèÏ.

Äëÿ ìîíèòîðèíãà êàëåíäàðíîãî ïëàíà ðåàëèçàöèè ðàáîò èñïîëüçóþò ñëåäó-
þùèå ìåòîäèêè:

1. Ñèñòåìó êîíòðîëÿ èçìåíåíèé êàëåíäàðíîãî ãðàôèêà. Îïðåäåëÿåò ïðîöå-
äóðû èçìåíåíèÿ êàëåíäàðíîãî ãðàôèêà è îáû÷íî èíòåãðèðîâàíà ñ ñèñòåìîé èçìå-
íåíèé ÈÑÏ.

2. Îöåíêó âàðèàöèè ðàáî÷èõ õàðàêòåðèñòèê. Èñïîëüçóåòñÿ ïðè ïðèíÿòèè
ðåøåíèé î íåîáõîäèìîñòè êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé äëÿ íåéòðàëèçàöèè ñóùåñò-
âåííûõ îòêëîíåíèé â âûïîëíåíèè ðàáîò ÈÑÏ.

3. Ïåðåñìîòð ïëàíîâ. Èçìåíåíèÿ â âûïîëíåíèè ðàáîò ÈÑÏ ìîãóò ïîâëå÷ü çà
ñîáîé íåîáõîäèìîñòü ïåðåñìîòðà ïëàíîâ, îöåíêè ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ è ïîñëåäî-
âàòåëüíîñòè ðàáîò è äð.

Ëþáûå èçìåíåíèÿ âðåìåíí 'ûõ ïàðàìåòðîâ è âíåñåíèå êîððåêòèðóþùèõ äåé-
ñòâèé íà âñåõ ñòàäèÿõ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ äîëæíû áûòü òùàòåëüíî çàäîêóìåí-
òèðîâàíû ïî äâóì ïðè÷èíàì: 1) ýòà îò÷åòíîñòü ÿâëÿåòñÿ îáîñíîâàíèåì êîððåêòè-
ðîâîê ïëàíîâ ïåðåä çàêàç÷èêîì è äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà; 2) èíôîðìàöèÿ,
íàêîïëåííàÿ îïûòíûì ïóòåì, ïðèãîäèòñÿ äëÿ áóäóùèõ ïðîåêòîâ.

8.4. Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì
Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ ÈÑÏ âêëþ÷àåò íåñêîëüêî îñíîâíûõ ñîñòàâëÿþùèõ:
1. Àíàëèç ñòîèìîñòè ÈÑÏ (íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ).
2. Ïëàíèðîâàíèå ñåáåñòîèìîñòè.
3. Ðàçðàáîòêó è ïëàíèðîâàíèå ìåðîïðèÿòèé ïî ñíèæåíèþ ñåáåñòîèìîñòè ñòðî-

èòåëüíîé ïðîäóêöèè.
4. Êîíòðîëü ñåáåñòîèìîñòè.
5. Ðàçðàáîòêó ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ è áþäæåòîâ ÈÑÏ.
6. Óïðàâëåíèå äåíåæíûìè ïîòîêàìè.
Ðàñ÷åò ñòîèìîñòè ïðîåêòîâ èìååò ñâîè îñîáåííîñòè íå òîëüêî â êàæäîé ñòðàíå,

îí òàêæå ìîæåò îòëè÷àòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñôåðû (îòðàñëè) ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
Ñóùåñòâóþùàÿ â Ðîññèè ñèñòåìà îïðåäåëåíèÿ ñòîèìîñòè ÈÑÏ ðåãóëèðóåò-

ñÿ îòðàñëåâîé, ôåäåðàëüíîé è ðåãèîíàëüíîé íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé è ìåòîäè÷åñ-
êîé äîêóìåíòàöèåé: ÑÍèÏ 11-01–95, ÑÏ 81-01–94, ÑÏ 11-101–95, ÌÄÑ 81-1.99,
ñáîðíèêàìè îáùåðîññèéñêèõ ñìåòíûõ íîðì è íîðìàòèâîâ â öåíàõ 1984 ã. (ÑÍèÐ–84),
â öåíàõ 1991 ã. (ÑÍèÐ–91) è â öåíàõ 2001 ã. (ÃÝÑÍ–2001), òåððèòîðèàëüíûìè íîð-
ìàòèâíûìè äîêóìåíòàìè è äð.

Öåíû íà ñòðîèòåëüíóþ ïðîäóêöèþ óñòàíàâëèâàþò ó÷àñòíèêè ÈÑÏ. Äëÿ ðàñ-
÷åòà òåêóùèõ öåí ïðèìåíÿþò èíäåêñû ïåðåñ÷åòà ê âûøåóêàçàííûì ÑÍèÐ, êîòî-
ðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ ðåãèîíàëüíûìè öåíòðàìè ñìåòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ â ñòðîè-
òåëüñòâå.
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Òåêóùèå öåíû ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñ ïîìîùüþ ñëåäóþùèõ îñíîâíûõ ìåòîäîâ:
� áàçèñíî-èíäåêñíîãî;
� ðåñóðñíî-èíäåêñíîãî;
� áàçèñíî-êîìïåíñàöèîííîãî;
� ðåñóðñíîãî;
� ðåñóðñíî-ðàíæèðíîãî.
Îäíàêî è ÑÍèÐ, è ÃÝÑÍ èìåþò ìíîæåñòâî íåäîñòàòêîâ, òàê êàê íå ó÷èòûâàþò

ðåãèîíàëüíûå îñîáåííîñòè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, íàëè÷èå íîâûõ òåõíîëîãèé, ìàòåðè-
àëîâ è îáîðóäîâàíèÿ, íåàäåêâàòíî îòðàæàþò ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû. Âñå ýòî
ñíèæàåò òî÷íîñòü ðàñ÷åòîâ (ïîãðåøíîñòü ìîæåò äîñòèãàòü 20 %) è ïðèâîäèò ê êîí-
ôðîíòàöèè ïðè îïðåäåëåíèè äîãîâîðíûõ öåí ìåæäó çàêàç÷èêîì è êîíòðàêòîðàìè.

Âûáîð ìåòîäà ðàñ÷åòà öåí ñèëüíî çàâèñèò îò õàðàêòåðà ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ.
Òàê, äëÿ ÈÑÏ, îñóùåñòâëÿåìûõ ñ ïîìîùüþ áþäæåòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, ïðèìå-
íÿþòñÿ ïåðâûå òðè ìåòîäà, à äëÿ êîììåð÷åñêèõ ïðîåêòîâ – ïîñëåäíèå äâà, êîòî-
ðûå äàþò íàèáîëåå òî÷íûå è äîñòîâåðíûå ðåçóëüòàòû. Ïðè îöåíêå ïëàíîâîé ñåáå-
ñòîèìîñòè êîíòðàêòîðû èñïîëüçóþò ïðîèçâîäñòâåííóþ áàçó çàòðàò òðóäà, ìàøè-
íîåìêîñòè è ïîòðåáíîñòè â ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñàõ.

Ìåòîäû ðàñ÷åòà íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, ñìåòíîé ïðèáûëè è äðóãèõ ïîêàçàòåëåé
òàêæå çàâèñÿò îò èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ è îïðåäåëÿþòñÿ ëèáî ðåãóëèðó-
þùèìè äîêóìåíòàìè ñîîòâåòñòâóþùèõ ìèíèñòåðñòâ (äëÿ áþäæåòíîãî ôèíàíñèðî-
âàíèÿ), ëèáî â çàâèñèìîñòè îò òðåáîâàíèé çàêàç÷èêîâ (äëÿ êîììåð÷åñêèõ ÈÑÏ).

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå äîêóìåíòû, êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ ðàñ÷åòà ñòî-
èìîñòè ÈÑÏ íà ðàçíûõ ýòàïàõ åãî ðåàëèçàöèè:

1. Ýñêèçíûé ïðîåêò, òåíäåðíàÿ äîêóìåíòàöèÿ, ÒÝÎ èíâåñòèöèé:
� èíâåñòîðñêàÿ ñìåòà èëè óêðóïíåííûé ñìåòíûé ðàñ÷åò.
2. Îôåðòû äëÿ ó÷àñòèÿ â òåíäåðíûõ òîðãàõ:
� ñìåòíûé ðàñ÷åò ñòîèìîñòè ïîäðÿäíûõ ðàáîò.
3. ÒÝÎ ñòðîèòåëüñòâà:
� ñâîäíûé ñìåòíûé ðàñ÷åò;
� îáúåêòíûå ñìåòíûå ðàñ÷åòû;
� ëîêàëüíûå ñìåòíûå ðàñ÷åòû.
4. Ðàáî÷àÿ äîêóìåíòàöèÿ èëè ðàáî÷èé ïðîåêò:
� ñâîäíàÿ ñìåòà;
� îáúåêòíûå ñìåòû;
� ëîêàëüíûå ñìåòû.
5. Âûïîëíåíèå ðàáîò ïî ñòðîèòåëüñòâó îáúåêòà:
� ëîêàëüíûå ñìåòû;
� âåäîìîñòè èçìåíåíèé è äîïîëíåíèé ê ñìåòàì;
� àêòû è ñïðàâêè ïðèåìêè ðàáîò;
� ñåáåñòîèìîñòü ïîäðÿäíûõ ðàáîò.
Äëÿ ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ðàáîò ÈÑÏ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî

óìåíüøåíèþ ïëàíèðóåìûõ è ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò ïî ñðàâíåíèþ ñî ñìåòíûìè,
ïðåäóñìîòðåííûìè â äîãîâîðíîé öåíå.
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Ðåçåðâû ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ðàáîò ÈÑÏ ìîæíî ïîäðàçäåëèòü íà íàðîä-
íîõîçÿéñòâåííûå, âíóòðèîòðàñëåâûå è âíóòðèïðîèçâîäñòâåííûå. Ðåçåðâû ïåðâûõ
äâóõ ãðóïï ðåàëèçóþòñÿ â ÈÑÏ ñ ïîìîùüþ èíñòðóìåíòîâ ìàðêåòèíãà, ôèíàíñî-
âûõ è èíûõ ìåõàíèçìîâ êîñâåííîãî óïðàâëåíèÿ. Âíóòðèïðîèçâîäñòâåííûå ðåçåð-
âû îïðåäåëÿþòñÿ ýêîíîìèåé çà ñ÷åò:

� ñíèæåíèÿ ïîòåðü âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ;
� ñíèæåíèÿ çàïàñîâ è ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ íà èõ õðàíåíèå;
� âíåäðåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.
Ñóììó è ïðîöåíò ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ðàáîò ÈÑÏ, âûïîëíåííûõ ñîáñò-

âåííûìè ñèëàìè, ðàññ÷èòûâàþò ïî ïëàíîâûì è ôàêòè÷åñêèì äàííûì íà îäèí è
òîò æå îáúåì ðàáîò.

Óïðàâëåíèå ôèíàíñèðîâàíèåì ÈÑÏ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êîìáèíàöèþ äåé-
ñòâèé è ïðîöåäóð ïî ñîñòàâëåíèþ ôèíàíñîâîãî ïðîãíîçà è ïëàíîâ ôèíàíñèðîâà-
íèÿ ÈÑÏ, îïðåäåëåíèþ ñîâîêóïíîãî îáúåìà èíâåñòèöèîííûõ çàòðàò, îöåíêå èí-
âåñòèöèîííûõ ðèñêîâ, óïðàâëåíèþ äâèæåíèåì äåíåæíûõ ñðåäñòâ è êîíòðîëþ âû-
ïîëíåíèÿ ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ.

Îáúåì è ñëîæíîñòü ôèíàíñîâûõ ïëàíîâ è áþäæåòîâ ÈÑÏ çàâèñÿò îò ìàñø-
òàáîâ ÈÑÏ. Ïðè ýòîì áàçîâûå ýëåìåíòû ïëàíîâ îñòàþòñÿ ïî÷òè íåèçìåííûìè
äëÿ ïðîåêòîâ ëþáûõ ðàçìåðîâ. Ê íèì îòíîñÿòñÿ:

� ãðàôèê ôèíàíñèðîâàíèÿ ñòðîèòåëüñòâà;
� ïëàí ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé;
� ïëàí äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ;
� ïëàí äîõîäîâ è ðàñõîäîâ;
� ãðàôèê ïðîäàæ èëè çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðîâ äîëåâîãî ó÷àñòèÿ â ñòðîèòåëü-

ñòâå (ñ ó÷åòîì òåìïà ðîñòà öåí íà íåäâèæèìîñòü);
� èòîãîâûé áþäæåò ÈÑÏ.
Ãðàôèê ôèíàíñèðîâàíèÿ ñòîèòåëüñòâà îñíîâûâàåòñÿ íà êàëåíäàðíîì ïëàíå

âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ è äàåò ïðåäñòàâëåíèå î ïîòðåáíîñòè â ôèíàíñîâûõ ðåñóð-
ñàõ íà âñåì ïðîòÿæåíèè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Îñíîâîé ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî ïðîãíîçèðîâàíèå áóäó-
ùèõ äåíåæíûõ ïîòîêîâ (ñòîèìîñòè ÈÑÏ, ïîñòóïëåíèé îò ïðîäàæè, ïðèâëå÷åíèÿ
êðåäèòíûõ ðåñóðñîâ è ò. ä.). Ôèíàíñîâûé ïëàí, êðîìå îïòèìèñòè÷íûõ âàðèàíòîâ,
äîëæåí ïðåäóñìàòðèâàòü óãðîçû, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Îòìåòèì, ÷òî èçìåíåíèå îáúåìà ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ íå ïðèâîäèò ê ìèíèìèçà-
öèè ðèñêà. Äàííàÿ ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ïîìîãàåò ðåøèòü, êàêîé âèä
ðèñêà ñëåäóåò ïðèíÿòü, à êàêîé íåò.

Ïðîãíîçèðîâàíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ ÈÑÏ îòðàæàåòñÿ â ïëàíå ïðèâëå÷åíèÿ èí-
âåñòèöèé, ãäå ðàñïèñàíû ïîñòóïëåíèÿ è ðàñõîäû íà îáñëóæèâàíèå èíâåñòè-
öèîííûõ, êðåäèòíûõ è èíûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ â ðàçëè÷íûå ïåðèîäû ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ. Ïðîãíîçíûå çíà÷åíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü
óæå íà ýòàïå îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ÈÑÏ, òàê êàê ýòîò ðàçäåë îêàçûâàåò ïðÿìîå
âëèÿíèå íà êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ïðîåêòà.

Ïëàí äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ ÿâëÿåòñÿ îñíîâîé äëÿ ðàñ÷åòà óðîâíÿ
ëèêâèäíîñòè ÈÑÏ (ïðåâûøåíèÿ ôèíàíñîâûõ ïîñòóïëåíèé íàä îáÿçàòåëüíûìè
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ïëàòåæàìè). Â ñëó÷àå ïðåâûøåíèÿ ïëàòåæåé íàä ïîñòóïëåíèÿìè íåîáõîäèìî èçûñ-
êàòü âîçìîæíîñòè äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèé â ÈÑÏ èëè îòêà-
çàòüñÿ îò åãî ðåàëèçàöèè. Ïåðèîäîì ðàñ÷åòà (ãîðèçîíòîì ðàñ÷åòà) ïëàíà äâèæå-
íèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ ÈÑÏ ìîæåò ÿâëÿòüñÿ ïðîìåæóòîê âðåìåíè, îãðàíè÷åííûé
ïåðèîäàìè îêóïàåìîñòè ÈÑÏ, ðåàëèçàöèè è ýêñïëóàòàöèè ÈÑÏ è äð.

Ïëàí äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôèíàíñîâûé äîêóìåíò, îöåíèâà-
þùèé ÈÑÏ ñ ïîçèöèé ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàòåé, ïîêàçàííûõ â äèíàìèêå íà âðå-
ìåííîì ïðîìåæóòêå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ýòîò äîêóìåíò, íàðÿäó ñ ïëàíîì äâèæåíèÿ
äåíåæíûõ ñðåäñòâ, îïðåäåëÿåò èíâåñòèöèîííûå ïàðàìåòðû ÈÑÏ.

Îäíîé èç ñòàòåé ïëàíà äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ìîãóò áûòü ïîñòóïëåíèÿ îò ïðîäà-
æè (ïåðåäà÷è çàêàç÷èêó èëè èíâåñòîðó) îòäåëüíûõ çàêîí÷åííûõ ÷àñòåé ÈÑÏ. Äàí-
íûé èñòî÷íèê äîõîäîâ èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå äëÿ ñîâðåìåííîãî ðîññèéñêîãî æè-
ëèùíîãî ñòðîèòåëüñòâà. Ñåãîäíÿ ââîä â äåéñòâèå æèëûõ äîìîâ (æèëûõ êîìïëåê-
ñîâ) ÷àñòî  ïðîèñõîäèò ïî î÷åðåäÿì, ÷òî ïîçâîëÿåò çàêàç÷èêó ìîáèëèçîâàòü ðåñóðñû
äîëåâûõ èíâåñòîðîâ ïðè íåõâàòêå ñîáñòâåííûõ è êðåäèòíûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ.

Èòîãîâûé áþäæåò ÈÑÏ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ôèíàíñîâûé äîêóìåíò, àãðåãè-
ðóþùèé äàííûå ïðåäûäóùèõ ôèíàíñîâûõ äîêóìåíòîâ è ñîñòîèò èç äâóõ îñíîâ-
íûõ ðàçäåëîâ: ðàñõîäîâ ÈÑÏ è äîõîäîâ ÈÑÏ.

Äàííûå ðàçäåëû ðàçáèâàþòñÿ íà îòäåëüíûå ñòàòüè, â êîòîðûõ çàòðàòû ÈÑÏ
óðàâíîâåøèâàþòñÿ ïîñòóïëåíèÿìè äîõîäíîé ÷àñòè ÈÑÏ. Áþäæåò ÈÑÏ ïîçâîëÿåò
ñðàâíèòü ìîìåíòû ðàñõîäîâ è ïîñòóïëåíèé â ðåàëüíîì âðåìåíè. Ìàêñèìàëüíàÿ
ýôôåêòèâíîñòü ðàçðàáîòêè è èñïîëüçîâàíèÿ áþäæåòà ÈÑÏ äîñòèãàåòñÿ ïðè èñ-
ïîëüçîâàíèè êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

8.5. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì
Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññîâ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ

ÈÑÏ âëèÿåò íà ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ñèëüíåå, ÷åì ïåðèîäè÷åñêîå òåñòèðîâàíèå
è èíñïåêöèè. Óñïåøíîå óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì çàâèñèò êàê îò òåõíè÷åñêèõ àñïåê-
òîâ, òàê è îò ñîîòâåòñòâóþùåé ïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ è ñëóæàùèõ. Ïðè÷åì, ÷åì
ñëîæíåå â òåõíè÷åñêîì ïëàíå ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ, òåì ñèëüíåå êà÷åñòâî âûïîëíåíèÿ
ðàáîò çàâèñèò îò êîììóíèêàòèâíûõ ñïîñîáíîñòåé èñïîëíèòåëåé, êîìàíäû è óï-
ðàâëÿþùåãî ÈÑÏ.

Íà ðèñ. 8.4 ïîêàçàíû îñíîâíûå ýòàïû ïðîöåññà óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ÈÑÏ.
Îíè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé äåòàëèçàöèþ îñíîâíûõ ïîëîæåíèé ïî óëó÷øåíèþ êà÷å-
ñòâà, îòìå÷åííûõ â 4.5, ïðèìåíèòåëüíî ê ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ íåñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ, ïðè ýòîì êàæäûé ïðîåêò ðàññìàòðèâàåòñÿ ñ ïîçèöèé øåñòè áàçîâûõ íàïðàâ-
ëåíèé óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì:

� ïîëèòèêè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì;
� öåëåé óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì;
� ãàðàíòèé êà÷åñòâà;
� êîíòðîëÿ êà÷åñòâà;
� àóäèòà êà÷åñòâà;
� ïðîãðàììû îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà.
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Ðèñ. 8.4. Ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà ÈÑÏ

Ïðè íàäëåæàùåì óðîâíå âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ óêàçàííûå íà-
ïðàâëåíèÿ îðãàíè÷íî èíòåãðèðóþòñÿ â êîðïîðàòèâíóþ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó.

Ïîëèòèêà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ôîðìèðóåòñÿ äëÿ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ â
öåëîì. Ýêñïåðòíàÿ ãðóïïà îïðåäåëÿåò ïðèåìëåìûé óðîâåíü êà÷åñòâà, à òàêæå îò-
âåòñòâåííîñòü ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ è ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ çà åãî îáåñïå÷åíèå.
Äëÿ ðåàëèçàöèè åäèíè÷íûõ çàäà÷ êîìàíäà ÈÑÏ ôîðìóëèðóåò óòî÷íåííûå ïîêàçà-
òåëè êà÷åñòâà äëÿ êàæäîãî êîíêðåòíîãî ÈÑÏ.

Ïîëèòèêà óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì çàêëþ÷àåòñÿ:
� â ôîðìèðîâàíèè ïðèâåðæåííîñòè ïðèíöèïàì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà â ðàì-

êàõ äåéñòâèé ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëèçàöèè âñåõ ÈÑÏ;
� îáåñïå÷åíèè ðàâíîçíà÷íîñòè ïîíèìàíèÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì âñå-

ìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà;
� ðàçðàáîòêå ðåêîìåíäàöèé ïî íàèáîëåå âàæíûì àñïåêòàì óïðàâëåíèÿ êà-

÷åñòâîì.
Öåëè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ýëåìåíòû äåòàëèçàöèè ïî-

ëèòèêè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ïî âèäàì ðàáîò è âðåìåííûì ïàðàìåòðàì è äîëæíû:
� õàðàêòåðèçîâàòü êîíêðåòíûå çàäà÷è;
� áûòü äîñòèæèìûìè;
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� áûòü ïîíÿòíûìè;
� îïðåäåëÿòü îòäåëüíûå ñðîêè îêîí÷àíèÿ ãðóïï ðàáîò.
Ãàðàíòèè êà÷åñòâà âêëþ÷àþò êîìïëåêñ îáÿçàííîñòåé è ìåðîïðèÿòèé, âû-

ïîëíÿåìûõ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà ñ öåëüþ îáåñïå÷èòü êà÷åñòâåííóþ ðåàëèçàöèþ
ÈÑÏ è ïîëó÷èòü ðåçóëüòàò ðåàëèçàöèè, ñîîòâåòñòâóþùèé íåîáõîäèìîìó óðîâíþ
êà÷åñòâà. Ãàðàíòèè êà÷åñòâà îáåñïå÷èâàþò ïîëíóþ èíòåãðàöèþ öåëè, çàòðàò è âðå-
ìåíè ðåëèçàöèè ÈÑÏ è äîëæíû:

� îïðåäåëÿòü ñòàíäàðòû è íîðìàòèâû;
� îðèåíòèðîâàòüñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè íà ïðåäîòâðàùåíèå, ÷åì íà èñïðàâëåíèå;
� ñïîñîáñòâîâàòü äîëãîñðî÷íîìó óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà;
� âêëþ÷àòü àóäèò êà÷åñòâà.
Êîíòðîëü êà÷åñòâà çàêëþ÷àåòñÿ â ïîñòîÿííîì ìîíèòîðèíãå, îïðåäåëåíèè

è íåéòðàëèçàöèè ïðè÷èí íåãàòèâíûõ âëèÿíèé íà êà÷åñòâî ÈÑÏ. Îñíîâíàÿ çàäà÷à
êîíòðîëÿ êà÷åñòâà – îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå ïîëèòèêè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì â
ñîîòâåòñòâèè ñ çàïëàíèðîâàííûìè öåëÿìè è ãàðàíòèþ êà÷åñòâà. Ýôôåêòèâíàÿ ñè-
ñòåìà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ÈÑÏ äîëæíà:

� ÷åòêî îïðåäåëÿòü îáúåêò êîíòðîëÿ;
� óñòàíàâëèâàòü ñòàíäàðòû è íàïðàâëåíèÿ âîçìîæíîé êîððåêòèðîâêè óðîâ-

íÿ êà÷åñòâà;
� óñòàíàâëèâàòü ìåòîäû èçìåðåíèé;
� âêëþ÷àòü ïîäðîáíóþ äîêóìåíòàöèþ äëÿ âñåõ ïðîöåññîâ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Àóäèò êà÷åñòâà – ýòî îöåíêà êà÷åñòâà, âûïîëíÿåìàÿ íåçàâèñèìûì ýêñïåð-

òîì. Ïðè ýòîì ïðîâåðÿåòñÿ ñîîòâåòñòâèå ÈÑÏ òðåáîâàíèÿì êà÷åñòâà, óñòàíîâëåí-
íûì ïðåäïðèÿòèåì:

� ñîîòâåòñòâèå ôàêòè÷åñêîãî è ïëàíèðóåìîãî óðîâíåé êà÷åñòâà;
� áåçîïàñíîñòü è óäîáñòâî èñïîëüçîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ÈÑÏ;
� ñîîòâåòñòâèå òðåáîâàíèÿì çàêîíîäàòåëüñòâà;
� îáîñíîâàííîñòü ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ êà÷åñòâà.
Ïðîãðàììà îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ôîðìèðóåòñÿ óïðàâëÿþùèì è êîìàíäîé

ÈÑÏ ïóòåì äåêîìïîçèöèè ðàáîò ïðîåêòà è îïðåäåëåíèÿ ïåðâè÷íûõ äåéñòâèé ïî
îáåñïå÷åíèþ åãî êà÷åñòâà. Òàêèì îáðàçîì óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì ïðåäñòàâëÿåò
çàêàç÷èêó ÈÑÏ (êëèåíòàì) ïîñëåäîâàòåëüíîñòü îïåðàöèé ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷å-
ñòâà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ïðîãðàììà âêëþ÷àåò èäåíòèôèêàöèþ ðåàëüíûõ è ïîòåí-
öèàëüíûõ êëèåíòîâ; ìåðîïðèÿòèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê
òîâàðà, ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîæåëàíèÿì çàêàç÷èêà (êëèåíòà); ó÷åò ïîæåëàíèé çà-
êàç÷èêà (êëèåíòà) ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé êîìàíäîé ÈÑÏ; äåé-
ñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà äîñòèæåíèå öåëåé óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ÈÑÏ.

×àñòî, ÷òîáû îïðåäåëèòü è ðåøèòü ïðîáëåìû èëè âíåñòè óëó÷øåíèÿ â ïðî-
öåññû ïðîåêòèðîâàíèÿ è ñòðîèòåëüñòâà, â óïðàâëåíèè êà÷åñòâîì ÈÑÏ èñïîëüçó-
þò ñòàòèñòè÷åñêèå ìåòîäû. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî ñîïðîâîæäåíèÿ ïðîåêòîâ ðàáîòíè-
êè è óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë äîëæíû ïîíèìàòü îñíîâíûå ïðèíöèïû è êîíöåï-
öèè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì íà ïðåäïðèÿòèè. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò ñòðåìèòüñÿ
îïòèìèçèðîâàòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ïóòåì çàêëþ÷åíèÿ äîëãîâðåìåííûõ ïàðòíåðñ-
êèõ ñîãëàøåíèé.
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Îñíîâíûìè öåëÿìè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ:
1. Óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëåé) â êà÷åñòâåííîé

ïðîäóêöèè (ðàáîòàõ, óñëóãàõ).
2. Íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññîâ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà

è ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Îðèåíòàöèÿ íà ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû êà÷åñòâà (òàêèå êàê ISO 9000)

ïîìîãàåò ñòðîèòåëüíûì ïðåäïðèÿòèÿì óáåäèòü ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêîâ è êëèåí-
òîâ â âûñîêîì êà÷åñòâå ðåàëèçóåìûõ èìè ÈÑÏ.

Öåíòðàëüíûìè çâåíüÿìè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ áèçíåñ-ïðî-
öåññû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà, îáÿçàííîñòè ðàáîòíè-
êîâ è ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ. Âñå ó÷àñòíèêè ÈÑÏ è ñîòðóäíèêè ïðåäïðèÿ-
òèé äîëæíû ó÷àñòâîâàòü â îáåñïå÷åíèè êà÷åñòâà êàê òåêóùåãî ïðîöåññà, òàê è
êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà ÈÑÏ. Öåëè è çàäà÷è, ñôîðìóëèðîâàííûå çàêàç÷èêîì, ÿâëÿ-
þòñÿ ðóêîâîäÿùèì äîêóìåíòîì ïðè ïðèíÿòèè ëþáîãî ðåøåíèÿ ïî ÈÑÏ.

Õîòÿ áîëüøèíñòâî ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ðàçðàáîòàíû äëÿ ïðåäïðè-
ÿòèé, ïðîèçâîäÿùèõ ïðîäóêöèþ ìàññîâîãî ïîòðåáëåíèÿ, ìíîãèå èç íèõ ìîãóò ñ óñ-
ïåõîì ïðèìåíÿòüñÿ ê çàäà÷àì ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ â ñôåðå ñòðîèòåëüñòâà.

Âíåäðåíèå è ðåàëèçàöèÿ êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ÈÑÏ äîëæíû ñòàòü
äîëãîñðî÷íîé ïðîãðàììîé. Ðåãèñòðàöèÿ â Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèè ïî ñòàí-
äàðòèçàöèè ISO îçíà÷àåò, ÷òî ñèñòåìó êà÷åñòâà íà ñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè áó-
äåò ïðîâåðÿòü íà ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòàì àêêðåäèòîâàííûé íåçàâèñèìûé àóäè-
òîð. Ïðèñîåäèíåíèå ê ISO ïîçâîëèò ïðåäïðèÿòèÿì äîêàçàòü ñâîè êîíêóðåíòíûå
ïðåèìóùåñòâà íà ìèðîâîì ðûíêå.

Ïîä óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíîñòåé çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëåé) ïîíèìàåòñÿ
ïðåäîñòàâëåíèå ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ èíâåñòèöèîííûõ è ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò è
óñëóã êàê çàêàç÷èêó ïðîåêòà èëè êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëÿì ïðîäóêòà, òàê è ó÷àñò-
íèêàì ïðîåêòà, òàê êàê êàæäûé èç íèõ ÿâëÿåòñÿ èñïîëíèòåëåì îòäåëüíûõ ðàáîò è
îäíîâðåìåííî ïîëó÷àòåëåì óñëóã îò äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ, à çíà÷èò, è çàêàç÷èêîì, è
ïîòðåáèòåëåì.

Ïîòðåáèòåëè ìîãóò áûòü êàê âíóòðåííèìè, òàê è âíåøíèìè. Âíåøíèå çàêàç-
÷èêè íå âõîäÿò â ñòðóêòóðó ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé (ãåíêîíòðàêòîðîâ), ðåàëè-
çóþùèõ ÈÑÏ, îäíàêî îêàçûâàþò âîçäåéñòâèå íà ïîñëåäíèõ. Äëÿ ïðîåêòèðîâùè-
êîâ ÈÑÏ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïàêåò ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè, à ïîòðåáè-
òåëÿìè ÿâëÿþòñÿ çàêàç÷èê è ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ (ãåíêîíòðàêòîðû),
ðåàëèçóþùèå ÈÑÏ. Äëÿ ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé (ãåíêîíòðàêòîðîâ) ðåçóëüòà-
òîì ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ ïîñòðîåííûå çäàíèÿ èëè ñîîðóæåíèÿ, à ïîòðåáèòåëÿìè – êî-
íå÷íûå ïîëüçîâàòåëè ýòèõ çäàíèé èëè ñîîðóæåíèé.

Åñëè ïîòðåáèòåëè ÈÑÏ íàõîäÿòñÿ âíóòðè ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèõ è ñòðîè-
òåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé, òî âñþ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ îíè ïîëó÷àþò îò âíóò-
ðåííèõ èñòî÷íèêîâ. Óäîâëåòâîðåíèå òðåáîâàíèé âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé – íå-
îáõîäèìîå óñëîâèå îáåñïå÷åíèÿ íàäëåæàùåãî êà÷åñòâà ðåçóëüòàòà ÈÑÏ äëÿ öå-
ëåé âíåøíåãî ïîòðåáèòåëÿ.

Îñíîâíûìè ñëàãàåìûìè îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà íà êàæäîì óðîâíå ñòðîèòåëü-
ñòâà ÿâëÿþòñÿ ñíàáæåíèå, ïðîèçâîäñòâî è ïîòðåáëåíèå. Äæ. Äæàðåí îïðåäåëèë
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ýòî êàê êîíöåïöèþ «òðîéíîé ðîëè». Êîíöåïöèÿ Äæàðåíà äëÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ
ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 8.5:

Ðèñ. 8.5. Êîíöåïöèÿ «òðîéíîé ðîëè» Äæàðåíà äëÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ [61]

1. Àðõèòåêòîð/ïðîåêòèðîâùèê ÿâëÿþòñÿ ïîòðåáèòåëÿìè çàêàç÷èêà,   ïðîèç-
âîäèòåëÿìè êîíñòðóêòèâíûõ ðåøåíèé, à òàêæå ïîñòàâùèêàìè ïðîåêòíî-ñìåòíîé
äîêóìåíòàöèè äëÿ ãåíêîíòðàêòîðà.

2. Ãåíêîíòðàêòîð ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáèòåëåì ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè
àðõèòåêòîðà/ïðîåêòèðîâùèêà, ïðîèçâîäèòåëåì ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ ðàáîò
è ïîñòàâùèêîì çàâåðøåííîãî çäàíèÿ èëè ñîîðóæåíèÿ çàêàç÷èêó.

Âîçìîæíîñòü âîçäåéñòâèÿ íà êà÷åñòâî ðåçóëüòàòà ÈÑÏ ñíèæàåòñÿ ïî ìåðå
âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Äàííàÿ êîíöåïöèÿ àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà ïðåäîñòàâëåíèè
âíóòðåííèìè è âíåøíèìè ïîòðåáèòåëÿìè íåîáõîäèìîé âõîäÿùåé èíôîðìàöèè
äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ÈÑÏ.

Ïîä ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ïðîöåññîâ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ ïîíèìàåòñÿ ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå êà÷åñòâà âûïîëíåíèÿ ðàáîò – ïî-
èñê ëó÷øåãî ñïîñîáà ðåøåíèÿ çàäà÷è. Ïîäîáíîå îòíîøåíèå ê ðàáîòå äîëæíî ïðî-
ñìàòðèâàòüñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ,
ðåàëèçóþùåãî ÈÑÏ – îò ðóêîâîäèòåëÿ, êîìàíäû ÈÑÏ è äî ñòðîèòåëüíûõ ðàáî÷èõ.

Íå ñóùåñòâóåò óíèâåðñàëüíîãî ïëàíà âíåäðåíèÿ êîíöåïöèè TQM íà ñòðîè-
òåëüíîì ïðåäïðèÿòèè, òàê êàê îíà ÿâëÿåòñÿ ñêîðåå ôèëîñîôèåé, îòíîøåíèåì ê ñâî-
åé ðàáîòå, ÷åì áèçíåñ-ïëàíîì. Îäíàêî ìîæíî âûäåëèòü îòäåëüíûå ÷åðòû, ïðèñó-
ùèå ñòðîèòåëüíûì ïðåäïðèÿòèÿì, óñïåøíî èíòåãðèðîâàâøèì ïðèíöèïû TQM
â ñâîþ äåÿòåëüíîñòü [50]:

1. ×åòêîå îïðåäåëåíèå öåëè êîíöåïöèè êàê ñïîñîáà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êî-
íå÷íîãî ðåçóëüòàòà ÈÑÏ.

2. Áåçîãîâîðî÷íîå ïðèíÿòèå êîíöåïöèè.
3. Ïðåêðàùåíèå ïðàêòèêè ïåðèîäè÷åñêèõ èíñïåêöèé äëÿ äîñòèæåíèÿ çàäàí-

íîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà. Íàöåëåííîñòü íà êà÷åñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî ðàáîò, à íå íà
èñïðàâëåíèå íåäîñòàòêîâ.
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4. Ïîääåðæàíèå äîëãîñðî÷íûõ âçàèìîîòíîøåíèé, îñíîâàííûõ íà äîâåðèè,
ñ ïîñòàâùèêàìè è ñóáêîíòðàêòîðàìè.

5. Ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå êà÷åñòâà ðàáîò è, òàêèì îáðàçîì, ñíèæåíèå èçäåðæåê.
6. Èíèöèàöèÿ ïðîãðàììû ïåðåïîäãîòîâêè ñîòðóäíèêîâ íà âñåõ óðîâíÿõ.
7. Ñòèìóëèðîâàíèå íîâûõ èäåé.
8. Ðàáîòà âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ êàê ðåçóëüòàò äåéñòâèÿ åäèíîé êîìàíäû, à íå

ðàçðîçíåííûõ ïîäðàçäåëåíèé.
9. Èñêëþ÷åíèå çàäàíèé, òðåáóþùèõ îò ðàáî÷èõ áåçäåôåêòíîãî âûïîëíåíèÿ

ðàáîò è íåîáîñíîâàííîãî óðîâíÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.
10. Óñòðàíåíèå ëèøíèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ íîðìàìè íà-

ïðÿæåííîñòè è çàìåíà èõ íà ëèäåðñòâî.
11. Ðàçâèòèå ó ðàáî÷èõ-ïîâðåìåíùèêîâ ãîðäîñòè çà ñâîþ âûñîêóþ êâàëèôè-

êàöèþ.
12. Ââåäåíèå èíòåíñèâíûõ ïðîãðàìì ïî ïåðåïîäãîòîâêå è ñàìîñîâåðøåí-

ñòâîâàíèþ.
13. Ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà âñåõ ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ íàä òðàíñôîðìàöèåé

ñèñòåìû.
Èññëåäîâàíèÿ Öåíòðàëüíîãî ôèíàíñîâî-êîíòðîëüíîãî óïðàâëåíèÿ ÑØÀ ïî-

êàçàëè, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèÿõ, ñëåäóþùèõ êîíöåïöèè TQM, ëó÷øå âçàèìîîòíîøå-
íèÿ ìåæäó ðàáîòíèêàìè, âûøå ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, îíè ëó÷øå óäîâëåòâîðÿþò
ïîòðåáíîñòè çàêàç÷èêîâ è çàíèìàþò áîëüøóþ äîëþ ðûíêà. Îáû÷íî ïåðèîä óñ-
ïåøíîãî âíåäðåíèÿ TQM çàíèìàåò îò 1 ãîäà äî 18 ìåñÿöåâ.

Ìíîãèå àìåðèêàíñêèå è îòå÷åñòâåííûå ïåðåäîâûå ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ
ñ÷èòàþò íåîáõîäèìûì âêëþ÷èòü êîíöåïöèþ TQM â ôîðìóëèðîâêó ñâîåé ìèññèè.

8.6. Óïðàâëåíèå ðèñêàìè
Ôàêòîðû ðèñêà èìåþò áîëüøåå çíà÷åíèå â ñòðîèòåëüñòâå, ÷åì â äðóãèõ îò-

ðàñëÿõ íàðîäíîãî õîçÿéñòâà, òàê êàê çäåñü â áîëüøåé ñòåïåíè ñïðîñ îïðåäåëÿþò
ôàêòîðû âíåøíåé ñðåäû:

� äåìîãðàôè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ â ðåãèîíå;
� òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ ðûíêà;
� îáúåìû ðåãèîíàëüíîãî è ìåñòíîãî áþäæåòíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ è äð.
Ìîæíî îòìåòèòü è äðóãèå ôàêòîðû, îáóñëîâëèâàþùèå âíóòðåííþþ

íåóñòîé÷èâîñòü ðàáîò ïî âûïîëíåíèþ ÈÑÏ:
� ïîãîäíûå óñëîâèÿ;
� íåâîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü ìåòîäû ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà èç-çà íåîá-

õîäèìîñòè âûïîëíåíèÿ òðåáîâàíèé êàæäîãî êîíêðåòíîãî çàêàç÷èêà;
� áîëåå âûñîêèé, ÷åì â äðóãèõ îòðàñëÿõ, ðèñê äåôîëòà èç-çà íåâîçìîæíîñòè

òî÷íî ïðåäñêàçàòü ïîòðåáíîñòü â ôèíàíñîâûõ ðåñóðñàõ;
� äðóãèå ôàêòîðû.
Â ðàçíîå âðåìÿ â ñòðîèòåëüñòâå íàõîäèëè îòðàæåíèå ïðîòèâîïîëîæíûå

òåíäåíöèè. Åùå ñîâñåì íåäàâíî ãåíêîíòðàêòîðû âûïîëíÿëè âåñü îáúåì ðàáîò ÈÑÏ
ñîáñòâåííûìè ñèëàìè. Íî ïî ìåðå óñëîæíåíèÿ ÈÑÏ è ñïîñîáîâ èõ ðåàëèçàöèè
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óñèëèëàñü ðîëü ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïðåäïðèÿòèé-ñóáêîíòðàêòîðîâ. Ãåíêîíòðàê-
òîð ñòàë îñíîâíîå âðåìÿ óäåëÿòü óïðàâëåíèþ ðåàëèçàöèåé ÈÑÏ. Óñëîæíåíèåì
ÈÑÏ îáóñëîâëåíî òàêæå îáúåäèíåíèå ôóíêöèé çàêàç÷èêà, êîíòðàêòîðà è ïðîåê-
òèðîâùèêà, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê óêðóïíåíèþ ãåíêîíòðàêòíûõ ïðåäïðèÿòèé.

Êàæäûé ÈÑÏ óíèêàëåí ñ òåõíè÷åñêîé, ôèíàíñîâîé è èíûõ òî÷åê çðåíèÿ.
Ðèñêè, ïðèñóùèå ÈÑÏ, òàêæå ÿâëÿþòñÿ óíèêàëüíûìè â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó-
÷àå. ×åì ñëîæíåå ÈÑÏ, òåì áîëåå ñîâåðøåííûå òåõíîëîãèè èñïîëüçóþòñÿ ïðè åãî
ðåàëèçàöèè. ×àñòî ýòè òåõíîëîãèè íîñÿò íîâàòîðñêèé õàðàêòåð, è ðèñêè, ñâÿçàí-
íûå ñ èõ èñïîëüçîâàíèåì, î÷åíü ñëîæíî ïðåäñêàçàòü. Íàïðèìåð, ïðè ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ ïî ñòðîèòåëüñòâó òóííåëÿ ÷åðåç Ëà-Ìàíø ìåæäó Âåëèêîáðèòàíèåé è Ôðàí-
öèåé ïðèìåíÿëèñü ìåòîäû áóðåíèÿ ãîðèçîíòàëüíîé âûðàáîòêè, êîòîðûå íèêîãäà
íå èñïîëüçîâàëèñü â òàêîì ìàñøòàáå.

Ïðèâåäåì êëàññèôèêàöèþ îñíîâíûõ ðèñêîâ ÈÑÏ:
1. Òåõíîëîãè÷åñêèé ðèñê – ðèñê îòêëîíåíèé â òåõíîëîãèè âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ.
2. Êîíñòðóêöèîííûé ðèñê – ðèñê òåõíè÷åñêîé íåîñóùåñòâèìîñòè ÈÑÏ

èç-çà íåäîîöåíêè îòäåëüíûõ ôàêòîðîâ;
3. Ðèñê óäîðîæàíèÿ ÈÑÏ, ò. å. ïðåâûøåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò íàä ïëàíîâûìè.
4. Ðèñê îòñòàâàíèÿ îò êàëåíäàðíîãî ïëàíà âûïîëíåíèÿ ðàáîò.
5. Ðèñê ñíèæåíèÿ êà÷åñòâà ðåçóëüòàòà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
6. Ôèíàíñîâûå ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ïîëó÷åíèåì è îïëàòîé êðåäèòîâ, èçìåíå-

íèåì êóðñà âàëþò, ïðîöåíòíûõ ñòàâîê è äð.
7. Ðèñê âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ è äð.
Íà ôàçå ðàçðàáîòêè è ïëàíèðîâàíèÿ ÈÑÏ íå òîëüêî ôîðìèðóþòñÿ êîíñòðóê-

òèâíûå, òåõíè÷åñêèå ðåøåíèÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, íî è ïðîðàáàòûâàþòñÿ ôóíêöèî-
íàëüíûå, ýñòåòè÷åñêèå è ôèíàíñîâûå òðåáîâàíèÿ ê ïëàíèðóåìûì ðàáîòàì. Íà ýòîé
ôàçå çàêàç÷èê, ïðîåêòèðîâùèê è ãåíêîíòðàêòîð ïðîâîäÿò îïòèìèçàöèþ ïðîåêòíî-
êîíñòðóêòîðñêèõ ðåøåíèé è çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ èõ ðåàëèçàöèåé. Çäåñü æå ìîæåò
âîçíèêíóòü îäèí èç ñàìûõ ñåðüåçíûõ ðèñêîâ íåðåàëèñòè÷íîé îöåíêè çàòðàò, ò. å.
óäîðîæàíèÿ ÈÑÏ.

Íà ýòàïå âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ îñíîâíûå ðèñêè ñâÿçàíû ñ àñïåêòàìè, óêà-
çàííûìè â êîíòðàêòàõ, êàëåíäàðíûõ ïëàíàõ è áþäæåòå ÈÑÏ. Îñíîâíîå âíèìàíèå
óäåëÿåòñÿ ðèñêàì, ñâÿçàííûì ñî ñðîêàìè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è íåïðåäâèäåííûìè
îáñòîÿòåëüñòâàìè.

Êîìàíäà ÈÑÏ äîëæíà àêòèâíî ó÷àñòâîâàòü â îöåíêå ðèñêà è âåðîÿòíîñòè
âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ. Ïðîöåññ îöåíêè ðèñêà ÈÑÏ çàâè-
ñèò îò êîíêðåòíîãî ìåòîäà îöåíêè. Â öåëîì åãî ìîæíî ïðåäñòàâèòü â âèäå ñõåìû,
èçîáðàæåííîé íà ðèñ. 8.6.

Ïîñëå îöåíêè ðèñêà ïðèíèìàþòñÿ êîíêðåòíûå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ ïî ðåà-
ëèçàöèè ðàçëè÷íûõ ýòàïîâ ÈÑÏ, êîòîðûå îòðàæàþòñÿ â èíòåãðèðîâàííîì ïëàíå
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè ÈÑÏ.

Äàííûé ïëàí äîëæåí âêëþ÷àòü:
� èäåíòèôèêàòîð ðèñêà – óñëîâíîå îáîçíà÷åíèå ðèñêà êîìàíäîé ÈÑÏ äëÿ

öåëåé ñîïðîâîæäåíèÿ è îò÷åòíîñòè;
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Ðèñ. 8.6. Ïðîöåññ îöåíêè ðèñêà ÈÑÏ

� óñëîâèÿ âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêà – îïèñàíèå ïðè÷èí, êîòîðûå ìîãóò ïðèâåñòè
ê âîçíèêíîâåíèþ íåãàòèâíûõ èçìåíåíèé, à òàêæå èõ ïîñëåäñòâèé;

� ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ ðèñêîì, âêëþ÷àÿ ñöåíàðèè è çîíû îòâåòñòâåííîñòè;
� êðèòåðèè îöåíêè ìåðîïðèÿòèé ïî ñíèæåíèþ ðèñêîâ;
� ìåðîïðèÿòèÿ ïî ñíèæåíèþ ðèñêîâ, êîòîðûå ïëàíèðóþòñÿ êîìàíäîé ÈÑÏ;
� ñðîêè ðåàëèçàöèè çàïëàíèðîâàííûõ ìåðîïðèÿòèé, ðåàëèçóåìûõ ñèëàìè

êîìàíäû ÈÑÏ;
� íàçíà÷åíèå èñïîëíèòåëåé, îòâåòñòâåííûõ çà ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé

ïî ñíèæåíèþ ðèñêîâ;
� ñòðàòåãèþ ïîâåäåíèÿ ïðè âîçíèêíîâåíèè íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ,

êîãäà çàïëàíèðîâàííûå ìåðîïðèÿòèÿ íå ïîçâîëÿþò ñíèçèòü ðèñêè äî íå-
îáõîäèìîãî óðîâíÿ;

� êðèòåðèè ïðèìåíåíèÿ ìåð â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòî-
ÿòåëüñòâ.

Êîìàíäà ÈÑÏ äîëæíà îáåñïå÷èòü ïîñòîÿííîå ñîïðîâîæäåíèå ðèñêîâ, ò. å. îò-
ñëåæèâàíèå âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêîâ è ìåðîïðèÿòèé ïî èõ ñíèæåíèþ. Â ïðîöåññå
ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ðåêîìåíäóåòñÿ ïðîâîäèòü ðàíæèðîâàíèå îïàñíîñòè ðèñêîâ ïî
êðèòåðèþ âîçìîæíîãî íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïðîåêò è âåðîÿòíîñòè âîçíèê-
íîâåíèÿ ðèñêîâ:

Rr = f (pr; er),                                              (8.1)

ãäå Rr – ðàíã ðèñêà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ; pr – âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ðèñêà ïðè
ðåàëèçàöèè ÈÑÏ; er – íåãàòèâíûé ýôôåêò âëèÿíèÿ ðèñêà íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ.

Ðåçóëüòàòû âëèÿíèÿ ðèñêà íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ, îöåíåííûå äëÿ ðàçëè÷íûõ
öåëåé, ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè, ïëàíèðîâàíèÿ è âûïîëíåíèÿ ðàáîò
ÈÑÏ (òàáë. 8.2).

Ðåçóëüòàòû Rr-àíàëèçà òàêæå îòðàæàþòñÿ â âèäå ìàòðèöû ðàíæèðîâàíèÿ ðèñ-
êîâ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ (òàáë. 8.3), êîòîðàÿ ïîêàçûâàåò ðàçëè÷íûå óðîâíè ðèñêà (áå-
ëûì öâåòîì âûäåëåíû çîíû ìèíèìàëüíîãî ðèñêà, ñåðûì – çîíû óìåðåííîãî ðèñ-
êà, ÷åðíûì – çîíû ìàêñèìàëüíîãî ðèñêà).
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Òàáëèöà 8.2
Ðàíæèðîâàíèå ýôôåêòà âëèÿíèÿ ðèñêà íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ

Òàáëèöà 8.3
Ìàòðèöà ðàíæèðîâàíèÿ ðèñêîâ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ

Äàííûé ïîäõîä ê ñîïðîâîæäåíèþ ðèñêîâ ïîçâîëÿåò îñóùåñòâèòü íàïðàâëåí-
íîå óïðàâëåíèå â ïåðâóþ î÷åðåäü íàèáîëåå îïàñíûìè ðèñêàìè, êîòîðûå ìîãóò
îêàçàòü ìàêñèìàëüíî îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ.
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Â ñîâðåìåííîé ñèñòåìå ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî
íàïðàâëåíèé óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè:

1. Óñòàíîâëåíèå äîëãîñðî÷íûõ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ìåæäó çàêàç÷èêàìè
è êîíòðàêòîðàìè íà îñíîâå ïðîãðàìì ïî êîíòðîëþ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Òàêèå ïðî-
ãðàììû äîëæíû ïðåäóñìàòðèâàòü çàùèòó èíòåðåñîâ âñåõ ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ.

2. Òùàòåëüíûé âûáîð çàêàç÷èêîì êîíòðàêòîðà íà îñíîâå íå òîëüêî òðàäè-
öèîííûõ êðèòåðèåâ îòáîðà, íî è ñ ó÷åòîì ïðîãðàìì ñòðàõîâàíèÿ è áåçîïàñíîñòè
ÈÑÏ, èñòîðèè ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò è ïðåòåíçèé ê êîíòðàêòîðó ñî ñòîðîíû ïîòðå-
áèòåëåé ïî ðåçóëüòàòàì ðåàëèçîâàííûõ ÈÑÏ.

3. Ïåðèîäè÷åñêèé ïåðåñìîòð êðèòåðèåâ àíäåððàéòèíãà, îáåñïå÷åíèÿ áåçî-
ïàñíîñòè è äðóãèõ ôàêòîðîâ, óäîâëåòâîðÿþùèõ ñîâðåìåííûì òðåáîâàíèÿì óï-
ðàâëåíèÿ ðèñêàìè, êàê ðåçóëüòàò ïîñòîÿííîãî ðàçâèòèÿ ñèñòåì ïðîåêòèðîâàíèÿ,
òåõíîëîãèè ñòðîèòåëüñòâà, îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è äð.

4. Ñòèìóëèðîâàíèå ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïðîãðàìì ñòðàõîâàíèÿ ÈÑÏ äëÿ êîí-
òðàêòîðîâ, çàêàç÷èêîâ è äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ êàê ñî ñòîðîíû ñòðàõîâûõ êîì-
ïàíèé, òàê è ñî ñòîðîíû ïðåäïðèÿòèé, ðåàëèçóþùèõ ÈÑÏ.

Ðèñê ñóùåñòâóåò ïðè ðåàëèçàöèè ëþáûõ ÈÑÏ. Ïðèíÿòèå è àäåêâàòíîå âîñ-
ïðèÿòèå ðèñêà ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì óñïåøíîé ðåàëèçàöèè. È äàæå åñëè êîìàíäà ÈÑÏ
íå ìîæåò äî êîíöà êîíòðîëèðîâàòü âñå ðèñêè ÈÑÏ, ôàêòè÷åñêîå óïðàâëåíèå ðèñ-
êàìè ïîìîãàåò èçáåæàòü ìíîãèõ îøèáîê íà ïóòè ðåàëèçàöèè êàê ÈÑÏ, òàê è ïðî-
åêòîâ âî ìíîãèõ äðóãèõ ñôåðàõ.

Êîíòðîëü ðèñêîâ ÈÑÏ è ðåàëèçàöèè âñåõ ìåðîïðèÿòèé ïî ñíèæåíèþ âåðîÿò-
íîñòè èõ âîçíèêíîâåíèÿ âñåãäà ëåæèò íà êîìàíäå ÈÑÏ. Ðåàêöèÿ è àäåêâàòíîñòü
ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé çàâèñÿò îò êâàëèôèêàöèè è ñîñòàâà âõîäÿùèõ â íåå ÷ëåíîâ.

Ïðè íåâîçìîæíîñòè îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå âñåõ îáÿçàííîñòåé ïî ÈÑÏ ñè-
ëàìè åãî ó÷àñòíèêîâ óïðàâëÿþùèé ïðèâëåêàåò âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ.

8.7. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè
Ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ òðóäîåìêîé çàäà÷åé, ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëè ñòðî-

èòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé î÷åíü áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿþò óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñ-
êèìè ðåñóðñàìè. Ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî îñíîâíûõ ýòàïîâ â ýòîé ñôåðå.

1. Ôîðìèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ:
� ïëàíèðîâàíèå êàäðîâîãî ñîñòàâà;
� âåðáîâêà è îòáîð ñïåöèàëèñòîâ;
� îïðåäåëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû è ëüãîò.
2. Ðàçâèòèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ:
� ïðîôîðèåíòàöèÿ è àäàïòàöèÿ;
� ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè;
� îöåíêà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.
3. Ìîòèâàöèÿ:
� ñòèìóëèðîâàíèå;
� êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà;
� êàðüåðíûé ðîñò.
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Îáû÷íî íà ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ óïðàâëåíèåì ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè çàíèìàþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíûå ðàáîòíèêè îòäåëîâ êàäðîâ. ×òîáû îáåñïå-
÷èòü ýôôåêòèâíóþ ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ, ðóêîâîäèòåëè ðàçíûõ óðîâíåé äîëæíû ïî-
íèìàòü îñîáåííîñòè ðàáîòû ñ ëþäüìè.

Ïëàíèðîâàíèå êàäðîâîãî ñîñòàâà ïðîèñõîäèò â ñîîòâåòñòâèè ñ ïëàíîì,
îòðàæàþùèì êðàòêîñðî÷íóþ ïîòðåáíîñòü â ðàáî÷åé ñèëå. Ïåðâîíà÷àëüíàÿ ðàçðà-
áîòêà ïëàíà îñóùåñòâëÿåòñÿ çàêàç÷èêîì è ãåíêîíòðàêòîðîì, çàòåì îí äåòàëüíî
ïðîðàáàòûâàåòñÿ êîìàíäîé ÈÑÏ äëÿ íóæä òîé ÷àñòè ïðîåêòà, êîòîðàÿ âûïîëíÿåòñÿ
ñîáñòâåííûìè ñèëàìè.

Ëþäåé ïðèâëåêàþò ðàáî÷èå ìåñòà íà ïðåäïðèÿòèÿõ, ãäå åñòü óñëîâèÿ äëÿ
ðàçâèòèÿ èõ ñïîñîáíîñòåé, îáåñïå÷åí ñòàáèëüíûé è äîñòàòî÷íî âûñîêèé çàðàáîòîê.
Ñðåäíåñðî÷íûé è îñîáåííî äîëãîñðî÷íûå ïëàíû äîëæíû ïðåäóñìàòðèâàòü ïîâû-
øåíèå êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, îâëàäåíèå ñìåæíûìè ñïåöèàëüíîñòÿìè, ñòè-
ìóëèðîâàíèå ëè÷íîñòíîãî ðàçâèòèÿ íåìàòåðèàëüíîé çàèíòåðåñîâàííîñòè è
óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòíèêà è äð.

Íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ðåøàþòñÿ çàäà÷è:
� êîìïëåêòîâàíèÿ ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ êâàëèôèöèðîâàííûìè êàä-

ðàìè â íåîáõîäèìîì êîëè÷åñòâå;
� îïòèìèçàöèè ÷èñëåííîãî è ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîñòàâà êàäðîâ;
� íàèëó÷øåãî èñïîëüçîâàíèÿ ðàáîòíèêîâ äëÿ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ

è äåÿòåëüíîñòè ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ;
� ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ óñîâåðøåíñòâî-

âàíèåì òåõíîëîãèè ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà, ðàçâèòèåì èíôîðìàöè-
îííûõ òåõíîëîãèé è ò. ä.;

� ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà çàòðàò íà ìåðîïðèÿòèÿ ïî óïðàâëåíèþ êàäðàìè.
Âåðáîâêà è îòáîð ñïåöèàëèñòîâ íà ïîñòîÿííûå è âðåìåííûå ðàáî÷èå ìåñ-

òà ïðîèñõîäèò èç èìåþùåãîñÿ ðåçåðâà êàíäèäàòîâ ïóòåì èõ ïîäáîðà ÷åðåç êàäðî-
âûå àãåíòñòâà, áèðæó òðóäà èëè ïî îáúÿâëåíèÿì. Îñíîâíûìè êðèòåðèÿìè îòáîðà
êàíäèäàòîâ íà òó èëè èíóþ äîëæíîñòü ÿâëÿþòñÿ çíàíèÿ è êîìïåòåíòíîñòü, ëè÷íî-
ñòíûå õàðàêòåðèñòèêè è äð.

Àëüòåðíàòèâîé íàéìó ðàáîòíèêîâ íà âðåìåííîé îñíîâå ìîæåò ñëóæèòü
ñâåðõóðî÷íàÿ ðàáîòà, íàïðèìåð, êîãäà íåîáõîäèìî äîñðî÷íî çàêîí÷èòü ðàáîòû ïî
âûïîëíåíèþ ÈÑÏ.

Ïðè íàéìå ðóêîâîäèòåëåé âîçìîæíû òðè ñõåìû çàìåùåíèÿ äîëæíîñòåé:
1. Íàåì îïûòíûõ ðóêîâîäèòåëåé, ïîäáèðàåìûõ âíå ïðåäïðèÿòèÿ.
2. Âûäâèæåíèå íà âûøåñòîÿùóþ äîëæíîñòü ñïåöèàëèñòîâ ïðåäïðèÿòèÿ.
3. Ñî÷åòàíèå ñõåìû ïðîäâèæåíèÿ è ðîòàöèè ñîòðóäíèêîâ äëÿ ñîçäàíèÿ

óïðàâëåí÷åñêîãî ðåçåðâà.
Äëÿ îöåíêè äåëîâûõ è ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ, à òàêæå îòáîðà êàíäèäàòîâ íà

äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ èñïîëüçóåòñÿ îñîáûé âèä òàáëèö – ñîöè-
îãðàììû (òàáë. 8.4).

Îïðåäåëåíèå ðàçìåðà çàðàáîòíîé ïëàòû è ëüãîò ÿâëÿåòñÿ âàæíîé ÷àñòüþ
ïëàíèðîâàíèÿ êàäðîâîãî ñîñòàâà è îñóùåñòâëÿåòñÿ äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ, íàéìà è ñî-
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õðàíåíèÿ ðàáîòíèêîâ íà ïðåäïðèÿòèè. Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå äàííûé ýòàï
äîëæåí ïðåäóñìàòðèâàòü èíäåêñàöèþ çàðàáîòíîé ïëàòû â ñîîòâåòñòâèè ñ èíôëÿ-
öèåé. Äèôôåðåíöèàöèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû äëÿ ðàáî÷èõ è ñëóæàùèõ ðàçíûõ ïðî-
ôåññèé, êâàëèôèêàöèé è âîçðàñòîâ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ ôàêòîðîâ ïîëè-
òèêè óïðàâëåíèÿ íà ñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè.

Òàáëèöà 8.4
Ñîöèîãðàììà îöåíêè êàíäèäàòà

Óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû ìîæåò ñëóæèòü ñòèìóëîì ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè òðóäà. Ïðè íåäîñòàòî÷íîé îïëàòå òðóäà ñíèæàþòñÿ òðóäîâàÿ äèñöèïëè-
íà è êà÷åñòâî âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, ïîâûøàåòñÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ. Òàêèì îáðà-
çîì, çàðàáîòíàÿ ïëàòà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ àñïåêòîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ðà-
áîòíèêà è ïðåäïðèÿòèÿ íå òîëüêî â ñòðîèòåëüñòâå, íî è â äðóãèõ îòðàñëÿõ.

Ïðîôîðèåíòàöèÿ è àäàïòàöèÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ ïðè ââåäåíèè â ñîñòàâ êîë-
ëåêòèâà ïðåäïðèÿòèÿ íîâûõ ðàáîòíèêîâ, ïðèñîåäèíåíèè ê âûïîëíåíèþ ðàáîò ïî
ÈÑÏ, ðàçúÿñíåíèè îáÿçàííîñòåé è êðèòåðèåâ îöåíêè òðóäà.

Êðàòêî öåëè àäàïòàöèè è ïðîôîðèåíòàöèè ìîæíî ñâåñòè ê ñëåäóþùèì ïóíêòàì:
� ñíèæåíèå íà÷àëüíûõ çàòðàò âî âðåìÿ îáó÷åíèÿ è òðåíèðîâêè ðàáîòíèêà

íà íîâîì ìåñòå â ñîîòâåòñòâèè ñ êðèâûìè îáó÷åíèÿ, êîòîðûå èìåþò ñâîè
îñîáåííîñòè äëÿ êàæäîãî ÈÑÏ;

� ñíèæåíèå îùóùåíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè ó íîâûõ ðàáîòíèêîâ;
� ñîêðàùåíèå òåêó÷åñòè êàäðîâ;
� ðàçâèòèå ïîëîæèòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ê ïðåäïðèÿòèþ è ñîáñòâåííîìó òðóäó.
Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè ïðèìåíÿåòñÿ ñ öåëüþ îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêà òðóäî-

âûì íàâûêàì, íåîáõîäèìûì äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîòû. Ñòðîèòåëü-
íûå ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëüçóþò òàêîé ïîäõîä äëÿ ïîääåðæàíèÿ êâàëèôèêàöèè ðà-
áîòíèêà, ïîâûøåíèÿ çíàíèé ïðè ïåðåâîäå íà äðóãóþ ðàáîòó, äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ
è ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ è ò. ä.

Îäíàêî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïðîãðàìì îáó÷åíèÿ íåîáõîäèìû:
� ìîòèâàöèÿ, ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê ó÷åáà ïîìîæåò ðàáîòíèêó â åãî

íàñòîÿùåé è áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè;
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� êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà êàê ñòèìóë îáó÷åíèÿ;
� âîñòðåáîâàííîñòü çíàíèé è íàâûêîâ, ïðèîáðåòåííûõ â ïðîöåññå îáó÷å-

íèÿ, â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêà.
Îöåíêà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäóñìàòðèâàåò ôîðìèðîâàíèå ÷åòêèõ

êðèòåðèåâ óñïåøíîãî òðóäà ðàáîòíèêà, êðèòåðèåâ ïðåìèðîâàíèÿ è íàëîæåíèÿ
øòðàôíûõ ñàíêöèé. Ýòî ÿâëÿåòñÿ ñâîåîáðàçíûì òðóäîâûì ñòàíäàðòîì. Êðèòåðèè
îöåíêè äîëæíû îòðàæàòü ñïåöèôèêó ïîâðåìåííîé, ñäåëüíîé è èíûõ ôîðì îïëà-
òû òðóäà, èñïîëüçóåìûõ íà ñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè.

Îöåíêà òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ïðåñëåäóåò òðè öåëè:
� èíôîðìàöèîííóþ – èíôîðìèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ î ïðîôåññèîíàëüíîì óðîâ-

íå èõ ðàáîòû;
� ìîòèâàöèîííóþ – çàêðåïëåíèå, ïîääåðæàíèå ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ

ðàáîòû è íåäîïóùåíèå îòðèöàòåëüíûõ;
� àäìèíèñòðàòèâíóþ – ïîâûøåíèå èëè ïîíèæåíèå ïî ñëóæáå, à òàêæå óâîëü-

íåíèå.
Äëÿ äîñòèæåíèÿ ìàêñèìàëüíîãî ýôôåêòà îò îöåíêè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè

íåîáõîäèìà îáðàòíàÿ ñâÿçü ìåæäó ðàáîòíèêîì è ïðåäïðèÿòèåì. Ðàáîòíèê äîëæåí
èìåòü âîçìîæíîñòü èñïðàâèòü ñâîè îøèáêè, à ïðåäïðèÿòèå – ñêîððåêòèðîâàòü
êðèòåðèè îöåíêè â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè.

Äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ è ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ íà ñîâðåìåííûõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ èñïîëüçóþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû, ïîáóæäàþùèå ëþäåé îòâåòñòâåííî îòíî-
ñèòüñÿ ê ñâîåé ðàáîòå, áûòü âåðíûìè ïðåäïðèÿòèþ, ïîääåðæèâàòü åãî èìèäæ è äð.
Ïðè âûáîðå ìåòîäîâ ñòèìóëèðîâàíèÿ ó÷èòûâàåòñÿ íå òîëüêî ìàòåðèàëüíàÿ çàèí-
òåðåñîâàííîñòü, íî è ïñèõîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû.

Ðàçíîîáðàçíûå òåîðèè ìîòèâàöèè (Ìàêëåëàíäà, Ìàñëîó è äð.) ïîìîãàþò ñî-
çäàòü îáîñíîâàííóþ áàçó äëÿ ðåàëèçàöèè ýòîãî ýòàïà óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè. Îäíàêî ó÷åò êóëüòóðíûõ, ëè÷íîñòíûõ, îðãàíèçàöèîííûõ è äðóãèõ àñ-
ïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ðàáîòíèêîâ îñòàåòñÿ çîíîé îòâåòñòâåííîñòè ðóêîâîäñòâà ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîçäàåò áëàãîïðèÿòíóþ àòìîñôåðó äëÿ äåÿòåëü-
íîñòè ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ìîùíûå ñòèìóëû ê ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè òðóäà.
Ïîäðîáíåå àñïåêòû êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ðàññìîòðåíû â 4.7.

Ôîðìèðîâàíèå è ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ðàì-
êàõ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ äîëæíî ïðîèñõîäèòü ñòðîãî â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäàòåëüñòâîì
Ðîññèè: Êîíñòèòóöèåé ÐÔ, Òðóäîâûì êîäåêñîì è äðóãèìè íîðìàòèâíî-ïðàâîâûìè
àêòàìè, ðåãóëèðóþùèìè âñå êëþ÷åâûå àñïåêòû âçàèìîîòíîøåíèé ðàáîòíèêîâ è ðà-
áîòîäàòåëåé, îïëàòû òðóäà, áåçîïàñíîñòè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè è äð.

8.8. Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè
Ñâîåâðåìåííîå îáåñïå÷åíèå ÈÑÏ ñòðîèòåëüíûìè ìàòåðèàëàìè, ïîëóôà-

áðèêàòàìè, êîíñòðóêöèÿìè, îáîðóäîâàíèåì è äðóãèìè ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè
îêàçûâàåò ïðÿìîå âîçäåéñòâèå íà ðåàëèçàöèþ öåëåé è çàäà÷ ÈÑÏ. Äîëÿ ìàòåðèà-
ëîâ â ñåáåñòîèìîñòè ñòðîèòåëüñòâà â Ðîññèè ñîñòàâëÿåò îêîëî 70 % (íà Çàïàäå –
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îêîëî 50 %), ÷òî ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ âûñîêèõ ïîêàçàòåëåé ñðåäè îòðàñëåé
íàðîäíîãî õîçÿéñòâà. Ñîñòàâ ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ ðàçëè÷åí
íå òîëüêî äëÿ ðàçíûõ ÈÑÏ, íî è äëÿ ðàçíûõ ýòàïîâ îäíîãî è òîãî æå ÈÑÏ (çåìëÿ-
íûõ ðàáîò, çàêëàäêè ôóíäàìåíòà, âîçâåäåíèÿ íàäçåìíîé ÷àñòè, ýëåêòðîìîíòàæ-
íûõ, îòäåëî÷íûõ ðàáîò è äð.). Çà÷àñòóþ â ïîñòàâêå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ çàäåé-
ñòâîâàíî áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïðåäïðèÿòèé, îñóùåñòâëÿþùèõ ïîñòàâêó â ðàçëè÷-
íûå ïåðèîäû âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ. Êîìàíäà ÈÑÏ äîëæíà îáåñïå÷èòü ýôôåê-
òèâíîå óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè, ÷òîáû íå äîïóñòèòü çàäåðæåê, ïî-
ñòàâêè íåêà÷åñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ è äðóãèõ íåïðåäâèäåííûõ ñèòóàöèé.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ýòàïû â óïðàâëåíèè ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè ÈÑÏ
(ðèñ. 8.7):

Ðèñ. 8.7. Îñíîâíûå ýòàïû óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè (ÌÐ) ÈÑÏ

1. Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè è ïëàíèðîâàíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ
íà îñíîâå ÏÑÄ, êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ è äðóãîé äîêóìåíòà-
öèè. Âûäåëÿþò ïëàíèðîâàíèå ðåñóðñîâ ÈÑÏ ïðè îãðàíè÷åííûõ ñðîêàõ è ïðè îã-
ðàíè÷åííûõ ðåñóðñàõ.

Íà óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè îêàçûâàåò âëèÿíèå óðîâåíü ïëàíè-
ðóåìûõ çàïàñîâ, êîòîðûå ïîäðàçäåëÿþòñÿ:

� íà òåêóùóþ ÷àñòü (îáåñïå÷èâàåò íåïðåðûâíîñòü ñòðîèòåëüíîãî ïðîèç-
âîäñòâà), ðàçìåð êîòîðîé îïðåäåëÿåòñÿ ñðåäíåñóòî÷íîé ïîòðåáíîñòüþ â ìà-
òåðèàëüíûõ ðåñóðñàõ è ïåðèîäîì ïîñòàâêè;

� ñòðàõîâóþ ÷àñòü – îáåñïå÷èâàåò íåïðåðûâíîñòü ñòðîèòåëüíîãî ïðîèç-
âîäñòâà ïðè âîçíèêíîâåíèè íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ (çàäåðæêàõ
ïîñòàâîê, ïîñòàâêàõ ìàòåðèàëîâ íåíàäëåæàùåãî êà÷åñòâà è äð.);

� ïîäãîòîâèòåëüíóþ ÷àñòü, ðàçìåð êîòîðîé çàâèñèò îò ïðîäîëæèòåëüíîñ-
òè ðàçãðóçêè ìàòåðèàëîâ è ïîäãîòîâêè èõ ê èñïîëüçîâàíèþ â ñòðîèòåëü-
íîì ïðîèçâîäñòâå.
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Íà ýòîì ýòàïå òàêæå îïðåäåëÿþòñÿ æåëàåìûå óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ, êîòîðûå
áóäóò çàêëþ÷åíû ñ ïîáåäèòåëÿìè òîðãîâ.

2. Ïðîâåäåíèå òîðãîâ íà ïîñòàâêó ìàòåðèàëîâ. Íà ýòîì øàãå ïðîèçâîäÿòñÿ
ðàñïðîñòðàíåíèå èíôîðìàöèè î òîðãàõ, ïåðåêâàëèôèêàöèÿ,  âûáîð ó÷àñòíèêîâ
òîðãîâ è îöåíêà ïðåäëîæåíèé.

3. Âûáîð ïîáåäèòåëåé ïîäðÿäíûõ òîðãîâ ïðîâîäèòñÿ ïóòåì îòáîðà íàè-
ëó÷øèõ ïðåäëîæåíèé. Ïîñëå óòî÷íåíåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ âîïðîñîâ îáúÿâëÿþò
ïîáåäèòåëåé è çàêëþ÷àþò ñ íèìè êîíòðàêòû.

Êîíòðàêò â óïðàâëåíèè ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè óñòàíàâëèâàåò âçàèìíûå
îáÿçàòåëüñòâà ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé è ïîñòàâùèêîâ.

Îñíîâíûìè âèäàìè äîãîâîðîâ çäåñü ÿâëÿþòñÿ êîíòðàêòû:
� ïîñòàâêè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ;
� ïîäðÿäà íà îðãàíèçàöèþ ïîñòàâêè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ.
4. Ýêñïåäèðîâàíèå è îïòèìèçàöèÿ ïîñòàâîê çàêëþ÷àþòñÿ â ñáîðå ñâåäå-

íèé î ïðîèçâîäèòåëÿõ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ è èíñïåêöèè ïðîèçâîäñòâà; ñîãëàñî-
âàíèè ñðîêîâ, ñïîñîáîâ, ñõåì è ìàðøðóòîâ ïîñòàâîê.

5. Òðàíñïîðòèðîâêà ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ ñèëàìè òðàíñïîðòíîãî àãåíò-
ñòâà èëè ïîñòàâùèêà, òàìîæåííîå îôîðìëåíèå (ïðè èìïîðòå ìàòåðèàëîâ è îáîðó-
äîâàíèÿ), à òàêæå ïðîöåäóðû ñîïðîâîæäåíèÿ è îáåñïå÷åíèÿ äîñòàâêè â óñòàíîâ-
ëåííûå ñðîêè.

6. Ïðèåìêà è õðàíåíèå âêëþ÷àþò ïðîâåðêó è ïðèåìêó ìàòåðèàëüíûõ ðåñóð-
ñîâ, îôîðìëåíèå îò÷åòà î ïðèåìêå ïîñòóïèâøèõ ìàòåðèàëîâ è èõ õðàíåíèå íà
ñêëàäàõ.

Çàòðàòû íà õðàíåíèå äîñòèãàþò 5% îò ñåáåñòîèìîñòè ñòðîèòåëüíîé ïðîäóê-
öèè, ïîýòîìó ñíèæåíèå çàòðàò äàííîãî âèäà ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç ïðèîðèòåòíûõ çà-
äà÷ óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè.

Çàäà÷àìè ñêëàäèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ îáåñïå÷åíèå ñîõðàííîñòè ìàòåðèàëüíûõ
ðåñóðñîâ è áåñïåðåáîéíîãî ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà.

Ïî ìåðå ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óñëóã ñíàáæåíèÿ íåîáõîäèìîñòü â ôîðìèðîâà-
íèè çàïàñîâ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ ñíèæàåòñÿ.

7. Èíâåíòàðèçàöèÿ è ðàçìåùåíèå èçëèøêîâ. Íà ýòîì øàãå âûïîëíÿþòñÿ
ïîãðóçî÷íî-ðàçãðóçî÷íûå îïåðàöèè, îöåíêà óðîâíÿ çàïàñîâ è ñðàâíåíèå åãî ñ ïëà-
íîâûì. Ïðè âûÿâëåíèè èçëèøêîâ ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ èõ ðàçìåùàþò â äðóãèõ
ÈÑÏ èëè ðåàëèçóþò.

Èçó÷åíèåì ïëàíèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ, òðàíñïîðòèðîâêè, õðàíåíèÿ è äðóãèõ âîï-
ðîñîâ ïîñòàâêè ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ íà ìåñòî ïðîèçâîäñòâà çàíèìàåòñÿ
ñïåöèàëüíàÿ íàóêà – ëîãèñòèêà. Ïðèìåíåíèå ïîëîæåíèé ëîãèñòèêè â óïðàâëåíèè
ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè ÈÑÏ ïîçâîëÿåò ìèíèìèçèðîâàòü çàïàñû ñòðîèòåëüíûõ
ìàòåðèàëîâ, à â ðÿäå ñëó÷àåâ ñîâåðøåííî îòêàçàòüñÿ îò íèõ. Òàêèì îáðàçîì, ñ
ïîìîùüþ ïðîöåäóð óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ, è â ÷àñòíîñòè óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûìè
ðåñóðñàìè, ñòðîèòåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü ñâîè êîíêó-
ðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Ñîêðàùåíèå ðàñõîäîâ ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âàæíûõ ñïîñî-
áîâ ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè.
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8.9. Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè
Ðåàëèçàöèÿ ÈÑÏ, êàê è äðóãèõ âèäîâ ïðîåêòîâ, ñîïðîâîæäàåòñÿ çàêëþ÷åíè-

åì ìíîæåñòâà êîíòðàêòîâ ìåæäó ðàçëè÷íûìè ó÷àñòíèêàìè: çàêàç÷èêàìè, ãåíêîí-
òðàêòîðàìè, àðõèòåêòóðíûìè è ïðîåêòíî-èçûñêàòåëüñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè, èí-
æèíèðèíãîâûìè êîìïàíèÿìè, èíâåñòîðàìè, â òîì ÷èñëå ôèçè÷åñêèìè ëèöàìè,
ðèýëòåðñêèìè êîìïàíèÿìè, îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè â ëèöå ðàçëè÷íûõ
êîìèòåòîâ, ïðåäïðèÿòèÿìè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ åñòåñòâåííûìè ìîíîïîëèÿìè è âû-
äàþò òåõíè÷åñêèå óñëîâèÿ íà ñòðîèòåëüñòâî è ïîäêëþ÷åíèå çäàíèé è ñîîðóæåíèé
ê ýíåðãåòè÷åñêîé, êàíàëèçàöèîííîé è äðóãèì ñèñòåìàì, ïðîôåññèîíàëüíûìè áèç-
íåñ-ñîîáùåñòâàìè, ñòðàõîâûìè êîìïàíèÿìè è äð.

Êîíòðàêòû ïîäðÿäà íà ãåíåðàëüíûé ïîäðÿä èëè ïðÿìûå êîíòðàêòû çàêëþ÷à-
þòñÿ ñ çàêàç÷èêîì (çàñòðîéùèêîì) èëè ñ èíâåñòîðîì (åñëè îí âûïîëíÿåò ôóíê-
öèè çàñòðîéùèêà). Ãåíêîíòðàêòîðû çàêëþ÷àþò êîíòðàêòû ïîäðÿäà ñî ñâîèìè
ñóáêîíòðàêòîðàìè íà ïðîèçâîäñòâî îïðåäåëåííûõ êîìïëåêñîâ ñòðîèòåëüíî-ìîí-
òàæíûõ ðàáîò. Êîíòðàêò ïîäðÿäà ÿâëÿåòñÿ îáùèì òåðìèíîì äëÿ âñåõ âèäîâ êîíò-
ðàêòîâ, õîòÿ ìåæäó íèìè èìåþòñÿ íåêîòîðûå ðàçëè÷èÿ.

Óñëîâèÿ, ïåðå÷èñëåííûå â Ãðàæäàíñêîì êîäåêñå Ðîññèè, ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëü-
íûìè äëÿ ëþáûõ êîíòðàêòîâ. Ïðèâåäåì íåêîòîðûå èç íèõ:

1. Äîëæåí áûòü îïðåäåëåí ïðåäìåò êîíòðàêòà.
2. Âûïîëíåíèå ðàáîò ÈÑÏ ïðîèçâîäèòñÿ èæäèâåíöåì ïîäðÿä÷èêà èç åãî ìà-

òåðèàëîâ, åãî ñèëàìè è ñðåäñòâàìè, åñëè èíîå íå ïðåäóñìîòðåíî â êîíòðàêòå.
3. Â êîíòðàêòå äîëæíû áûòü óêàçàíû ñîñòàâ è ñîäåðæàíèå òåõíè÷åñêîé äîêó-

ìåíòàöèè äëÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, à òàêæå ïîðÿäîê åå èçìåíåíèÿ.
4. Îïëàòà çà âûïîëíåííûå ðàáîòû ïðîèçâîäèòñÿ ïîñëå îêîí÷àòåëüíîé ñäà÷è

îáúåêòà ÈÑÏ, åñëè èíîå íå ïðåäóñìîòðåíî êîíòðàêòîì.
5. Ïðîèçâîäñòâî èíñïåêöèè è íàäçîðà çà õîäîì è êà÷åñòâîì âûïîëíÿåìûõ

ðàáîò ÿâëÿåòñÿ ïðàâîì çàêàç÷èêà.
Îáû÷íî óñëîâèÿ êîíòðàêòà âêëþ÷àþòñÿ â ñîñòàâ òåíäåðíîé äîêóìåíòàöèè ïðè

çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà ïîäðÿäà íà îñíîâå ïîäðÿäíûõ òîðãîâ. Ïðîöåäóðà ïîäðÿäíûõ
òîðãîâ îáÿçàòåëüíà â Ðîññèè  ïðè ðåàëèçàöèè áþäæåòíûõ èíâåñòèöèé âñåõ óðîâ-
íåé, ïðè ðàáîòå çà ñ÷åò êðåäèòîâ Ìèðîâîãî áàíêà, Åâðîïåéñêîãî áàíêà ðåêîíñòðóê-
öèè è ðàçâèòèÿ, à òàêæå ðÿäà äðóãèõ èñòî÷íèêîâ èíâåñòèöèé ïðè ñòðîèòåëüñòâå,
ðåêîíñòðóêöèè, ðåìîíòå è îáñëóæèâàíèè îáúåêòîâ. Ïîñòåïåííî ïðàêòèêà ïðîâå-
äåíèÿ ïîäðÿäíûõ òîðãîâ íàõîäèò âñå áîëüøå ïîääåðæêè è ó ÷àñòíûõ èíâåñòîðîâ.

Ïî ôîðìàì óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ ðàçëè÷àþò ñëåäóþùèå âèäû êîíòðàêòîâ:
� ðàçäåëåííûé, êîãäà çàêàç÷èê ïîðó÷àåò ñòðîèòåëüíûå ðàáîòû ðàçíûì êîí-

òðàêòîðàì, êàæäûé èç êîòîðûõ îòâå÷àåò çà âûïîëíåíèå ñâîåé äîëè ÈÑÏ;
� «ïîä êëþ÷» – êîíòðàêòîð íåñåò îòâåòñòâåííîñòü íå òîëüêî çà ñòðîèòåëü-

ñòâî, íî è çà ïðîåêòèðîâàíèå îáúåêòà ÈÑÏ;
� ãåíêîíòðàêòíûé – ïðè ýòîé ôîðìå îäèí ãåíåðàëüíûé êîíòðàêòîð îòâå-

÷àåò çà âûïîëíåíèå ðàáîò ÈÑÏ. Îí åäèíñòâåííûé èìååò ïðÿìûå êîíòðàê-
òíûå îòíîøåíèÿ ñ çàêàç÷èêîì;



228                                                                                                                     Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

� ñóáêîíòðàêòíûé – êàê ïðàâèëî, çàêëþ÷àåòñÿ ñ ãåíêîíòðàêòîðîì áåç óñ-
òàíîâëåíèÿ êîíòðàêòíûõ îòíîøåíèé ñ çàêàç÷èêîì;

� êîìïëåêñíûé êîíòðàêò, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì îäèí êîíòðàêòîð íå-
ñåò îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå âñåõ ðàáîò ïî ñòðîèòåëüñòâó îáúåêòà,
ïðè ýòîì ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ñóáêîíòðàêòîðîâ âûáèðàåò ñàì çàêàç÷èê;

� èíæèíèðèíãîâûé – êîíòðàêò ñ èíæåíåðíî-êîíñóëüòàöèîííîé èëè èíæè-
íèðèíãîâîé êîìïàíèåé íà ïðîôåññèîíàëüíîå óïðàâëåíèå ÈÑÏ.

Ðàññìîòðèì îñîáåííîñòè êîíòðàêòíûõ îòíîøåíèé ïðèìåíèòåëüíî ê ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ:

1. Êîíòðàêò ñ òâåðäîé öåíîé ÿâëÿåòñÿ òèïè÷íûì äëÿ ðåàëèçàöèè êàê îá-
ùåñòâåííûõ, òàê è ÷àñòíûõ ÈÑÏ. Â ýòèõ êîíòðàêòàõ çàêàç÷èê ãàðàíòèðóåò ïîëíî-
òó ÷åðòåæåé è ñïåöèôèêàöèé, ïðè èñïîëíåíèè êîòîðûõ êîíòðàêòîðîì áóäåò äîñ-
òèãíóò æåëàåìûé ðåçóëüòàò ÈÑÏ. Ïîñëå ïðîâåðêè âûøåóêàçàííîé äîêóìåíòàöèè
êîíòðàêòîð ïðåäëàãàåò òâåðäóþ öåíó çà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ. Îòâåòñòâåííîñòü çà ÈÑÏ
öåëèêîì ëîæèòñÿ íà êîíòðàêòîðà.

2. Êîíòðàêò ñ ãàðàíòèðîâàííîé ìàêñèìàëüíîé öåíîé èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà
çàêàç÷èê õî÷åò îãðàíè÷èòü ñòîèìîñòü ÈÑÏ êàêîé-ëèáî ñîãëàñîâàííîé ñóììîé. Âñå
âîçìîæíûå ïîêðûâàåìûå èçäåðæêè äîëæíû áûòü îãîâîðåíû â êîíòðàêòå.

3. Êîíòðàêò ñ îïëàòîé èçäåðæåê ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå ïðèìåíÿåòñÿ â îñ-
íîâíîì ïðè ðåàëèçàöèè íåñòàíäàðòíûõ ïðîåêòîâ â ÷àñòíîì ñåêòîðå. Â êîíòðàêòå
äîëæíû áûòü ïðåäóñìîòðåíû ðàçäåëû, ñâÿçàííûå ñ ðàñ÷åòîì âîçíàãðàæäåíèÿ ïðè
äîñðî÷íîé ñäà÷å îáúåêòà è ïðè çàäåðæêàõ ñ çàâåðøåíèåì ðàáîò.

4. Êîíòðàêò ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé ýëåìåíòà ðàáîò, êðîìå îïðåäåëåíèÿ
öåíû äëÿ êàæäîãî åäèíè÷íîãî ýëåìåíòà ðàáîò, ìîæåò âêëþ÷àòü òâåðäûå öåíû íà
îòäåëüíûå âèäû ðàáîò â öåëîì.

5. Êîíòðàêò ïðè ñîâìåùåííîì ñòðîèòåëüñòâå çàêëþ÷àåòñÿ, êîãäà çàêàç-
÷èê õî÷åò íà÷àòü ñòðîèòåëüíûå ðàáîòû äî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ. Â òàêèõ
ñëó÷àÿõ öåíà îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå äàííûõ ïðîøëîãî îïûòà êîíòðàêòîðà. ×àùå
âñåãî òàêèì ïîêàçàòåëåì ÿâëÿåòñÿ öåíà íà 1 ì2 ñòðîÿùåãîñÿ çäàíèÿ èëè ñîîðóæåíèÿ.

6. Êîíòðàêò íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ «ïîä êëþ÷» ïðåäóñìàòðèâàåò ðàáîòû ïî
ïðîåêòèðîâàíèþ, ñòðîèòåëüñòâó îáúåêòà è ïåðåäà÷å åãî â ãîòîâîì âèäå. Îáû÷íî
îí îáúåäèíÿåòñÿ ñ êîíòðàêòîì ñ îïëàòîé èçäåðæåê ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå èëè ñ
êîíòðàêòîì ñ ãàðàíòèðîâàííîé ìàêñèìàëüíîé öåíîé.

Äëÿ çàêëþ÷åíèÿ è âûïîëíåíèÿ ñòðîèòåëüíûõ êîíòðàêòîâ ïîäðÿäíîå ïðåä-
ïðèÿòèå äîëæíî âçÿòü íà ñåáÿ ðÿä ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ, òðåáóþùèõ âíåñå-
íèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ çàëîãîâûõ ñóìì [25]:

1. Ãàðàíòèÿ ó÷àñòèÿ â òîðãàõ (bid bond). Ïî ïðàâèëàì ïðîâåäåíèÿ ïîäðÿä-
íûõ òîðãîâ âñå ó÷àñòíèêè îäíîâðåìåííî ñ ïîäà÷åé ïðåäëîæåíèé íà ñòðîèòåëü-
ñòâî äîëæíû âíåñòè ãàðàíòèéíûé çàëîã (ïðåäîñòàâèòü áàíêîâñêóþ ãàðàíòèþ) çà-
ðàíåå îãîâîðåííîãî ðàçìåðà â ïîëüçó ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîâîäÿùåãî òîðãè. Â ñðåäíåì
ðàçìåð ãàðàíòèéíîãî çàëîãà ñîñòàâëÿåò îò 1 äî 5% îò îáúåìà ðàáîò èëè ïîñòàâîê.
Îôôåðåíòàì, ïðîèãðàâøèì òîðãè, çàëîã âîçâðàùàåòñÿ ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåí-
íîãî âðåìåíè (ïîêà èõ ïðåäëîæåíèÿ îñòàþòñÿ â ñèëå).
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2. Ãàðàíòèÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò â ñîîòâåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè êîíòðàêòà
(performance bond). Äàííûé ãàðàíòèéíûé çàëîã îáû÷íî ñîñòàâëÿåò îêîëî 10% îò
ñóììû êîíòðàêòà è âíîñèòñÿ ïîäðÿä÷èêîì â âèäå áàíêîâñêîé ãàðàíòèè. Çàëîãîâàÿ
ñóììà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïîêðûòèÿ óáûòêîâ, ñâÿçàííûõ ñ íåâûïîëíåíèåì ïîä-
ðÿä÷èêîì óñëîâèé êîíòðàêòà è äðóãèìè îøèáêàìè â õîäå ðàáîòû.

3. Ãàðàíòèÿ ïëàòåæà (payment bond) ÿâëÿåòñÿ ãàðàíòèåé ïëàòåæå-
ñïîñîáíîñòè, êîòîðàÿ ñâèäåòåëüñòâóåò î âîçìîæíîñòÿõ ïîäðÿä÷èêà îïëà÷èâàòü
òåêóùèå ðàñõîäû (çàðàáîòíóþ ïëàòó ðàáî÷èõ, ñòðîéìàòåðèàëû, ðàáîòó ñóáêîíò-
ðàêòîðîâ è äð.).

Ãàðàíòèÿ îáÿçàòåëüñòâ ïî àâàíñîâûì ïëàòåæàì (advance payment bond)
ÿâëÿåòñÿ ðàçíîâèäíîñòüþ ãàðàíòèè ïëàòåæà è îõâàòûâàåò ïëàòåæè, ïðîèçâîäèìûå
çàêàç÷èêîì ïîäðÿä÷èêó â êà÷åñòâå àâàíñà äëÿ ïîêðûòèÿ «ìîáèëèçàöèîííûõ ðàñ-
õîäîâ» (ïåðâîíà÷àëüíîãî ïðèîáðåòåíèÿ ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ, è äð). Äàí-
íàÿ ãàðàíòèÿ ìîæåò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ îäíèì èç ïåðâîêëàññíûõ áàíêîâ.

4. Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïîñëå çàâåðøåíèÿ ñòðîèòåëüñòâà (retention
bond) ñëóæàò äëÿ ïîêðûòèÿ ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûõ ñ óñòðàíåíèåì äåôåêòîâ, âûÿâëåííûõ
â ïðîöåññå ýêñïëóàòàöèè â òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà. Ãàðàíòèÿ ìîæåò ïðåäñòàâ-
ëÿòü ñîáîé ñóììó (îáû÷íî 5–10 % îò ñòîèìîñòè îáúåêòà ñòðîèòåëüñòâà), óäåðæèâàå-
ìóþ çàêàç÷èêîì â òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà, èëè áàíêîâñêóþ ãàðàíòèþ.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå öåëè è çàäà÷è, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ ïðè ïîìîùè ñèñ-
òåìû ãàðàíòèé:

1. Çàâåðøåíèå ÈÑÏ è óñòðàíåíèå âñåõ äåôåêòîâ, âûÿâëåííûõ â òå÷åíèå ãà-
ðàíòèéíîãî ñðîêà ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà ñòðîèòåëüñòâà.

2. Îïëàòà îáÿçàòåëüñòâ ïîäðÿä÷èêà â ñëó÷àå åãî áàíêðîòñòâà çà ñ÷åò ñîáñò-
âåííûõ ñðåäñòâ, áåç ïðèâëå÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ïëàòåæåé çàêàç÷èêà.

3. Çàùèòà çàêàç÷èêà îò ïîòåðü ïðè àðåñòå èìóùåñòâà ãåíêîíòðàêòîðà â ñëó-
÷àå íåâûïîëíåíèÿ èì ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ.

4. Îñóùåñòâëåíèå íîðìàëüíûõ âçàèìíûõ ðàñ÷åòîâ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ
ïóòåì ïîäòâåðæäåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ãåíêîíòðàêòîðà.

5. Æåñòêèé êîíòðîëü çà ýêîíîìè÷åñêîé âîçìîæíîñòüþ âûïîëíåíèÿ îáÿçà-
òåëüñòâ ãåíêîíòðàêòîðîì.

Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü êîíòðàêòîâ íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ çàêëþ÷àåòñÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûìè è ÷àñòíûìè çàêàç÷èêàìè ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâåäåíèÿ ïîäðÿäíûõ òîð-
ãîâ. Â ñòðîèòåëüñòâå ïîäðÿäíûå òîðãè ïðîâîäÿòñÿ íà îáúåêòû, ðàáîòû è óñëóãè,
êîòîðûå âêëþ÷àþò íîâîå ñòðîèòåëüñòâî, ðåêîíñòðóêöèþ, ìîäåðíèçàöèþ è êàïè-
òàëüíûé ðåìîíò äåéñòâóþùèõ çäàíèé, ãîðîäñêèõ àâòîìîáèëüíûõ äîðîã, èíæåíåð-
íûõ ñîîðóæåíèé, ñîäåðæàíèå æèëèùíîãî ôîíäà è äð.

Ïîäðÿäíûå òîðãè ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíûìè ïðè ðàñõîäîâàíèè ñðåäñòâ ôåäå-
ðàëüíîãî áþäæåòà, áþäæåòà ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ãîñóäàðñòâåííûõ
âíåáþäæåòíûõ ôîíäîâ è âíåáþäæåòíûõ ôîíäîâ ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðà-
öèè ñ íåêîòîðûìè èñêëþ÷åíèÿìè.

Â çàâèñèìîñòè îò òèïà çàêàç÷èêà è åãî òåíäåðíîé ñòðàòåãèè ïðîèñõîäèò âû-
áîð âèäà ïîäðÿäíûõ òîðãîâ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ áóäóò ðàñïðåäåëÿòüñÿ çàêàçû íà
ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ (ðèñ. 8.8).
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Ðèñ. 8.8. Îñíîâíûå âèäû ïîäðÿäíûõ òîðãîâ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ
çàêàç÷èêàìè ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ

Ðàññìîòðèì âèäû ïîäðÿäíûõ òîðãîâ, èñïîëüçóåìûõ ãîñóäàðñòâåííûìè çà-
êàç÷èêàìè:

1. Îòêðûòûå òîðãè. Â íèõ ìîãóò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå ëþáûå ëèöà, êîòîðûå
îòâå÷àþò òðåáîâàíèÿì ïîëîæåíèé î çàêóïêàõ ïðîäóêöèè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ
íóæä è ïîäàþò çàÿâêó íà ó÷àñòèå â òîðãàõ. Ïðè ïðîâåäåíèè äàííîãî âèäà òîðãîâ
îáåñïå÷èâàþòñÿ íàèáîëüøàÿ ãëàñíîñòü è êîíêóðåíöèÿ, îäíàêî åìó ïðèñóùè è íå-
êîòîðûå íåäîñòàòêè: âûñîêàÿ ñòîèìîñòü îðãàíèçàöèè è ïðîâåäåíèÿ èç-çà îöåíêè
áîëüøîãî êîëè÷åñòâà çàÿâîê è âûñîêèé ðèñê âûáîðà íåäîáðîñîâåñòíîãî ïîäðÿä-
÷èêà, êîãäà åäèíñòâåííûì êðèòåðèåì îòáîðà ÿâëÿåòñÿ ìèíèìàëüíàÿ çàÿâëåííàÿ öåíà.

2. Îòêðûòûå òîðãè ñ êâàëèôèêàöèîííûì îòáîðîì. Íà òàêèõ òîðãàõ ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ òîëüêî çàÿâêè îò ó÷àñòíèêîâ, ïðîøåäøèõ ïðåäâàðèòåëüíûé êâàëè-
ôèêàöèîííûé îòáîð.

3. Çàêðûòûå òîðãè ïðîâîäÿòñÿ ìåæäó ñïåöèàëüíî ïðèãëàøåííûìè ïðåòåí-
äåíòàìè, ñïèñîê êîòîðûõ óòâåðæäåí çàêàç÷èêîì. Ïðîâåäåíèå çàêðûòûõ òîðãîâ äëÿ
ãîñóäàðñòâåííûõ íóæä âîçìîæíî, åñëè:

� âûïîëíåíèåì äàííîãî âèäà ðàáîò çàíèìàåòñÿ îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ïðåä-
ïðèÿòèé;

� ïðåäïîëàãàåìàÿ öåíà êîíòðàêòà ñîñòàâëÿåò ìåíåå 2500 ÌÐÎÒ;
� âðåìÿ è çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå òîðãîâ äðóãîãî âèäà çíà÷èòåëüíû ïî ñðàâ-

íåíèþ ñ ïðåäïîëàãàåìîé öåíîé êîíòðàêòà.
4. Äâóõýòàïíûå òîðãè áûâàþò îòêðûòûìè è çàêðûòûìè. Íà ïåðâîì ýòàïå

ïðîèñõîäèò óòî÷íåíèå ïðåäìåòà òîðãîâ ñ ïîìîùüþ ó÷àñòíèêîâ; íà âòîðîì – ó÷àñ-
òíèêè ïîäãîòàâëèâàþò îêîí÷àòåëüíóþ çàÿâêó. Îïòèìàëüíîå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ íà
âòîðîì – 1–3.

Äâóõýòàïíûå òîðãè ïðîâîäÿòñÿ åñëè:
� çàêàç÷èê íå ìîæåò ïðåäñòàâèòü ïðîåêòíóþ äîêóìåíòàöèþ â ïîëíîì îáúå-

ìå è äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïðèâëå÷åíèå ïîäðÿä÷èêîâ;
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� çàêëþ÷àåòñÿ êîíòðàêò íà ïðîâåäåíèå ÍÈÎÊÐ;
� óñòàíîâëåíî, ÷òî äâóõýòàïíûå çàêðûòûå òîðãè ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ýôôåê-

òèâíûì ñïîñîáîì çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà â äàííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ;
� íå óäàëîñü ïðîâåñòè òîðãè íà ïåðâîì ýòàïå.
5. Òîðãè íà ñåðèþ îáúåêòîâ ïðîâîäÿòñÿ íà âûïîëíåíèå ñïåöèàëèçèðîâàí-

íûõ ðàáîò íà íåñêîëüêèõ îáúåêòàõ îäíîâðåìåííî èëè ïîñëåäîâàòåëüíî.
6. Âíóòðåííèå òîðãè ïðîâîäÿòñÿ, êîãäà çàêîíîäàòåëüíî óñòàíîâëåíî, ÷òî

â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ìîãóò ó÷àñòâîâàòü òîëüêî ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ.
Çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòà áåç ïðîâåäåíèÿ ïîäðÿäíûõ òîðãîâ ìîæåò ïðîèñõîäèòü:
�  â ñëó÷àå ñðî÷íîé ïîòðåáíîñòè â âûïîëíåíèè ðàáîò, â òîì ÷èñëå â ÷ðåçâû-

÷àéíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ;
� åñëè ðàáîòû äàííîãî âèäà âûïîëíÿþòñÿ òîëüêî îäíèì ïðåäïðèÿòèåì;
� åñëè, ïî ìíåíèþ çàêàç÷èêà, ýòîò ñïîñîá çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà ÿâëÿåòñÿ

íàèëó÷øèì.
×àñòíûå çàêàç÷èêè ìîãóò ïðèìåíÿòü êàê ïåðå÷èñëåííûå âèäû ïîäðÿäíûõ òîð-

ãîâ, òàê è èõ êîìáèíàöèè â çàâèñèìîñòè îò öåëåé, çàäà÷ è ñîáñòâåííûõ âîçìîæíîñòåé.
Ïðè ïðîâåäåíèè ïîäðÿäíûõ òîðãîâ çàêàç÷èê îáû÷íî ôîðìèðóåò êîíêóðñíóþ

êîìèññèþ, êîòîðàÿ ïðîâîäèò êîíêóðñíûé îòáîð, âñêðûòèå êîíâåðòîâ ñ çàÿâêàìè
íà ó÷àñòèå â òîðãàõ, îöåíêó, ñîïîñòàâëåíèå çàÿâîê è îïðåäåëåíèå ïîáåäèòåëÿ òîð-
ãîâ. Ïîñëå îãëàøåíèÿ ïîáåäèòåëÿ òîðãîâ â îãîâîðåííûå ñðîêè ïðîèñõîäèò ïîäïè-
ñàíèå äîãîâîðà ìåæäó çàêàç÷èêîì è ïðåäïðèÿòèåì-ïîáåäèòåëåì.

8.10. Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ÈÑÏ
Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå òåñíî ñâÿçàíî ñ èçìåíåíèÿìè íà ñàìîì

ïðåäïðèÿòèè â ïðîöåññå åãî äåÿòåëüíîñòè. Òàê, èçìåíåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè ìîãóò
âûçâàòü èçìåíåíèÿ â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, è íàîáîðîò.

Êðîìå îñîáåííîñòåé óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, î êîòîðûõ ãîâîðèëîñü â 4.10,
íåîáõîäèìî îòìåòèòü ìîäåëü ïðîöåññà óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè
èçìåíåíèÿìè Ëýððè Ãðåéíåðà [21] (ðèñ. 8.9):

1-é ýòàï. Äàâëåíèå è ïîáóæäåíèå. Îñîçíàíèå ðóêîâîäèòåëÿìè ïîòðåáíîñòè
â èçìåíåíèÿõ ÷åðåç îáúåêòèâíûå è ñóáúåêòèâíûå ôàêòîðû, ñèñòåìó ìîíèòîðèíãà
è êîíòðîëÿ ïðîåêòà, ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è äð.

2-é ýòàï. Ïîñðåäíè÷åñòâî è ïåðåîðèåíòàöèÿ âíèìàíèÿ. Êîíöåíòðàöèÿ óñè-
ëèé íà óáåæäåíèè â íåîáõîäèìîñòè ïåðåìåí. Íàöåëåííîñòü íà âûÿâëåíèå îáúåê-
òèâíûõ ïðè÷èí èçìåíåíèé. Äëÿ ýòîãî ìîãóò ïðèâëåêàòüñÿ ñòîðîííèå êîíñóëüòàíòû.

3-é ýòàï. Äèàãíîñòèêà è îñîçíàíèå. Àíàëèç ñèòóàöèè è âûÿâëåíèå ïðè÷èí
âîçíèêíîâåíèÿ íåãàòèâíûõ ôàêòîðîâ íà îñíîâå íàèáîëåå ïîëíîé, îáúåêòèâíîé èí-
ôîðìàöèè î äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçîâàííûõ è ðåàëèçóåìûõ ïðîåêòàõ.

4-é ýòàï. Íàõîæäåíèå íîâîãî ðåøåíèÿ è îáÿçàòåëüñòâà ïî åãî âûïîëíåíèþ,
ò. å. ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî èñïðàâëåíèþ ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè è âíåñåíèþ íåîá-
õîäèìûõ èçìåíåíèé.

5-é ýòàï. Ýêñïåðèìåíò è âûÿâëåíèå. Ïîñòåïåííîå âíåäðåíèå è êîíòðîëü èç-
ìåíåíèé, à òàêæå èõ êîððåêòèðîâêà â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè.
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Ðèñ. 8.9. Ìîäåëü ïðîöåññà óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ Ëýððè Ãðåéíåðà

6-é ýòàï. Ïîäêðåïëåíèå è ñîãëàñèå. Ïðèíÿòèå èçìåíåíèé ñîòðóäíèêàìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ è ó÷àñòíèêàìè ðåàëèçóåìûõ ïðîåêòîâ.

Èçìåíåíèÿ â ñîñòàâå, ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è âðåìåíè ðàáîò ÈÑÏ ÷àñòî îáóñ-
ëîâëåíû ðàçëè÷íûìè âíåøíèìè è âíóòðåííèìè îòêëîíåíèÿìè îò îæèäàåìûõ óñ-
ëîâèé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ò. å. íåïðåäâèäåííûìè óñëîâèÿìè. Ââåäåíèå äîïîëíèòåëü-
íûõ ðàáîò çàêàç÷èêîì, èçìåíåíèå óñëîâèé êîíòðàêòà, çàäåðæêè â âûïîëíåíèè ðà-
áîò íà ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêå, íåîæèäàííîå èçìåíåíèå ïîãîäíûõ óñëîâèé – âñå
ýòî ìîæåò âûçâàòü íåîáõîäèìîñòü âûïîëíåíèÿ ðàáîò, íå ïðåäóñìîòðåííûõ êîíòðàê-
òîì, ïðèâåñòè ê óâåëè÷åíèþ âðåìåíè ðåàëèçàöèè è ñòîèìîñòè ÈÑÏ.

Íåïðåäâèäåííûå óñëîâèÿ ìîãóò áûòü âûçâàíû:
� èçìåíåíèÿìè çàêîíîäàòåëüíîé áàçû; ñòðîèòåëüíûõ íîðì è ïðàâèë; òðåáî-

âàíèé ïîæàðíîé, ñàíèòàðíîé áåçîïàñíîñòè è äðóãèõ îðãàíîâ íàäçîðà; èç-
ìåíåíèÿìè òåõíîëîãè÷åñêèõ óñëîâèé íà ïîäêëþ÷åíèå îáúåêòà;

� îòëè÷èÿìè â óñëîâèÿõ íà ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêå;
� îøèáêàìè â ÏÑÄ;
� èçìåíåíèÿìè òðåáîâàíèé çàêàç÷èêà; îáúåìíî-ïëàíèðîâî÷íûõ ðåøåíèé

è äðóãèõ ïàðàìåòðîâ ÈÑÏ ïî èíèöèàòèâå çàêàç÷èêà èëè ïðîåêòèðîâùèêà;
� ôàêòîðàìè, âëèÿþùèìè íà äàòó çàâåðøåíèÿ ÈÑÏ;
� èçìåíåíèÿìè öåíû ñâåðõ ïðåäåëîâ, óêàçàííûõ â êîíòðàêòå ñ ôèêñèðîâàí-

íîé öåíîé ýëåìåíòà ðàáîò, è äð.
Â êîíòðàêòå íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ îáû÷íî ðàçúÿñíÿþòñÿ îáÿçàííîñòè è îòâåòñò-

âåííîñòü ñòîðîí â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ èçìåíåíèé. Òàê, îòâåò-
ñòâåííîñòü çà îöåíêó ýôôåêòà èçìåíåíèé ÈÑÏ è çàùèòó èíòåðåñîâ ó÷àñòíèêîâ
ÈÑÏ ëåæèò íà óïðàâëÿþùåì. Ñþäà âêëþ÷àåòñÿ âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ ïî ïîâîäó
èçìåíåíèé â êîíòðàêòàõ, ìîíèòîðèíã âûïîëíåíèÿ ðàáîò, àíàëèç âëèÿíèÿ èçìåíå-
íèé ÈÑÏ íà âðåìÿ è çàòðàòû, âåäåíèå îò÷åòíîñòè äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò, èçâå-
ùåíèå çàêàç÷èêà îáî âñåõ çàäåðæêàõ, äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàòàõ è òðåáîâàíèÿõ íà
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èçìåíåíèÿ â êîíòðàêòàõ. Ìîùíûì èíñòðóìåíòîì àíàëèçà âëèÿíèÿ èçìåíåíèé íà
âðåìÿ ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ ñåòåâûå ãðàôèêè.

Òàêèì îáðàçîì, ñ ïîìîùüþ èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè ìîæíî
ðàññ÷èòàòü âðåìÿ è çàòðàòû, êîòîðûå ïîâëåêóò çà ñîáîé èçìåíåíèÿ, åùå äî èõ íå-
ïîñðåäñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ.

Èçìåíåíèÿ âî âðåìåíè è ñòîèìîñòè ÈÑÏ îòðàæàþòñÿ â êîíòðàêòå ìåæäó çà-
êàç÷èêîì è ïîäðÿä÷èêàìè ÷åðåç ôîðìàëüíûå çàÿâêè íà èçìåíåíèÿ (change order).
Îáû÷íî ôîðìà òàêîé çàÿâêè âêëþ÷àåò:

1. Íàçâàíèå è àäðåñ ÈÑÏ.
2. Íîìåð çàÿâêè ïî ïîðÿäêó.
3. Äàòó ïîäïèñàíèÿ çàÿâêè.
4. Îïèñàíèå èçìåíåíèé.
5. Èíôîðìàöèþ î ïåðâîíà÷àëüíîé ñòîèìîñòè êîíòðàêòà è ïðåäûäóùèõ èç-

ìåíåíèÿõ.
6. Ñóììó, íà êîòîðóþ óâåëè÷èâàåòñÿ èëè óìåíüøàåòñÿ ñòîèìîñòü êîíòðàêòà

â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèé.
7. Ïîäïèñè ñòîðîí.
Èçìåíåíèÿ ìîãóò áûòü èíèöèèðîâàíû çàèíòåðåñîâàííûìè ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ

è ïðåäñòàâëÿòü èç ñåáÿ äîïîëíåíèå ê ðàáîòàì, èñêëþ÷åíèå ðàáîò èëè èõ ìîäèôè-
êàöèþ.

Ñòîèìîñòü èçìåíåíèé ñîãëàñîâûâàåòñÿ â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ è âíîñèòñÿ â
ñòîèìîñòü ÈÑÏ â ñîîòâåòñòâèè ñ òèïîì êîíòðàêòà. Åñëè â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ íå óäàåòñÿ ñîãëàñîâàòü ñòîèìîñòíîé àñïåêò  çàÿâîê íà èçìåíåíèÿ,  äëÿ ðåøå-
íèÿ ñïîðà ñòîðîíû ìîãóò îáðàòèòüñÿ â àðáèòðàæ.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè ìîæíî îïòèìèçèðîâàòü, åñëè ïîïûòàòüñÿ
ïðîãíîçèðîâàòü âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ. Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ïîêàçàòåëåé, êîòî-
ðûå õàðàêòåðèçóþò âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ ÈÑÏ. Òàê, íàïðèìåð, ðàññìàòðèâàÿ çà-
ÿâêè ó÷àñòíèêîâ ïîäðÿäíûõ òîðãîâ ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà ñ òâåðäîé öåíîé,
íåîáõîäèìî îáðàòèòü âíèìàíèå íà ðàçíèöó ìåæäó íàèìåíüøåé öåíîé ïðåäëîæå-
íèÿ è ñëåäóþùåé çà íåé áîëüøåé öåíîé ïðåäëîæåíèÿ. ×åì çíà÷èòåëüíåå ýòà ðàç-
íèöà, òåì áîëüøå âíèìàíèÿ äîëæåí óäåëÿòü óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ êîíòðîëþ ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ,  òàê êàê ýòà ðàçíèöà ÿâëÿåòñÿ èíäèêàòîðîì âîçìîæíîãî ðîñòà çàòðàò.

Îäèí èç ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè âî âðåìÿ ñòðîèòåëüñòâà – åæå-
ìåñÿ÷íîå ðàññìîòðåíèå êîìàíäîé ÈÑÏ çàÿâîê íà èçìåíåíèÿ. Ïîñëå ýòîãî îöåíè-
âàþòñÿ ñòîèìîñòü è ýôôåêò èçìåíåíèé – åñëè îíè ñîïîñòàâèìû, çíà÷èò, îáùèé
ðåçóëüòàò ÈÑÏ îñòàíåòñÿ íåèçìåííûì è áåç âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé ìîæíî îáîéòèñü.

Â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü âîëíîâîé ýô-
ôåêò: ëþáîå èçìåíåíèå íà ðàííåé ñòàäèè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà âëå÷åò çà ñîáîé
ìàññó èçìåíåíèé â ïîñëåäóþùèõ ðàáîòàõ. ×àñòî ïîäîáíûå ïîñëåäñòâèÿ î÷åíü
òðóäíî îöåíèòü. Ê ïðèìåðó, òðåáîâàíèÿ ïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè ïî èçìåíåíèþ
âûñîòû çäàíèÿ íà 4–5 ì âåäóò ê ïåðåäåëêå âñåãî ïðîåêòà, òàê êàê ýòè èçìåíåíèÿ
êàñàþòñÿ êîíñòðóêòèâíûõ è èíæåíåðíûõ ñèñòåì, òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ
è ñòîèìîñòè ðàáîò.
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Ïðè âíåñåíèè êàêèõ-ëèáî èçìåíåíèé íà íà÷àëüíîì ýòàïå ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òà îñîáåííî âàæíî ïðåäóñìîòðåòü âñå âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ, êàñàþùèåñÿ êàê ïðî-
åêòà â öåëîì, òàê è åãî äåòàëåé è îòäåëüíûõ ôàç. Íå ìåíåå âàæíî èíôîðìèðîâàòü
ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ îáî âñåõ èçìåíåíèÿõ, ïðîèñõîäÿùèõ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà,
òàê êàê çà÷àñòóþ ñåðüåçíûå ïðîáëåìû âîçíèêàþò, êîãäà îäèí èç ó÷àñòíèêîâ ïðî-
åêòà âíåñ èçìåíåíèÿ, à äðóãèå îá ýòîì íå çíàþò è ïðîäîëæàþò ðàáîòàòü ïî ñòàðî-
ìó ïðîåêòó. Ýòî ïðèâîäèò ê äèñáàëàíñó â âûïîëíåíèè âñåãî èíâåñòèöèîííîãî ïðî-
åêòà, â ðåçóëüòàòå ñòðàäàåò êà÷åñòâî, óâåëè÷èâàþòñÿ ñðîêè, ðàñòåò ñòîèìîñòü.

Óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ äîëæåí èçáåãàòü èçìåíåíèé â ïðîåêòå, åñëè èõ íåîáõî-
äèìîñòü ïîëíîñòüþ íå ïîäòâåðæäåíà.

8.11. Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ
Ñõåìà óïðàâëåíèÿ áåçîïàñíîñòüþ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ

àíàëîãè÷íà ñõåìå, ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 4.16, íî ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå ñïåöè-
ôè÷åñêèå îñîáåííîñòè. Îäíà èç íèõ ñâÿçàíà ñ ðàñòóùèì â Ðîññèè çíà÷åíèåì îõ-
ðàíû è áåçîïàñíîñòè òðóäà ïðè âûïîëíåíèè ðàáîò ÈÑÏ.

Ñòðîèòåëüñòâî îòíîñèòñÿ ê ðÿäó ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, õàðàêòåðè-
çóþùèõñÿ ïîâûøåííîé îïàñíîñòüþ äëÿ ðàáî÷èõ. Íà åãî äîëþ ïðèõîäèòñÿ äî 35%
íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ â ïðîìûøëåííîñòè Ðîññèè [26]. Ñòðîèòåëüñòâî óñòîé÷èâî
çàíèìàåò ïåðâîå ìåñòî â ñòðàíå ïî êîëè÷åñòâó íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ ñî ñìåðòåëü-
íûì èñõîäîì. Íà ñòðîèòåëüíûõ ïëîùàäêàõ è â öåõàõ ïðåäïðèÿòèé ñòðîéèíäóñò-
ðèè åæåãîäíî ïðîèñõîäèò îêîëî 46 000 íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, ïðè ýòîì ïîãèáàþò
îêîëî 1500 ÷åëîâåê.

Ñîãëàñíî ñòàòèñòè÷åñêèì äàííûì, îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè òðàâì ïðè ïðîèç-
âîäñòâå ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò ñëåäóåò ñ÷èòàòü [26]:

� ïàäåíèå ñ âûñîòû – 28 % îò îáùåãî ÷èñëà ñëó÷àåâ;
� òðàâìû, ñâÿçàííûå ñ ýêñïëóàòàöèåé ìàøèí è ìåõàíèçìîâ, – 14,6 %;
� äîðîæíî-òðàíñïîðòíûå ïðîèñøåñòâèÿ – 14,6 %;
� îáðóøåíèÿ, ïàäåíèÿ ïðåäìåòîâ íà ÷åëîâåêà – 13 %;
� ýëåêòðîòðàâìû – 7,4 %;
� òåìïåðàòóðíûå âîçäåéñòâèÿ – 6 %;
� òðàâìû ïðè îáðàáîòêå äåòàëåé – 5 %;
� îòðàâëåíèå, õèìè÷åñêèå îæîãè – 3,4 %;
� óòîïëåíèå – 2 %;
� èíûå ôàêòîðû – 6 %.
Ïðè ýòîì âåëèê óäåëüíûé âåñ ïîñòðàäàâøèõ (íå ìåíåå 16 %), êîòîðûå â ìî-

ìåíò òðàâìèðîâàíèÿ íå âûïîëíÿëè íèêàêîé ðàáîòû, íî íàõîäèëèñü íà ñòðîéïëî-
ùàäêå. Â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè ýòî îáúÿñíÿåòñÿ íèçêèì óðîâíåì îðãàíèçàöèè
òðóäà è ñëàáîé äèñöèïëèíîé ðàáîòàþùèõ. Â 35 % çàðåãèñòðèðîâàííûõ íåñ÷àñò-
íûõ ñëó÷àåâ ïîñòðàäàâøèå íàõîäèëèñü â ñîñòîÿíèè àëêîãîëüíîãî îïüÿíåíèÿ.

Äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðîèòåëüíûõ íîðì è ïðàâèë ïî áåçîïàñíîñòè òðóäà
â ñòðîèòåëüñòâå ñ 1 ñåíòÿáðÿ 2001 ã. ââåäåíû â äåéñòâèå ÑÍèÏ 12-03–2001. Áå-
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çîïàñíîñòü òðóäà â ñòðîèòåëüñòâå: ×. 1. Îáùèå òðåáîâàíèÿ è ÑÍèÏ 12-04–2002.
Áåçîïàñíîñòü òðóäà â ñòðîèòåëüñòâå: ×. 2.

Îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ïî îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè òðóäà â öåëîì ïî ñòðîè-
òåëüíîìó ïðåäïðèÿòèþ ëåæèò íà ðóêîâîäèòåëå, åãî çàìåñòèòåëå è ãëàâíîì èíæå-
íåðå, à ïðè âûïîëíåíèè êîíêðåòíûõ ðàáîò – íà ìàñòåðå.

Áåçîïàñíîñòü äîëæíà îáåñïå÷èâàòüñÿ ïî âñåì âèäàì ðàáîò, â òîì ÷èñëå:
1. Ïðè ðàçáîðêå çäàíèé è ñîîðóæåíèé ïðè èõ ðåêîíñòðóêöèè è ñíîñå.
2. Ïðè ïðîèçâîäñòâå çåìëÿíûõ ðàáîò.
3. Ïðè óñòðîéñòâå èñêóññòâåííûõ îñíîâàíèé è áóðîâûõ ðàáîòàõ.
4. Ïðè ïðîèçâîäñòâå áåòîííûõ, ìîíòàæíûõ, êàìåííûõ, îòäåëî÷íûõ, èçîëÿöè-

îííûõ, êðîâåëüíûõ, ýëåêòðîìîíòàæíûõ è íàëàäî÷íûõ ðàáîò (ïî êàæäîé ãðóïïå
â îòäåëüíîñòè).

5. Ïðè çàãîòîâêå è ñáîðêå äåðåâÿííûõ êîíñòðóêöèé.
6. Ïðè ìîíòàæå èíæåíåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ çäàíèé è ñîîðóæåíèé.
7. Ïðè èñïûòàíèÿõ îáîðóäîâàíèÿ è òðóáîïðîâîäîâ.
8. Ïðè ïðîõîäêå ãîðíûõ âûðàáîòîê.
9. Îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåððèòîðèé, ó÷àñòêîâ ðàáîò è ðàáî÷èõ ìåñò,

âêëþ÷àÿ îáåñïå÷åíèå:
� áåçîïàñíîñòè îáóñòðîéñòâà è ñîäåðæàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåððèòîðèé,

ó÷àñòêîâ ðàáîò è ðàáî÷èõ ìåñò;
� áåçîïàñíîñòè ïðè ñêëàäèðîâàíèè ìàòåðèàëîâ è êîíñòðóêöèé;
� ýëåêòðîáåçîïàñíîñòè;
� ïîæàðîáåçîïàñíîñòè;
� çàùèòû ðàáîòíèêîâ îò âîçäåéñòâèÿ âðåäíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôàêòîðîâ.
10. Îðãàíèçàöèÿ ýêñïëóàòàöèè ñòðîèòåëüíûõ ìàøèí, òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ,

ïðîèçâîäñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ, ñðåäñòâ ìåõàíèçàöèè, ïðèñïîñîáëåíèé, îñíàñ-
òêè ðó÷íûõ ìàøèí è èíñòðóìåíòà, âêëþ÷àÿ îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè ïðè ýêñï-
ëóàòàöèè:

� ìîáèëüíûõ ìàøèí è òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ;
� ñòàöèîíàðíûõ ìàøèí;
� ñðåäñòâ ìåõàíèçàöèè, ïîäìàùèâàíèÿ, îñíàñòêè, ðó÷íûõ ìàøèí è èíñòðó-

ìåíòà.
11. Îðãàíèçàöèÿ áåçîïàñíîñòè òðàíñïîðòíûõ è ïîãðóçî÷íî-ðàçãðóçî÷íûõ ðà-

áîò, âêëþ÷àÿ îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè:
� ïðîèçâîäñòâà ïîãðóçî÷íî-ðàçãðóçî÷íûõ ðàáîò;
� ïåðåìåùåíèÿ ãðóçîâ íà ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ;
� ïðè ïðèìåíåíèè ìàøèí íåïðåðûâíîãî äåéñòâèÿ;
� ïðè ðàáîòå àâòîòðàíñïîðòà.
12. Îðãàíèçàöèÿ áåçîïàñíîãî âûïîëíåíèÿ ýëåêòðîñâàðî÷íûõ è ãàçîïëàìåííûõ

ðàáîò, âêëþ÷àÿ îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè:
� òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ è ìåñò ïðîèçâîäñòâà ñâàðî÷íûõ è ãàçîïëàìåí-

íûõ ðàáîò;
� ïðè ðó÷íîé ñâàðêå;
� ïðè õðàíåíèè è ïðèìåíåíèè ãàçîâûõ áàëëîíîâ.
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13. Èíûå ãðóïïû – îðãàíèçàöèÿ ïðîòèâîïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè, óñòðîéñòâî
è áåçîïàñíàÿ ýêñïëóàòàöèÿ ãðóçîïîäúåìíûõ êðàíîâ, áåçîïàñíîñòü ïðè âçðûâíûõ
ðàáîòàõ è íåêîòîðûå äðóãèå, êîòîðûå ðåãóëèðóþòñÿ îòäåëüíûìè íîðìàòèâíûìè
äîêóìåíòàìè.

Òðåáîâàíèÿ îõðàíû òðóäà, ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè è ãèãèåíè÷åñêèå òðå-
áîâàíèÿ ê îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò äîëæ-
íû ó÷èòûâàòüñÿ â ïðîåêòàõ îðãàíèçàöèè ñòðîèòåëüñòâà (ÏÎÑ) è ïðîåêòàõ ïðîèç-
âîäñòâà ðàáîò (ÏÏÐ). Ïðè ýòîì áåçîïàñíîñòü ðåøåíèé â ÏÎÑ è ÏÏÐ îáåñïå÷èâà-
åòñÿ çà ñ÷åò:

� ñîêðàùåíèÿ îáúåìîâ ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ â óñëîâèÿõ äåéñòâèÿ îïàñíûõ
è âðåäíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ôàêòîðîâ, çà ñ÷åò ïðèìåíåíèÿ íîâûõ ïðîåê-
òíûõ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ èñïîëüçîâàíèåì áîëåå áåçîïàñíûõ ìåòîäîâ
âûïîëíåíèÿ ðàáîò;

� ñîáëþäåíèÿ áåçîïàñíîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ñîçäà-
íèÿ óñëîâèé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïðè ñîâìåùåíèè ðàáîò â ïðî-
ñòðàíñòâå è âî âðåìåíè;

� âûáîðà è ðàçìåùåíèÿ ñòðîèòåëüíûõ ìàøèí è ñðåäñòâ ìåõàíèçàöèè ñ ó÷å-
òîì îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíûõ óñëîâèé òðóäà;

� îñíàùåíèÿ ðàáî÷èõ ìåñò íåîáõîäèìîé òåõíîëîãè÷åñêîé îñíàñòêîé è ñðåä-
ñòâàìè ìàëîé ìåõàíèçàöèè;

� âûáîðà áåçîïàñíûõ ìåòîäîâ è ïðèåìîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîò;
� ðàçðàáîòêè ðåøåíèé ïî îõðàíå òðóäà è ïðîìûøëåííîé áåçîïàñíîñòè ïðè

âûïîëíåíèè ðàáîò â óñëîâèÿõ äåéñòâèÿ îïàñíûõ è âðåäíûõ ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ  ôàêòîðîâ.

Äëÿ îòäåëüíûõ ïðîôåññèé è âèäîâ ðàáîò â ñòðîèòåëüñòâå ðóêîâîäèòåëè ñòðóê-
òóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñîâìåñòíî ñî ñëóæáîé îõðà-
íû òðóäà ðàçðàáàòûâàþò è óòâåðæäàþò èíñòðóêöèè ïî îõðàíå òðóäà, êîòîðûå ïå-
ðåñìàòðèâàþòñÿ íå ðåæå îäíîãî ðàçà â 5 ëåò èëè äîñðî÷íî. Îñíîâîé äëÿ ðàçðàáîò-
êè èíñòðóêöèé ÿâëÿåòñÿ ñâîä ïðàâèë  ïî ïðîåêòèðîâàíèþ è ñòðîèòåëüñòâó «Áåçî-
ïàñíîñòü òðóäà â ñòðîèòåëüñòâå. Îòðàñëåâûå òèïîâûå èíñòðóêöèè ïî îõðàíå òðó-
äà», óòâåðæäåííûé Ãîñóäàðñòâåííûì êîìèòåòîì ÐÔ ïî ñòðîèòåëüñòâó è æèëèù-
íî-êîììóíàëüíîìó êîìïëåêñó  8 ÿíâàðÿ 2003 ã. ¹ 2.

Ýêîëîãè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü ÈÑÏ îöåíèâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ èíñòðóìåíòîâ óï-
ðàâëåíèÿ, îäíèì èç êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ýêîëîãè÷åñêàÿ îöåíêà ÈÑÏ. Îñíîâíûì çà-
êîíîäàòåëüíûì àêòîì â ýòîé îáëàñòè  ÿâëÿåòñÿ ôåäåðàëüíûé çàêîí Ðîññèè «Îá
ýêîëîãè÷åñêîé ýêñïåðòèçå». Ýòîò äîêóìåíò âìåñòå ñ ðÿäîì ïîäçàêîííûõ àêòîâ,
êîíêðåòèçèðóþùèõ è óòî÷íÿþùèõ åãî ïîëîæåíèÿ, îïðåäåëÿåò òðåáîâàíèÿ ê ïðî-
âåäåíèþ ýêîëîãè÷åñêîé ýêñïåðòèçû.

ÔÇ ÐÔ «Îá îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû» óñòàíàâëèâàåò îáùèå òðåáîâàíèÿ
â ýòîé ñôåðå ïðè ðàçìåùåíèè, ïðîåêòèðîâàíèè, ñòðîèòåëüñòâå, ðåêîíñòðóêöèè,
ââîäå â ýêñïëóàòàöèþ, ýêñïëóàòàöèè, êîíñåðâàöèè è ëèêâèäàöèè çäàíèé, ñòðîå-
íèé, ñîîðóæåíèé è èíûõ îáúåêòîâ. Òàê, åñëè îáúåêòû ÈÑÏ îêàçûâàþò ïðÿìîå èëè
êîñâåííîå âîçäåéñòâèå íà îêðóæàþùóþ ñðåäó, òî ïðè èõ ïðîåêòèðîâàíèè, ðåàëè-
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çàöèè è ýêñïëóàòàöèè íåîáõîäèìî ïðåäóñìàòðèâàòü ìåðîïðèÿòèÿ ïî îõðàíå è âîñ-
ñòàíîâëåíèþ ïðèðîäíîé ñðåäû, ðàöèîíàëüíîìó èñïîëüçîâàíèþ è âîñïðîèçâîä-
ñòâó ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ, îáåñïå÷åíèþ ýêîëîãè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè.

Ïîëîæåíèå îá îöåíêå âîçäåéñòâèÿ íàìå÷àåìîé õîçÿéñòâåííîé è èíîé äåÿ-
òåëüíîñòè íà îêðóæàþùóþ ñðåäó ïîìîãàåò ïðèíèìàòü ýêîëîãè÷åñêè îðèåíòèðî-
âàííûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ïóòåì îïðåäåëåíèÿ âîç-
ìîæíûõ íåáëàãîïðèÿòíûõ âîçäåéñòâèé, îöåíêè ýêîëîãè÷åñêèõ ïîñëåäñòâèé, ó÷å-
òà îáùåñòâåííîãî ìíåíèÿ, à òàêæå ðàçðàáîòêè ìåð, óìåíüøàþùèõ è ïðåäîò-
âðàùàþùèõ íåãàòèâíûå âîçäåéñòâèÿ.

Âàæíîå ìåñòî â ñèñòåìå íîðìàòèâíîé äîêóìåíòàöèè ïî ýêîëîãè÷åñêîé îöåí-
êå çàíèìàåò Èíñòðóêöèÿ ïî ýêîëîãè÷åñêîìó îáîñíîâàíèþ õîçÿéñòâåííîé è èíîé
äåÿòåëüíîñòè. Äàííûé äîêóìåíò ñîäåðæèò ðàçäåëû,  ïîñâÿùåííûå ýêîëîãè÷åñ-
êîìó îáîñíîâàíèþ ïðåäûíâåñòèöèîííîé äîêóìåíòàöèè, ïðîåêòíîé ãðàäîñòðîè-
òåëüíîé, à òàêæå ïðåäïðîåêòíîé è ïðîåêòíîé äîêóìåíòàöèè, ýêîëîãè÷åñêîìó îáî-
ñíîâàíèþ òåõíèêè, òåõíîëîãèè è ìàòåðèàëîâ, ëèöåíçèé, à òàêæå ýêîëîãè÷åñêèå
òðåáîâàíèÿ ê íîðìàòèâíîé äîêóìåíòàöèè.

Ñóùåñòâóåò ðÿä äðóãèõ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãóëèðóþùèõ ïðîâåäå-
íèå çàêàç÷èêîì îöåíêè âîçäåéñòâèÿ íà îêðóæàþùóþ ñðåäó. Íàèáîëåå çíà÷èòåëü-
íûìè èç íèõ ÿâëÿþòñÿ äîêóìåíòû Ãîññòðîÿ (ñòðîèòåëüíûå íîðìû è ïðàâèëà, ñâî-
äû ïðàâèë), îïðåäåëÿþùèå ýêîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ ê ïðîåêòíîé äîêóìåíòà-
öèè. Îñíîâíûå èç íèõ [37]:

� ÑÏ 101-11–95. Ïîðÿäîê ðàçðàáîòêè, ñîãëàñîâàíèÿ, óòâåðæäåíèÿ è ñîñòàâ
îáîñíîâàíèé èíâåñòèöèé â ñòðîèòåëüñòâî ïðåäïðèÿòèé, çäàíèé è ñîîðó-
æåíèé;

� ÑÍèÏ 11-01–95. Èíñòðóêöèÿ î ïîðÿäêå ðàçðàáîòêè, ñîãëàñîâàíèÿ, óòâåð-
æäåíèÿ è ñîñòàâå ïðîåêòíîé äîêóìåíòàöèè íà ñòðîèòåëüñòâî ïðåäïðèÿ-
òèé, çäàíèé è ñîîðóæåíèé;

� ÑÍèÏ 11-02–96. Èíæåíåðíûå èçûñêàíèÿ äëÿ ñòðîèòåëüñòâà. Îñíîâíûå
ïîëîæåíèÿ;

� ÑÏ 11-102–97. Èíæåíåðíî-ýêîëîãè÷åñêèå èçûñêàíèÿ äëÿ ñòðîèòåëüñòâà;
� äðóãèå äîêóìåíòû (íîðìàòèâû, ðåêîìåíäàöèè, ïîñîáèÿ è ò. ï.).
Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ ÈÑÏ ïðåäóñìàòðèâàåò òàêæå âûïîëíåíèå äðó-

ãèõ ïîëîæåíèé ïðîãðàììû: òåõíè÷åñêîé, ýêîíîìè÷åñêîé, èíôîðìàöèîííîé áåçî-
ïàñíîñòè è çàùèòû ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, îáùèå ïîëîæåíèÿ êîòîðûõ ïðåäñòàâ-
ëåíû â 4.11. 

Áåçîïàñíîñòü ÈÑÏ íà óðîâíå èñïîëíåíèÿ îáåñïå÷èâàåòñÿ ñ ïîìîùüþ ðóêîâî-
äÿùèõ äîêóìåíòîâ: íîðìàòèâîâ, èíñòðóêöèé, ïðåäïèñàíèé, ïðèêàçîâ, çàêîíîäà-
òåëüíûõ àêòîâ è äð., êîòîðûå âõîäÿò â ñèñòåìó ïðàâîâîãî îáåñïå÷åíèÿ ÈÑÏ.

Ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ áåçîïàñíîñòüþ íà ïðåäïðèÿòèè çàâèñèò îò åãî îðãàíè-
çàöèîííîé ñòðóêòóðû. Ê ïðèìåðó, íà ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîì ïðåäïðèÿòèè ïî
óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ îáû÷íî îñóùåñòâëÿþò þðèäè-
÷åñêèé îòäåë è èíæåíåð ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè èëè îòäåë ïî òåõíèêå áåçîïàñíî-
ñòè. Îõðàíà îáúåêòîâ è ôèçè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü òàêèõ ïðåäïðèÿòèé îáû÷íî âîçëà-
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ãàåòñÿ íà ñòîðîííèå îðãàíèçàöèè ïî êîíòðàêòó ñ ïðåäïðèÿòèåì. Çà ýêîëîãè÷åñêóþ
áåçîïàñíîñòü îòâå÷àåò ñïåöèàëèñò, íàíÿòûé ïî îòäåëüíîìó êîíòðàêòó, ëèáî ðàáîòà-
þùèé íà äàííîì ïðåäïðèÿòèè ïîëíûé ðàáî÷èé äåíü èëè ïî ñîâìåñòèòåëüñòâó.

Â õîëäèíãîâûõ ñòðóêòóðàõ áåçîïàñíîñòüþ îáû÷íî óïðàâëÿåò âèöå-ïðåçèäåíò
ïî áåçîïàñíîñòè. Â åãî ðàñïîðÿæåíèè íàõîäÿòñÿ ñïåöèàëèñòû ïî ôèçè÷åñêîé áå-
çîïàñíîñòè è îõðàíå îáúåêòîâ, îòäåëû òåõíèêè áåçîïàñíîñòè è ýêîëîãè÷åñêîé áå-
çîïàñíîñòè. Â íåîáõîäèìûõ ñëó÷àÿõ îí ìîæåò íàíÿòü ïî êîíòðàêòó êîíñóëüòàíòîâ
ïî áåçîïàñíîñòè èëè çàêëþ÷àòü êîíòðàêòû ñî ñïåöèàëèçèðîâàííûìè îðãàíèçàöè-
ÿìè, êîòîðûå ìîãóò îñóùåñòâëÿòü ïîëíîå ñîïðîâîæäåíèå êàêîãî-ëèáî âèäà áåçî-
ïàñíîñòè. Ê ïðèìåðó, ìîæåò áûòü çàêëþ÷åí äîãîâîð ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè ïðåä-
ïðèÿòèÿìè, êîòîðûå áóäóò îáåñïå÷èâàòü ïîæàðíóþ áåçîïàñíîñòü è ñîïðîâîæäå-
íèå ïðîåêòà ïî ìåðå åãî ðåàëèçàöèè. Ïîä÷åðêíåì, ÷òî ïðåçèäåíò õîëäèíãîâîé êîì-
ïàíèè èëè ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ äîëæåí áûòü â êóðñå âñåõ ñîáûòèé, ïðîèñ-
õîäÿùèõ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè âñåõ ïðîåêòîâ, â îòíîøåíèè âñåõ âèäîâ áåçîïàñ-
íîñòè, ïîñêîëüêó áåçîïàñíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ æèçíåííî âàæíîé
äëÿ ñóùåñòâîâàíèÿ ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

8.12. Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ÈÑÏ
Âàæíóþ ðîëü â ïðàâîâîì îáåñïå÷åíèè ÈÑÏ èãðàåò ñèñòåìà íîðìàòèâíûõ

äîêóìåíòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè â ñòðîèòåëüñòâå (ðèñ. 8.10). Îñíîâíîé öåëüþ
äàííûõ äîêóìåíòîâ ÿâëÿåòñÿ çàùèòà  ïðàâ  è   îõðàíÿåìûõ   çàêîíîì  èíòåðåñîâ
ïîòðåáèòåëåé ñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè, îáùåñòâà è ãîñóäàðñòâà ïðè ðàçâèòèè ñàìî-
ñòîÿòåëüíîñòè è èíèöèàòèâû ïðåäïðèÿòèé è ñïåöèàëèñòîâ.

Îáúåêòàìè ñòàíäàðòèçàöèè è íîðìèðîâàíèÿ â ñèñòåìå ÿâëÿþòñÿ [29]:
� îðãàíèçàöèîííî-ìåòîäè÷åñêèå  è îáùèå  òåõíè÷åñêèå  ïðàâèëà è  íîðìû,

íåîáõîäèìûå äëÿ ðàçðàáîòêè, ïðîèçâîäñòâà è ïðèìåíåíèÿ ñòðîèòåëüíîé
ïðîäóêöèè;

� îáúåêòû ãðàäîñòðîèòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè è ñòðîèòåëüíàÿ ïðîäóêöèÿ –
çäàíèÿ, ñîîðóæåíèÿ è èõ êîìïëåêñû;

� ïðîìûøëåííàÿ  ïðîäóêöèÿ,  ïðèìåíÿåìàÿ â  ñòðîèòåëüñòâå: ñòðîèòåëüíûå
èçäåëèÿ è ìàòåðèàëû, èíæåíåðíîå îáîðóäîâàíèå, ñðåäñòâà îñíàùåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèé ñòðîéèíäóñòðèè;

� ýêîíîìè÷åñêèå íîðìàòèâû, íåîáõîäèìûå  äëÿ îïðåäåëåíèÿ  ýôôåêòèâíîñòè
èíâåñòèöèé, ñòîèìîñòè ñòðîèòåëüñòâà, ìàòåðèàëüíûõ è òðóäîâûõ çàòðàò.

Íîðìàòèâíûå  äîêóìåíòû  ïîäðàçäåëÿþò  íà  ãîñóäàðñòâåííûå ôåäåðàëüíûå,
äîêóìåíòû  ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè è ïðîèçâîäñòâåííî-îòðàñëåâûå äîêó-
ìåíòû ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. C ó÷åòîì òðåáîâàíèé  ÃÎÑÒ Ð 1.0 â
ñîñòàâå ñèñòåìû ðàçðàáàòûâàþòñÿ:

1. Ôåäåðàëüíûå íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû:
� ñòðîèòåëüíûå íîðìû è ïðàâèëà ÐÔ (ÑÍèÏ) – óñòàíàâëèâàþò îáÿçàòåëü-

íûå òðåáîâàíèÿ, îïðåäåëÿþùèå öåëè, êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû,
è ïðèíöèïû, êîòîðûìè íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ â ïðîöåññå  ñîçäà-
íèÿ ñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè;
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Ðèñ. 8.10. Ñèñòåìà íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ â ñòðîèòåëüñòâå â Ðîññèè

� ãîñóäàðñòâåííûå ñòàíäàðòû ÐÔ â îáëàñòè ñòðîèòåëüñòâà (ÃÎÑÒ-Ð) –
óñòàíàâëèâàþò îáÿçàòåëüíûå è ðåêîìåíäóåìûå ïîëîæåíèÿ, îïðåäåëÿþùèå
ïàðàìåòðû è õàðàêòåðèñòèêè îòäåëüíûõ ÷àñòåé çäàíèé è ñîîðóæåíèé, ñòðî-
èòåëüíûõ èçäåëèé è  ìàòåðèàëîâ è îáåñïå÷èâàþùèå  òåõíè÷åñêîå åäèí-
ñòâî ïðè ðàçðàáîòêå, ïðîèçâîäñòâå è ýêñïëóàòàöèè ýòîé ïðîäóêöèè;

� ñâîäû ïðàâèë ïî ïðîåêòèðîâàíèþ è ñòðîèòåëüñòâó (ÑÏ) – óñòàíàâëèâà-
þò ðåêîìåíäóåìûå ïîëîæåíèÿ â ðàçâèòèå è  îáåñïå÷åíèå îáÿçàòåëüíûõ
òðåáîâàíèé ñòðîèòåëüíûõ  íîðì,  ïðàâèë  è  îáùåòåõíè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ
ñèñòåìû èëè ïî îòäåëüíûì ñàìîñòîÿòåëüíûì âîïðîñàì, íå ðåãëàìåíòè-
ðîâàííûì îáÿçàòåëüíûìè íîðìàìè;

� ðóêîâîäÿùèå äîêóìåíòû cèñòåìû (ÐÄÑ) – óñòàíàâëèâàþò îáÿçàòåëüíûå è
ðåêîìåíäóåìûå îðãàíèçàöèîííî-ìåòîäè÷åñêèå ïðîöåäóðû ïî îñóùåñòâ-
ëåíèþ  äåÿòåëüíîñòè â îáëàñòè  ðàçðàáîòêè è ïðèìåíåíèÿ íîðìàòèâíûõ
äîêóìåíòîâ â ñòðîèòåëüñòâå, àðõèòåêòóðå, ãðàäîñòðîèòåëüñòâå, ïðîåêòè-
ðîâàíèè è èçûñêàíèÿõ.

2. Íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû ñóáúåêòîâ ÐÔ:
� òåððèòîðèàëüíûå ñòðîèòåëüíûå íîðìû (ÒÑÍ) – óñòàíàâëèâàþò îáÿçà-

òåëüíûå äëÿ ïðèìåíåíèÿ â ïðåäåëàõ ñîîòâåòñòâóþùèõ òåððèòîðèé è ðå-
êîìåíäóåìûå ïîëîæåíèÿ, ó÷èòûâàþùèå ïðèðîäíî-êëèìàòè÷åñêèå è ñî-
öèàëüíûå îñîáåííîñòè, íàöèîíàëüíûå òðàäèöèè è ýêîíîìè÷åñêèå âîçìîæ-
íîñòè ðåñïóáëèê, êðàåâ è îáëàñòåé Ðîññèè.

3. Ïðîèçâîäñòâåííî-îòðàñëåâûå íîðìàòèâíûå äîêóìåíòû:
� ñòàíäàðòû   ïðåäïðèÿòèé  (îáúåäèíåíèé)   ñòðîèòåëüíîãî  êîìïëåêñà è

ñòàíäàðòû îáùåñòâåííûõ îáúåäèíåíèé (ÑÒÏ è ÑÒÎ) – óñòàíàâëèâàþò
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ïîëîæåíèÿ ïî îðãàíèçàöèè è òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, à òàêæå îáåñïå÷å-
íèþ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà äàííîì ïðåäïðèÿòèè èëè â îáúåäèíåíèè.

Îáÿçàòåëüíûå òðåáîâàíèÿ íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ
âñåìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è íàäçîðà, à òàêæå ïðåäïðèÿòèÿìè íåçàâèñèìî îò
ôîðìû ñîáñòâåííîñòè è ïðèíàäëåæíîñòè. Îòñóòñòâèå â êîíòðàêòå ññûëîê íà íîð-
ìàòèâíûå äîêóìåíòû, ñîäåðæàùèå îáÿçàòåëüíûå òðåáîâàíèÿ, íå  îñâîáîæäàåò èñ-
ïîëíèòåëÿ îò èõ ñîáëþäåíèÿ.

Îäíàêî ñóùåñòâóþò ñèòóàöèè, êîãäà ïðåäïðèÿòèå ñàìîñòîÿòåëüíî âûáèðàåò
ïðàâîâûå ðàìêè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ðå÷ü èäåò â ïåðâóþ î÷åðåäü î êîíòðàêòíûõ îò-
íîøåíèÿõ â ñòðîèòåëüñòâå. Óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ îêàçûâàþò ïðÿìîå âîçäåéñòâèå
íà îñîáåííîñòè ïðàâîâûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ.

Ëþáîé êîíòðàêò íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ äîëæåí âêëþ÷àòü:
� ïðåäìåò ÈÑÏ;
� ïðàâà è îáÿçàííîñòè ñòîðîí;
� ñðîê èñïîëíåíèÿ êîíòðàêòà;
� óñëîâèÿ ïîäòâåðæäåíèÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî ÈÑÏ;
� ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ è ïîðÿäîê îïëàòû êîíòðàêòà;
� ïîðÿäîê èçìåíåíèÿ êîíòðàêòà;
� øòðàôíûå ñàíêöèè çà íåâûïîëíåíèå óñëîâèé êîíòðàêòà;
� ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà;
� äðóãèå óñëîâèÿ êîíòðàêòà.
Ïåðâîíà÷àëüíî ïðàâî íà çàñòðîéêó íà îïðåäåëåííîé òåððèòîðèè îôîðìëÿåò-

ñÿ ðàñïîðÿæåíèåì àäìèíèñòðàöèè è èíâåñòèöèîííûì äîãîâîðîì ìåæäó çàêàç÷è-
êîì è àäìèíèñòðàöèåé èëè äðóãèì îòâåòñòâåííûì îðãàíîì.

Ïîñëå ýòîãî îôîðìëÿþòñÿ ïðàâîâûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ïî ïðîåêòèðîâàíèþ,
ôèíàíñîâîìó îáåñïå÷åíèþ, ñòðîèòåëüñòâó è äðóãèì àñïåêòàì ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.
Îòìåòèì, ÷òî ôîðìû èíâåñòèöèîííûõ äîãîâîðîâ çàêîíîäàòåëüíî íå îïðåäåëåíû,
ïîýòîìó äëÿ èõ ñîñòàâëåíèÿ íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ îáùèìè ïîëîæåíèÿ-
ìè î äîãîâîðàõ (ãë. 27–29 Ãðàæäàíñêîãî êîäåêñà ÐÔ).

Ïåðå÷èñëèì îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûå ôîðìû ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé,
îïðåäåëÿþùèå ôîðìû óïðàâëåíèÿ ñòðîèòåëüñòâîì:

� îòêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî (ÎÀÎ);
� çàêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî (ÇÀÎ);
� îáùåñòâî ñ îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ (ÎÎÎ);
� îáùåñòâî ñ äîïîëíèòåëüíîé îòâåòñòâåííîñòüþ (ÎÄÎ);
� ïîëíîå òîâàðèùåñòâî (ÏÒ);
� òîâàðèùåñòâî íà âåðå;
� ãîñóäàðñòâåííîå óíèòàðíîå ïðåäïðèÿòèå;
� ïðîèçâîäñòâåííûé êîîïåðàòèâ.
Êàæäîé èç âûøåóêàçàííûõ ôîðì ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííàÿ îðãàíèçàöèîí-

íàÿ ñòðóêòóðà (ñì. 6.3).
Ê ïðèìåðó, íà ïðåäïðèÿòèè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ïðàâîâîå îáåñïå÷å-

íèå îñóùåñòâëÿåò þðèäè÷åñêèé îòäåë, â ñîñòàâ êîòîðîãî ìîãóò âõîäèòü 1–5 è áî-
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ëåå ÷åëîâåê â çàâèñèìîñòè îò êîëè÷åñòâà ïðîåêòîâ, âûïîëíÿåìûõ ïðåäïðèÿòèåì.
Þðèäè÷åñêèé îòäåë ïîä÷èíåí íåïîñðåäñòâåííî ðóêîâîäèòåëþ ïðåäïðèÿòèÿ.

Â õîëäèíãîâîé ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå óï-
ðàâëåíèå ïðàâîâîé îáëàñòüþ îáû÷íî îñóùåñòâëÿåò âèöå-ïðåçèäåíò, â ïîä÷èíå-
íèè êîòîðîãî íàõîäÿòñÿ þðèäè÷åñêèé îòäåë, îòäåë áåçîïàñíîñòè è èíîãäà êîíò-
ðîëüíî-ðåâèçèîííîå óïðàâëåíèå. Ïðè íåîáõîäèìîñòè ïðåäïðèÿòèå ïðèâëåêàåò êîí-
ñóëüòàíòîâ, àóäèòîðîâ è äðóãèõ ñïåöèàëèñòîâ äëÿ ïðàâîâîãî ñîïðîâîæäåíèÿ êàê
äåÿòåëüíîñòè ñàìîãî ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è ðåàëèçàöèè îòäåëüíûõ âèäîâ ÈÑÏ.

Âûñîêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé â ñî÷åòàíèè ñ íàäëå-
æàùèì óïðàâëåíèåì ïðàâîâûì îáåñïå÷åíèåì ÿâëÿåòñÿ çàëîãîì ýôôåêòèâíîé ðåà-
ëèçàöèè ëþáûõ ÈÑÏ.

8.13. Óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè
Ïðîÿâëåíèå êîíôëèêòîâ ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ èìååò ñâîè îñîáåííîñòè, îáóñ-

ëîâëåííûå ñïåöèôèêîé ñòðîèòåëüñòâà. Ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûõ óðîâíÿ êîí-
ôëèêòîâ â çàâèñèìîñòè îò âèäà ïðîåêòíîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû ñòðîèòåëü-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ (ðèñ. 8.11):

1. Êîíôëèêòû âûñøåãî ïîðÿäêà ìåæäó çàêàç÷èêîì è àäìèíèñòðàöèåé ãîðîäà
ïî ïîâîäó ïÿòíà ïîä çàñòðîéêó, à òàêæå ìåæäó çàêàç÷èêîì è ãåíêîíòðàêòîðîì ïî
ïîâîäó óñëîâèé ðåàëèçàöèè ÈÑÏ â îðãñòðóêòóðå ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé. Êîíô-
ëèêòû ìåæäó çàêàç÷èêîì è àäìèíèñòðàöèåé ãîðîäà â õîëäèíãîâîé îðãñòðóêòóðå.

2. Êîíôëèêòû ñðåäíåãî ïîðÿäêà ìåæäó çàêàç÷èêîì è êîíòðàêòîðàìè, à òàêæå
ìåæäó ãåíêîíòðàêòîðîì è ñóáêîíòðàêòîðàìè ïî ïîâîäó ïîðÿäêà, îðãàíèçàöèè  ñíàá-
æåíèÿ, ôèíàíñèðîâàíèÿ è äðóãèõ àñïåêòîâ ðåàëèçàöèè êîíêðåòíûõ âèäîâ ðàáîò â
îðãñòðóêòóðå ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé. Êîíôëèêòû ìåæäó óïðàâëÿþùèìè (êî-
ìàíäîé ÈÑÏ) è ñïåöèàëèçèðîâàííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè â õîëäèíãîâîé îðãñòðóêòóðå.

3. Êîíôëèêòû íèçøåãî ïîðÿäêà ìåæäó êîíòðàêòîðàìè è èñïîëíèòåëÿìè âíóò-
ðè ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ îðãñòðóêòóðû ñ óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé è êîíôëèêòû ìåæäó
ðóêîâîäèòåëÿìè ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïîäðàçäåëåíèé è êîíêðåòíûìè èñïîëíèòå-
ëÿìè â õîëäèíãîâîé îðãñòðóêòóðå.

Âûáîð âàðèàíòîâ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ âñåõ óðîâíåé îïðåäåëÿåòñÿ èíòå-
ðåñàìè ñîáñòâåííèêîâ ïðåäïðèÿòèé, ó÷àñòâóþùèõ â ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ïðè ýòîì
ïðàâîâîå ïîëå ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ ñîñòàâëÿþò äâóõ- è ìíîãîñòîðîííèå êîí-
òðàêòû, çàêîíû Ðîññèè, Ãðàæäàíñêèé è Çåìåëüíûé êîäåêñû, íîðìàòèâíûå çàêîíî-
äàòåëüíûå àêòû Ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèè, ôåäåðàëüíûõ, ðåãèîíàëüíûõ è ìåñòíûõ
îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ è ãîñóäàðñòâåííîãî íàäçîðà, à òàêæå èíûå ãîñóäàðñòâåííûå
äîêóìåíòû, ðåãóëèðóþùèå îòäåëüíûå ñòîðîíû ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Â çàâèñèìîñòè îò ñòàäèé âîçíèêíîâåíèÿ âûäåëÿþò êîíôëèêòû:
� íà÷àëüíîé ôàçû ÈÑÏ;
� îñíîâíîé ôàçû ÈÑÏ;
� çàâåðøàþùåé ôàçû ÈÑÏ;
� ôàçû ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ.
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Ðèñ. 8.11. Óðîâíè êîíôëèêòîâ ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ â çàâèñèìîñòè îò âèäà ïðîåêòíîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû

Ê ïðèìåðó, ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ â íåôòåãàçîâîé ïðîìûøëåííîñòè íà íà-
÷àëüíîé ôàçå ìîãóò âîçíèêíóòü êîíôëèêòû ñ îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ è íàäçîðà ïî
ïîâîäó ñîäåðæàíèÿ «Äåêëàðàöèè î íàìåðåíèÿõ», íåîáõîäèìîé äëÿ ïðåäâàðèòåëü-
íîãî ñîãëàñîâàíèÿ  ñ îðãàíàìè ìåñòíîé èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ìåñòà ðàçìåùå-
íèÿ îáúåêòà è ñîçäàíèÿ óñëîâèé äëÿ ïîñëåäóþùåãî îòâîäà çåìëè.

Òàêèì îáðàçîì, ñóáúåêòàìè êîíôëèêòà 1-ãî óðîâíÿ íà÷àëüíîé ôàçû ÈÑÏ
ìîãóò áûòü ñ îäíîé ñòîðîíû çàêàç÷èê/çàñòðîéùèê ÈÑÏ, à ñ äðóãîé:

� îðãàíû àðõèòåêòóðû è ãðàäîñòðîèòåëüñòâà;
� îðãàíû ïî îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû;
� îðãàíû ïî çåìëåóñòðîéñòâó;
� ïîäðàçäåëåíèÿ ôåäåðàëüíîé ñëóæáû ëåñíîãî õîçÿéñòâà;
� îðãàíû ãîñêîìðûáîëîâñòâà;
� óïðàâëåíèÿ ýíåðãîíàäçîðà;
� óïðàâëåíèÿ ïî ñâÿçè è èíôîðìàöèè;
� èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèå ñëóæáû;
� óïðàâëåíèÿ ìåñòíîé àäìèíèñòðàöèè;
� äðóãèå îðãàíû óïðàâëåíèÿ è íàäçîðà.
Ïðè÷åì, ðåøåíèå îðãàíîâ ìåñòíîãî óïðàâëåíèÿ îá îòêàçå â ïðåäîñòàâëåíèè

çåìåëüíîãî ó÷àñòêà, êàê è ðåøåíèå îá èçúÿòèè çåìåëüíîãî ó÷àñòêà, ìîæåò áûòü
îáæàëîâàíî çàêàç÷èêîì â ñóäå â èñêîâîì ïîðÿäêå.
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Îñíîâíûìè èñòî÷íèêàìè êîíôëèêòîâ íà ïîñëåäóþùèõ ôàçàõ ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ ìîãóò áûòü:

� íàðóøåíèå îáÿçàòåëüñòâ ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ è èñïîëíèòåëÿìè;
� îøèáêè â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ è ïðåäûíâåñòèöèîííîé ðàçðàáîòêè ÈÑÏ;
� íåïðåäâèäåííîå âîçäåéñòâèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ.
Âîçìîæíû òðè îñíîâíûõ âàðèàíòà âûõîäà èç êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè:
� êîíñòðóêòèâíîå ðàçðåøåíèå êîíôëèêòà ïóòåì âûðàáîòêè âçàèìîâûãîä-

íîãî èëè êîìïðîìèññíîãî ðåøåíèÿ;
� îòêàç îò êîíôëèêòà – ïðåêðàùåíèå êîíôëèêòíûõ äåéñòâèé è ïðîäîëæå-

íèå ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ïî íàìå÷åííûì ïëàíàì;
� ðàçðûâ êîíòðàêòà îäíîé èç êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí, ò. å. ïðåêðàùåíèå

åþ ðàáîòû íàä ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà. Âîçìåùåíèå èçäåðæåê â äàííîì ñëó-
÷àå ìîæåò áûòü âîçëîæåíî íà ëþáóþ èç ñòîðîí â çàâèñèìîñòè îò ïðè÷èí
ïðåêðàùåíèÿ êîíòðàêòà.

Óïðàâëåíèå âñåìè êîíôëèêòàìè ÈÑÏ ïðîèñõîäèò íà óðîâíå óïðàâëÿþùåãî
ïðîåêòà, â òî æå âðåìÿ óïðàâëåíèå êîíôëèêòàìè ïðîèñõîäèò è â ðàìêàõ êàæäîãî
ïðåäïðèÿòèÿ, ó÷àñòâóþùåãî â ÈÑÏ. Ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèé ïðèíèìàåò ìåðû
ïî ïðåäîòâðàùåíèþ, óðåãóëèðîâàíèþ è ðàçðåøåíèþ ïîòåíöèàëüíûõ è ôàêòè÷åñ-
êèõ êîíôëèêòîâ èñõîäÿ èç ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ.

8.14. Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè
Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ÈÑÏ ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ëîãè-

÷åñêèé è óïîðÿäî÷åííûé ïðîöåññ ðåøåíèÿ âñåõ ïðîáëåì ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ âñå-
ìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ äåòàëèçàöèè. Èíâåñòèöèîííî-
ñòðîèòåëüíûé ïðîåêò – ýòî îòêðûòàÿ ñèñòåìà, òàê êàê îí âçàèìîäåéñòâóåò ñ ñèñòå-
ìàìè âíåøíåé ñðåäû. Óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé ÈÑÏ õàðàêòåðèçóåòñÿ âõîäíûìè
äàííûìè, îáðàáîòêîé è âûõîäíûì ðåçóëüòàòîì, êîòîðûå îïðåäåëÿþò ðàçëè÷íûå
ïîòîêè ðåñóðñîâ: äåíåæíûõ ñðåäñòâ, îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ, çäàíèé, ïåðñîíà-
ëà, èíôîðìàöèè, ñûðüÿ, ïðîåêòíûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ è èíæåíåðíûõ ðåøåíèé è ò.
ä. Êàæäûé èç ýòèõ ïîòîêîâ ÿâëÿåòñÿ ñâîåãî ðîäà ïîäñèñòåìîé â îáùåé ñèñòåìå
ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ðåàëèçàöèè ÈÑÏ îïðåäåëÿåò âçàèìîîòíîøåíèÿ âñåõ ïîä-
ñèñòåì. Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè îñóùåñòâëÿþò:

� íà ïðåäïðèÿòèè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè – ðóêîâîäñòâî äàííîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

� â õîëäèíãîâîé ñòðóêòóðå – ðóêîâîäñòâî õîëäèíãà.
Íàïðèìåð, ñèñòåìíûé ïîäõîä õîëäèíãîâîé ñòðóêòóðû îáúåäèíÿåò ðàçëè÷-

íóþ äåÿòåëüíîñòü ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â öåëåíàïðàâëåííóþ ñèñòåìó. Îäíî ïðåä-
ïðèÿòèå âûïîëíÿåò äèçàéí-ïðîåêò, äðóãîå – ãîòîâèò ïëîùàäêó ïîä ñòðîèòåëüñòâî,
òðåòüå – âåäåò ñòðîèòåëüíûå è äðóãèå âèäû ðàáîò, ÷åòâåðòîå – äîáûâàåò ñûðüå è
ãîòîâèò èçäåëèÿ, ìàòåðèàëû äëÿ ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ ðàáîò, ïÿòîå – îáåñïå-
÷èâàåò ôèíàíñîâûå ïîòîêè ïî ðåàëèçàöèè ÈÑÏ è ò. ä.
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Ñ ïîìîùüþ ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ðàçðîçíåííûå ÷àñòè ïðîåêòà îáúåäèíÿþòñÿ
â åäèíîå öåëîå è íàõîäèòñÿ îïòèìàëüíîå ðåøåíèå ïðîáëåìû ñ íàèìåíüøèìè çàò-
ðàòàìè. Íà êðóïíîì ïðåäïðèÿòèè â ñîñòàâå õîëäèíãîâîé ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàí-
íîé ñòðóêòóðû ìîãóò ñóùåñòâîâàòü áîëåå ñîòíè ðàçëè÷íûõ ïîäñèñòåì, îáúåäè-
íåííûõ â åäèíóþ ñèñòåìó. Äåêîìïîçèöèÿ ýòèõ ñèñòåì ïðîèçâîäèòñÿ íà îñíîâå
îáùåïðèíÿòûõ ïðàâèë. Íàèâàæíåéøóþ ðîëü â óïðàâëåíèè ñèñòåìàìè èãðàåò óï-
ðàâëÿþùèé ïðîåêòàìè, òàê êàê îí ìîæåò êîîðäèíèðîâàòü âëèÿíèå âñåõ ïîäñèñ-
òåì íà ðåøåíèå îáùåé çàäà÷è – ñîçäàíèå ïðîäóêòà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Ñèñòåìíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè îñíîâàí íà ìåæñèñòåìíûõ ñâÿ-
çÿõ. Çà÷àñòóþ äàííûå ïî ñèñòåìàì ïåðåäàþòñÿ, àêêóìóëèðóþòñÿ è àíàëèçèðóþò-
ñÿ â èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêîé ñèñòåìå.

Åæåäíåâíî íà ïðåäïðèÿòèè ñîçäàåòñÿ è ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ áîëüøîå êîëè÷å-
ñòâî áóìàæíîé äîêóìåíòàöèè: ïðèêàçû, îò÷åòû, ñìåòû, ÷åðòåæè è äð. Ñ ðîñòîì
ïðåäïðèÿòèÿ çíà÷èòåëüíî âîçðàñòàþò çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó, äîñòàâêó, îáðàáîòêó
è õðàíåíèå ýòîé äîêóìåíòàöèè. Äëÿ ñíèæåíèÿ ðàñõîäîâ â äàííîé ñôåðå ìîæíî
èñïîëüçîâàòü èíôîðìàöèîííóþ ñèñòåìó ýëåêòðîííîãî äîêóìåíòîîáîðîòà.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäåì ñõåìó ôîðìèðîâàíèÿ èíôîðìàöèîííîé ñèñòå-
ìû ýëåêòðîííîãî äîêóìåíòîîáîðîòà â óïðàâëåíèè ÈÑÏ (ðèñ. 8.12). Íà ýòîé ñõåìå
ñèñòåìà ýëåêòðîííîãî äîêóìåíòîîáîðîòà ñâÿçàíà êàê ñ óïðàâëåíèåì îòäåëüíûì
ÈÑÏ, òàê è ñ îáùåé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ïîëüçîâàòåëÿìè èíôîðìà-
öèè ìîãóò áûòü êàê ñîòðóäíèêè ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è âñå äðóãèå ó÷àñòíèêè ÈÑÏ.
Âíåäðåíèå äàííîé ñèñòåìû ïîçâîëèò áîëåå ýôôåêòèâíî âûïîëíÿòü ôóíêöèè óï-

Ðèñ. 8.12. Èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà ýëåêòðîííîãî äîêóìåíòîîáîðîòà
â óïðàâëåíèè ÈÑÏ



Ãëàâà 8. Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ                                                                                                245

ðàâëåíèÿ ÈÑÏ, íàïðèìåð, óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå, óïðàâëåíèå êîììó-
íèêàöèÿìè. Òàê, èçìåíåíèÿ, âíåñåííûå â ïðîåêò êîìàíäîé ÈÑÏ, áóäóò ìãíîâåííî
äîñòóïíû âñåì ó÷àñòíèêàì ÈÑÏ â ôîðìå, îáåñïå÷èâàþùåé íàèëó÷øåå âîñïðèÿ-
òèå èíôîðìàöèè.

Åùå îäíèì ïðèìåðîì ðåàëèçàöèè ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñèñòåìàìè ÿâëÿåòñÿ
ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ
(ðèñ. 8.13). Äàííàÿ ñèñòåìà íàïðàâëåíà íà ðàçâèòèå ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ,
óñïåøíóþ ðåàëèçàöèþ èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ è ïðîôåññèîíàëü-
íîå ðàçâèòèå ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ðèñ. 8.13. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ
ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ

Ìîíèòîðèíã ýôôåêòèâíîñòè ðàçðàáîòàííîé ñèñòåìû îñóùåñòâëÿåòñÿ ñ ïî-
ìîùüþ áëîêà êîíòðîëÿ. Ïðè÷åì, õîòÿ äàííûé áëîê îêàçûâàåò íåïîñðåäñòâåííîå
âëèÿíèå íà êîððåêòèðîâêó è ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè è íèæåñòîÿùèõ áëîêîâ óï-
ðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, â çàâèñèìîñòè îò ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì
ìîãóò ïåðåñìàòðèâàòüñÿ ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ðåàëè-
çàöèè ÈÑÏ â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå.
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Íà îñíîâå äàííûõ èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêèõ ñèñòåì ðóêîâîäñòâî ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, áóäü òî èçìåíåíèå, ïðî-
äâèæåíèå èëè äðóãèå ñîáûòèÿ. Ëþáîé ïðîöåññ, ëþáàÿ ôóíêöèÿ â óïðàâëåíèè
ÿâëÿþòñÿ ñâîåãî ðîäà ñèñòåìîé, êîòîðàÿ, òàê æå êàê è âåñü ïðîåêò â öåëîì, äîë-
æíà áûòü ðàçðàáîòàíà, çàäîêóìåíòèðîâàíà è âûïîëíÿòüñÿ âñåìè ó÷àñòíèêàìè
ïðîåêòà.

8.15. Óïðàâëåíèå êîììóíèêàöèÿìè
Ýôôåêòèâíûå êîììóíèêàöèè – îäèí èç âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ óñïåøíîé ðåàëè-

çàöèè ÈÑÏ. Íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü ðîëü óïðàâëÿþùåãî ÈÑÏ â ïðîöåññå îáåñïå-
÷åíèÿ êîììóíèêàöèé ìåæäó êîìàíäîé è ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ. Óïðàâëÿþùèé äîë-
æåí îðãàíèçîâàòü àäåêâàòíîå íàïðàâëåíèå èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ, ÷òîáû êàæ-
äûé çàèíòåðåñîâàííûé ó÷àñòíèê ÈÑÏ ïîëó÷èë èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ
èñïîëíåíèÿ åãî íåïîñðåäñòâåííûõ îáÿçàííîñòåé.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî òåîðèé, ïîçâîëÿþùèõ âûäåëèòü ñâîéñòâà êîììóíè-
êàòîðîâ – ëþäåé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ îáìåí èíôîðìàöèåé:

� ðàçâèâàþùèé êîììóíèêàòîð ñòðåìèòñÿ âûðàáîòàòü íîâûå ìåòîäû ðåøå-
íèÿ ïðîáëåì ñîâìåñòíî ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè, îðãàíèçóÿ îáðàò-
íóþ ñâÿçü;

� óïðàâëÿþùèé, èëè êîíòðîëèðóþùèé êîììóíèêàòîð õàðàêòåðèçóåòñÿ àâòî-
ðèòàðíûì ñòèëåì óïðàâëåíèÿ. Îí ñòðåìèòñÿ ñêîíöåíòðèðîâàòü âñþ îñ-
íîâíóþ èíôîðìàöèþ, ÷òîáû ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíóþ âëàñòü íàä ðåàëèçà-
öèåé ïðîåêòà. Äàííûé ïîäõîä ýôôåêòèâåí â î÷åíü îãðàíè÷åííîì êîëè÷å-
ñòâå êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèé;

� óñòóï÷èâûé êîììóíèêàòîð íå ïðåòåíäóåò íà ëèäåðñòâî, èíôîðìàöèÿ êîí-
öåíòðèðóåòñÿ âíå êîììóíèêàòîðà, ó äðóãèõ ëþäåé;

� îòñòðàíåííûé êîììóíèêàòîð èçáåãàåò ðåøåíèÿ ïðîáëåì è âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà.

Âàæíî îðãàíèçîâàòü ýôôåêòèâíûå êîììóíèêàöèè íå òîëüêî ìåæäó ó÷àñò-
íèêàìè ÈÑÏ, íî è âíóòðè ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì ðàçëè÷àþò:

� êîììóíèêàöèè ïî íèñõîäÿùåé – îò ðóêîâîäñòâà ê íèçøèì óðîâíÿì óïðàâ-
ëåíèÿ è ïîä÷èíåííûì î öåëÿõ, çàäà÷àõ, èçìåíåíèÿõ è äðóãèõ àñïåêòàõ
ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Îáû÷íî ýòî óñòíûå ðàñïîðÿæåíèÿ, ïðèêàçû, ïðåäïèñà-
íèÿ è ò. ï.;

� êîììóíèêàöèè ïî âîñõîäÿùåé – îò íèçøèõ óðîâíåé óïðàâëåíèÿ èëè èñ-
ïîëíèòåëåé ê ðóêîâîäèòåëÿì ïðåäïðèÿòèÿ è óïðàâëÿþùåìó ÈÑÏ. Ýòèì
ñïîñîáîì ïåðåäàåòñÿ òåêóùàÿ èíôîðìàöèÿ, à òàêæå ñîîáùåíèÿ î âîç-
ìîæíûõ ïðîáëåìàõ. Îáû÷íî ýòî êîììóíèêàöèè â ôîðìå îò÷åòîâ, óñòíûõ
è ïèñüìåííûõ ïðåäëîæåíèé è ò. ï.;

� ãîðèçîíòàëüíûå êîììóíèêàöèè, êàê ïðàâèëî, ïðîèñõîäÿò ìåæäó ðàçëè÷-
íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçóþùåãî ÈÑÏ. Îñíîâíàÿ èõ
öåëü – êîîðäèíàöèÿ ñîâìåñòíûõ óñèëèé;
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� êîììóíèêàöèè ðóêîâîäèòåëü–ïîä÷èíåííûé – îäèí èç íàèáîëåå ðàñïðîñò-
ðàíåííûõ òèïîâ êîììóíèêàöèé ïî íèñõîäÿùåé;

� êîììóíèêàöèè ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è êîìàíäîé ÈÑÏ ïîçâîëÿþò äîáèòüñÿ
áîëåå òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà, âûðàáîòàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ñïî-
ñîá ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåìíûõ ñèòóàöèé;

� íåôîðìàëüíûå êîììóíèêàöèè – â ïåðâóþ î÷åðåäü ýòî ñëóõè, êîòîðûå ïðåä-
ñòàâëÿþò íåîôèöèàëüíóþ, íåòî÷íóþ èíôîðìàöèþ. Òî÷íîñòü òàêîé èíôîð-
ìàöèè ñíèæàåòñÿ, ïî ìåðå òîãî êàê âîçðàñòàåò ëè÷íîñòíûé àñïåêò, ïðè-
âíîñèìûé êîììóíèêàòîðîì.

Îäíà èç ñèñòåì óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óñòíîé è ïèñüìåííîé êîììóíèêàöèè,
êîòîðóþ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, íîñèò íàçâàíèå «5-Ñ êîììó-
íèêàöèè» (ðèñ. 8.14).

Ðèñ. 8.14. Ñèñòåìà «5-Ñ êîììóíèêàöèè»

Äàííàÿ ñèñòåìà âûäåëÿåò 5 ñóùåñòâåííûõ ïðèçíàêîâ ëþáîãî êîììóíèêàòèâ-
íîãî îáùåíèÿ, à òàêæå íàïðàâëåíèÿ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî äîáèòüñÿ åãî óëó÷-
øåíèÿ:

1-Ñ – ÿñíîñòü (clarity). Íåîáõîäèìî äîáèòüñÿ îïòèìàëüíîãî ñîîòíîøåíèÿ
îáúåìà è ñîäåðæàíèÿ ñîîáùåíèÿ, ïðè ýòîì, ñòðåìÿñü ê êðàòêîñòè, íå ñëåäóåò ïû-
òàòüñÿ âìåñòèòü â îäíî ïðåäëîæåíèå ñëèøêîì ìíîãî èíôîðìàöèè;

2-Ñ – ïîëíîòà (completeness). Ñîîáùåíèå äîëæíî ïîëíîñòüþ îòðàæàòü ïåð-
âîíà÷àëüíóþ èäåþ. Ýòî äîëæíû ó÷èòûâàòü êàê îòïðàâèòåëü, òàê è ïîëó÷àòåëü.
Ïîñëåäíèé äîëæåí óäåëèòü ñîîáùåíèþ äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ, ÷òîáû ïîíÿòü åãî
ñóòü;

3-Ñ – êðàòêîñòü (conciseness). Ñîäåðæàíèå ñîîáùåíèÿ íå äîëæíî áûòü ðàç-
ìûòî ìíîãîñëîâíûì èçëîæåíèåì. Åñëè êàêóþ-òî ìûñëü ìîæíî âûðàçèòü áîëåå
êîðîòêîé ôðàçîé, ýòî îáÿçàòåëüíî íóæíî ñäåëàòü;

4-Ñ – êîíêðåòíîñòü (concreteness). Ñîîáùåíèå äîëæíî ñîäåðæàòü ìàêñèìóì
êîíêðåòèêè. Ñëåäóåò èçáåãàòü àáñòðàêòíûõ ôðàç äàæå â ñëó÷àå íåóâåðåííîñòè â
ïðåäïîëàãàåìûõ ïîñëåäñòâèÿõ èëè ðåçóëüòàòàõ;

5-Ñ – êîððåêòíîñòü (correctness). Ñîîáùåíèå äîëæíî áûòü ñîñòàâëåíî â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ïðàâèëàìè ÿçûêà, íà êîòîðîì îíî ïåðåäàåòñÿ. Ýòî îñîáåííî âàæíî
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ïðè ðåàëèçàöèè ìåæäóíàðîäíûõ ïðîåêòîâ, ãäå ïðîñòàÿ îøèáêà â òåðìèíîëîãèè
ìîæåò äîñòàâèòü ìíîãî õëîïîò ó÷àñòíèêàì ïðîåêòà.

Òàê êàê õàðàêòåð ðåàëèçóåìûõ ÈÑÏ èçíà÷àëüíî íåîäíîðîäåí, íåîáõîäèìî
ñòðåìèòüñÿ ê äîñòèæåíèþ ïîëîæèòåëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ
íà êîììóíèêàöèþ ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ. Ê òàêèì ôàêòîðàì ìîæíî îòíåñòè:

� îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó è äîëæíîñòíîå ïîëîæåíèå êîììóíèêàòîðà;
� ñòèëü ðóêîâîäñòâà ÈÑÏ;
� ñòåïåíü ðàçäåëåíèÿ òðóäà, êîëè÷åñòâî ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ è óðîâåíü èõ ïðî-

ôåññèîíàëèçìà.
Ñóùåñòâåííîå âíèìàíèå ðóêîâîäñòâà ê ýòèì ôàêòîðàì åùå äî íà÷àëà ðåàëè-

çàöèè ÈÑÏ ïîìîæåò èçáåæàòü êîììóíèêàöèîííûõ ïðîáëåì âî âðåìÿ îñíîâíîé
ðàáîòû.

8.16. Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò
Óïðàâëåíèå áóõãàëòåðñêèì ó÷åòîì îáåñïå÷èâàåò ñïåöèàëüíîå ïîäðàçäåëåíèå –

áóõãàëòåðèÿ. Óïðàâëåíèå áóõó÷åòîì îñíîâàíî íà âçàèìîäåéñòâèè ñòðóêòóðíî-îðãà-
íèçàöèîííûõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ñîñòàâëÿþùèõ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóþò òðè îñíîâíûõ òèïà îðãàíèçàöèè âíóòðåííåé
ñòðóêòóðû áóõãàëòåðèè (ðèñ. 8.15):

� èåðàðõè÷åñêèé – íåïîñðåäñòâåííîå ïîä÷èíåíèå ãëàâíîìó áóõãàëòåðó (ýòîò
òèï õàðàêòåðåí äëÿ íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèé);

� âåðòèêàëüíûé – â êîòîðîì ñîçäàþòñÿ âíóòðåííèå ïîäðàçäåëåíèÿ ñî ñâî-
èìè ðóêîâîäèòåëÿìè (ýòîò òèï õàðàêòåðåí äëÿ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé);

� ôóíêöèîíàëüíûé, êîãäà íåêîòîðûå ïðàâà ãëàâíîãî áóõãàëòåðà ïåðåäàþò-
ñÿ ðóêîâîäèòåëþ ôóíêöèîíàëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ (ýòîò òèï õàðàêòåðåí
äëÿ î÷åíü êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé).

Ðèñ. 8.15. Òèïû îðãàíèçàöèè âíóòðåííåé ñòðóêòóðû áóõãàëòåðèè

Ó÷åòíûé ïðîöåñ íà ñòðîèòåëüíîì ïðåäïðèÿòèè âêëþ÷àåò ôîðìû ó÷åòà, äî-
êóìåíòàöèþ, äîêóìåíòîîáîðîò, ó÷åòíóþ ðåãèñòðàöèþ è îò÷åòíîñòü.

Ñóùåñòâóþò ñëåäóþùèå ôîðìû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà:
� æóðíàëüíî-ãëàâíàÿ – íàèáîëåå ïðîñòàÿ, ïðèìåíèìàÿ ëèøü äëÿ ïðåäïðèÿ-

òèé ñ íåáîëüøîé íîìåíêëàòóðîé ñ÷åòîâ;
� ìåìîðèàëüíî-îðäåðíàÿ – ïðèìåíÿåìàÿ â îñíîâíîì â áþäæåòíûõ îðãàíèçàöèÿõ;
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� æóðíàëüíî-îðäåðíàÿ – íàèáîëåå ïðîãðåññèâíàÿ ôîðìà ó÷åòà, îñíîâàííàÿ
íà ðó÷íîé òåõíèêå çàïèñåé;

� óïðîùåííàÿ – èñïîëüçóåòñÿ íà ìàëûõ ïðåäïðèÿòèÿõ â ñîîòâåòñòâèè ñ Òè-
ïîâûìè ðåêîìåíäàöèÿìè ïî îðãàíèçàöèè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà äëÿ ñóáúåê-
òîâ ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, óòâåðæäåííûìè ïðèêàçîì Ìèíôèíà
Ðîññèè îò 21.12.98;

� àâòîìàòèçèðîâàííàÿ, íà îñíîâå êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì, êîòîðûå óïðî-
ùàþò è óñêîðÿþò ó÷åòíûé ïðîöåññ.

Ôîðìû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, èñïîëüçóåìûå â ñòðîèòåëüñòâå, ïîäðîáíî ðàñ-
ñìîòðåíû â [12].

Öåëè è çàäà÷è áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ðåøàþòñÿ ïðè âçàèìîäåéñòâèè ðàçëè÷-
íûõ ñèñòåì:

� ôèíàíñîâîãî ó÷åòà, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñîáñòâåííèêà-
ìè è âíåøíèìè ïîëüçîâàòåëÿìè;

� íàëîãîâîãî ó÷åòà, îáñëóæèâàþùåãî èíòåðåñû íàëîãîâûõ îðãàíîâ è âíóò-
ðåííèõ ïîëüçîâàòåëåé;

� óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, îáåñïå÷èâàþùåãî òåêóùåå óïðàâëåíèå ÈÑÏ;
� ñòàòèñòè÷åñêîãî ó÷åòà, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ

ïîëüçîâàòåëåé â ëèöå îðãàíîâ ñòàòèñòè÷åñêîãî íàáëþäåíèÿ.
Îáúåêòàìè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ:
� çàâåðøåííîå è íåçàâåðøåííîå ñòðîèòåëüñòâî;
� ìàòåðèàëû è îáîðóäîâàíèå, ïðèîáðåòåííûå çàêàç÷èêîì äëÿ âûïîëíåíèÿ

ðàáîò ïî ñòðîèòåëüñòâó îáúåêòà;
� ðàñ÷åòû ñ êîíòðàêòîðàìè;
� ïðèâëå÷åííûå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé;
� ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè çàñòðîéùèêà.
Ïðè ó÷åòå êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé öåëè áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà  çàêëþ÷àþòñÿ

â ñëåäóþùåì:
� ïîëíûé, äîñòîâåðíûé è ñâîåâðåìåííûé ó÷åò âñåõ ðàñõîäîâ íà ðåàëèçà-

öèþ ÈÑÏ, ïîçâîëÿþùèé òî÷íî îïðåäåëèòü ñåáåñòîèìîñòü êàê âñåãî ÈÑÏ,
òàê è åãî îòäåëüíûõ ÷àñòåé;

� ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ ðàáîò è ââîäà â ýêñïëóàòà-
öèþ ðåçóëüòàòîâ ÈÑÏ;

� ïðîâåðêà öåëåâîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ äëÿ ðåàëèçöèè ÈÑÏ.
Ìàòåðèàëû îòíîñÿò ê îáîðîòíûì ñðåäñòâàì, ò. å. ìàòåðèàëüíûì ðåñóðñàì,

êîòîðûå ïîòðåáëÿþòñÿ â îäíîì ïðîèçâîäñòâåííîì öèêëå è ïîëíîñòüþ ïåðåäàþò
ñâîþ ñòîèìîñòü íà îáúåêò ñòðîèòåëüñòâà.

Çàäà÷àìè ó÷åòà ìàòåðèàëîâ ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ:
� ó÷åò ïðèîáðåòåíèÿ ìàòåðèàëîâ, îïðåäåëåíèå èõ ñåáåñòîèìîñòè è êîíòðîëü

ðàñ÷åòîâ ñ ïîñòàâùèêàìè;
� îðãàíèçàöèÿ ñêëàäñêîãî ó÷åòà;
� ó÷åò ïåðåäà÷è ìàòåðèàëîâ íà âûïîëíåíèå ðàáîò;
� ñïèñàíèå èçðàñõîäîâàííûõ ìàòåðèàëîâ â ñåáåñòîèìîñòü êàæäîãî ÈÑÏ;
� ðàçðàáîòêà äîêóìåíòîîáîðîòà ïî ó÷åòó ìàòåðèàëîâ è äð.
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Ó÷åò çàòðàò òðóäà èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ îïðåäåëåíèÿ:
� çàòðàò òðóäà êàê ñîñòàâíîé ÷àñòè ñåáåñòîèìîñòè ñòðîèòåëüíîé ïðîäóêöèè;
� çàðàáîòêà êàæäîãî ðàáîòíèêà.
Ïðè âûïîëíåíèè ðàáîò ÈÑÏ îáúåêòîì áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà ÿâëÿþòñÿ çàò-

ðàòû íà èõ ðåàëèçàöèþ ïî îáúåêòàì ñòðîèòåëüñòâà, îïðåäåëåííûì êîíòðàêòîì.
Òàêèì îáðàçîì, ïîäðÿä÷èê îðãàíèçóåò ó÷åò ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò ïî êàæäîìó
îáúåêòó â ïðåäåëàõ ðàáîò, ïðîâîäèìûõ ïî îäíîìó ÈÑÏ èëè êîíòðàêòó. Åñëè êîí-
òðàêò îõâàòûâàåò íåñêîëüêî ÈÑÏ, èìåþùèõ îòäåëüíûå ñìåòû çàòðàò íà ñòðîè-
òåëüñòâî, ó÷åò çàòðàò ïî êàæäîìó ÈÑÏ ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ó÷åò çàòðàò ïî
îòäåëüíîìó êîíòðàêòó.

Ó÷åò âûïîëíåíèÿ ÑÌÐ ïðîèçâîäèòñÿ â îáùåì æóðíàëå ðàáîò ïî ôîðìå ¹ ÊÑ-
6,  óòâåðæäåííîé ïîñòàíîâëåíèåì Ãîñêîìñòàòà Ðîññèè îò 30.10.97 ¹71à.  Æóðíàë
ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ïåðâè÷íûì äîêóìåíòîì, îòðàæàþùèì òåõíîëîãè÷åñêóþ ïîñ-
ëåäîâàòåëüíîñòü, ñðîêè, êà÷åñòâî âûïîëíåíèÿ è óñëîâèÿ ïðîèçâîäñòâà ÑÌÐ. Æóð-
íàë  âåäåò ïðîèçâîäèòåëü ðàáîò (ñòàðøèé ïðîèçâîäèòåëü ðàáîò, ðóêîâîäèòåëü ñìå-
íû), îòâåòñòâåííûé çà ñòðîèòåëüñòâî çäàíèÿ èëè ñîîðóæåíèÿ ïðè ñòðîèòåëüñòâå
(ðåêîíñòðóêöèè, ðàñøèðåíèè) îòäåëüíûõ èëè ãðóïïû îäíîòèïíûõ îäíîâðåìåííî
ñòðîÿùèõñÿ çäàíèé (ñîîðóæåíèé) â ïðåäåëàõ îäíîé ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêè.

Ó÷åò ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ñòðîèòåëüíîé îðãàíèçàöèè âêëþ-
÷àåò ó÷åò åå äîõîäîâ è ðàñõîäîâ. Äëÿ ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ îñíîâíûì èñ-
òî÷íèêîì äîõîäîâ ÿâëÿåòñÿ âûðó÷êà îò ñäà÷è ÑÌÐ, à îñíîâíûå ðàñõîäû ñâÿçàíû ñ
âûïîëíåíèåì ÑÌÐ.

Ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû îò ñäà÷è çàêàç÷èêó ÑÌÐ (ïðèáûëü èëè óáûòîê) îï-
ðåäåëÿþòñÿ êàê ðàçíèöà ìåæäó ïîëó÷åííîé âûðó÷êîé (áåç ó÷åòà ÍÄÑ, àêöèçîâ,
íàëîãà ñ ïðîäàæ è äðóãèõ îáÿçàòåëüíûõ ïëàòåæåé) è ðàñõîäàìè íà ïðîèçâîäñòâî è
ðåàëèçàöèþ ðàáîò.

Çàâåðøàåò ó÷åòíûé ïðîöåññ è ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ áóõãàëòåðñêèì ó÷åòîì ñî-
ñòàâëåíèå ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ. Äàííûå ïîêà-
çàòåëè îòðàæàþòñÿ â áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êî-
òîðàÿ ïî ñâîåìó ýêîíîìè÷åñêîìó ñîäåðæàíèþ äåëèòñÿ íà ÷åòûðå îñíîâíûõ êàòå-
ãîðèè (ðèñ. 8.16).

Ðèñ. 8.16. Êàòåãîðèè áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ

Íåîáõîäèìî âûäåëèòü ðîëü âíóòðåííåé îò÷åòíîñòè, âûïîëíÿþùåé óïðàâ-
ëåí÷åñêèå è èíôîðìàöèîííûå ôóíêöèè. Çà ôîðìèðîâàíèå ñîñòàâà è ñîäåðæàíèÿ
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âíóòðåííåé áóõãàëòåðñêîé îò÷åòíîñòè îòâåòñòâåííîñòü íåñåò ðóêîâîäñòâî ñòðîè-
òåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðîå â äàëüíåéøåì áóäåò èñïîëüçîâàòü ýòè ìàòåðèàëû
äëÿ óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ.

8.17. Óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ
îáÿçàòåëüñòâ ïî ÈÑÏ

Íàèáîëåå ðàöèîíàëüíî íà÷èíàòü óïðàâëåíèå ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâà-
ìè ïî ÈÑÏ åùå äî ñäà÷è îáúåêòà â ýêñïëóàòàöèþ. È äåëî íå òîëüêî â çàêëþ÷åíèè
íåîáõîäèìûõ êîíòðàêòîâ è îáñóæäåíèè óñëîâèé ãàðàíòèè. Âàæíûì ýòàïîì óï-
ðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ìåðû ïî ñíèæåíèþ âåðîÿòíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ ãàðàíòèéíîãî
ñëó÷àÿ ïóòåì ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò è ïðîãíîçèðîâàíèÿ íàèáî-
ëåå âåðîÿòíûõ îáëàñòåé íàñòóïëåíèÿ ñòðàõîâîãî ñëó÷àÿ, åñëè èäåàëüíîå êà÷åñòâî
ðàáîò îáåñïå÷èòü íå óäàåòñÿ.

Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî ÈÑÏ ìîæíî ðàçäåëèòü íà òðè êàòåãîðèè
(ðèñ. 8.17): 

Ðèñ. 8.17. Êàòåãîðèè ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ ÈÑÏ

1. Êðàòêîñðî÷íûå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ñâÿçàíû ñ óñòðàíåíèåì
íåäîñòàòêîâ, âûÿâëåííûõ âî âðåìÿ ïðèåìêè-ïåðåäà÷è îáúåêòà ñòðîèòåëüñòâà è ñðà-
çó ïîñëå íà÷àëà åãî ýêñïëóàòàöèè. Ê ïðèìåðó, æèëîé äîì èëè ïðîèçâîäñòâåííîå
çäàíèå ñäàâàëèñü çèìîé, à â âåñåííå-ëåòíèé ïåðèîä îáíàðóæèëèñü ïðîòå÷êè â êðîâ-
ëå, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñòðàíèòü.

2. Ñðåäíåñðî÷íûå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ñâÿçàíû ñ óñòðàíåíèåì íå-
äîñòàòêîâ ñòðîèòåëüñòâà, ïðîÿâèâøèõñÿ âî âðåìÿ ãàðàíòèéíîãî ñðîêà îáñëóæèâà-
íèÿ îáúåêòà. Ê ïðèìåðó, ïîñëå òðåõ ëåò ýêñïëóàòàöèè êèðïè÷íîãî æèëîãî äîìà
â ñîïðÿæåíèè ñòåí â ðåçóëüòàòå îñàäêè âñåãî çäàíèÿ ïîÿâèëèñü íåçíà÷èòåëüíûå
òðåùèíû, êîòîðûå íåîáõîäèìî çàäåëàòü.

3. Äîëãîñðî÷íûå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà – ýòî îáÿçàòåëüñòâà ïî óñòðàíå-
íèþ ñóùåñòâåííûõ íåäîñòàòêîâ, êîòîðûå ïðîÿâèëèñü íà ïîçäíèõ ñðîêàõ ýêñïëóàòà-
öèè îáúåêòà (íî â òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî ñðîêà ýêñïëóàòàöèè) è ÿâèëèñü ðåçóëüòà-
òîì íàðóøåíèé íà ñòàäèÿõ ïðîåêòèðîâàíèÿ è ñòðîèòåëüñòâà â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè
ÈÑÏ. Ê ïðèìåðó, â ðåçóëüòàòå ïëîõîé ãåðìåòèçàöèè ñòûêîâ ïðè ñòðîèòåëüñòâå ïà-
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íåëüíîãî æèëîãî äîìà ïî èñòå÷åíèè 15 ëåò ýêñïëóàòàöèè àðìàòóðà ïðîðæàâåëà è ïà-
íåëè íà÷àëè ðàñõîäèòüñÿ. Â ýòîì ñëó÷àå âûïîëíåíèå ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ òðå-
áóåò ìàêñèìàëüíûõ çàòðàò è îñîáîãî âíèìàíèÿ. Òåì íå ìåíåå íåäîñòàòêè äîëæíû
áûòü íåìåäëåííî óñòðàíåíû, ïðèíÿòû ìåðû ïî óñèëåíèþ ýòèõ êîíñòðóêöèé è äðóãèå
äåéñòâèÿ ïî íåäîïóùåíèþ äàëüíåéøåãî ïðîöåññà ðæàâëåíèÿ êîíñòðóêöèé.

Ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî ñóáúåêòàì âçàèìî-
îòíîøåíèé:

� îñíîâíûå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ÈÑÏ – îáÿçàòåëüñòâà ìåæäó óï-
ðàâëÿþùåé êîìïàíèé, ðåàëèçîâàâøåé ÈÑÏ, è çàêàç÷èêîì;

� âíóòðåííèå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ÈÑÏ, ò.å. îáÿçàòåëüñòâà, âîç-
íèêàþùèå â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíòðàêòàìè ìåæäó ó÷àñòíèêàìè, íåïîñðåä-
ñòâåííî ðåàëèçóþùèìè ÈÑÏ – óïðàâëÿþùåé êîìïàíèåé, ãåíêîíòðàêòî-
ðîì, ñóáêîòíòðàêòîðàìè, ïîñòàâùèêàìè, ïðîåêòèðîâùèêàìè è ò. ä.

Íåîáõîäèìûì óñëîâèåì óïðàâëåíèÿ ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ÿâëÿåò-
ñÿ íàëè÷èå îäíîãî ëèöà, îòâåòñòâåííîãî ïåðåä çàêàç÷èêîì èëè ïîëüçîâàòåëåì îáúåê-
òà ñòðîèòåëüñòâà ïî îñíîâíûì ãàðàíòèéíûì îáÿçàòåëüñòâàì ÈÑÏ çà íåäîñòàò-
êè, âîçíèêøèå â ïðîöåññå ýêñïëóàòàöèè. Îáû÷íî òàêèì ëèöîì ÿâëÿåòñÿ óïðàâëÿ-
þùèé ÈÑÏ íåçàâèñèìî îò òèïà îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, èìåâøåé ìåñòî ïðè
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Óïðàâëÿþùèé ÈÑÏ ïðèíèìàåò âñå ïðåòåíçèè ïî ïîâîäó íåäîñòàòêîâ ÈÑÏ
âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, êòî áûë íåïîñðåäñòâåííîé ïðè÷èíîé èõ ïîÿâëåíèÿ: ïî-
ñòàâùèêè, ïðîåêòèðîâùèêè, ñóáêîíòðàêòîðû èëè äðóãèå ó÷àñòíèêè ÈÑÏ.

Ïîëó÷èâ ïðåòåíçèþ, óïðàâëÿþùèé ôîðìèðóåò ýêñïåðòíóþ êîìèññèþ, êîòî-
ðàÿ â çàðàíåå îïðåäåëåííûå ñðîêè:

� ïðîâîäèò ýêñïåðòèçó âûÿâëåííûõ íåäîñòàòêîâ;
� âûÿñíÿåò ïðè÷èíû èõ âîçíèêíîâåíèÿ;
� äåëàåò çàêëþ÷åíèå î âëèÿíèè íåäîñòàòêîâ íà ïîñëåäóþùóþ ýêñïëóàòà-

öèþ îáúåêòà ÈÑÏ;
� ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ñïîñîáàõ óñòðàíåíèÿ íåäîñòàòêîâ, à åñëè ýòî íåâîç-

ìîæíî, òî î ëèêâèäàöèè îáúåêòà.
Êîãäà íåäîñòàòêè ìîæíî óñòðàíèòü áåç êàêèõ-ëèáî îãðàíè÷åíèé â ýêñïëóà-

òàöèè îáúåêòà ÈÑÏ, óïðàâëÿþùèé îðãàíèçóåò âûïîëíåíèå íåîáõîäèìûõ ðàáîò
ñîáñòâåííûìè ñèëàìè, ñèëàìè ó÷àñòíèêîâ ÈÑÏ èëè ïðèâëåêàåò ñòîðîííèå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïî êîíòðàêòó.

Òàêèì îáðàçîì, ïðèîðèòåòíûì íàïðàâëåíèåì äåéñòâèé â óïðàâëåíèè ãàðàí-
òèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ÈÑÏ ÿâëÿåòñÿ ñâîåâðåìåííîå è ïîëíîå óäîâëåòâîðåíèå
ïðåòåíçèé çàêàç÷èêà ïî ïîâîäó êà÷åñòâà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

Ïîñëå óñòàíîâëåíèÿ ýêñïåðòíîé êîìèññèåé ïðè÷èí âîçíèêíîâåíèÿ íåäîñòàò-
êîâ óïðàâëÿþùèé ïðåäúÿâëÿåò ïðåòåíçèè äðóãèì ó÷àñòíèêàì ÈÑÏ ïî âíóòðåí-
íèì ãàðàíòèéíûì îáÿçàòåëüñòâàì íà îñíîâå óñëîâèé, çàïèñàííûõ â êîíòðàêòàõ.
Ïðåäïðèÿòèÿ-ó÷àñòíèêè ÈÑÏ, âèíîâíûå â âîçíèêíîâåíèè äåôåêòîâ, âîçìåùàþò
óïðàâëÿþùåé êîìïàíèè ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ âûïîëíåíèåì îñíîâíûõ ãàðàíòèé-
íûõ îáÿçàòåëüñòâ ÈÑÏ.

Åñëè âûÿâëåííûå íåäîñòàòêè íå ïîäëåæàò óñòðàíåíèþ è ïðåïÿòñòâóþò áåçî-
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ïàñíîé ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà ÈÑÏ, óïðàâëÿþùàÿ êîìïàíèÿ êîìïåíñèðóåò çàêàç-
÷èêó ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ íåâûïîëíåíèåì îáÿçàòåëüñòâ ïî ÈÑÏ. Ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü, ñðîêè è ðàçìåð êîìïåíñàöèé îïðåäåëÿþòñÿ êîíòðàêòîì íà ðåàëèçàöèþ (óï-
ðàâëåíèå) ÈÑÏ.

Âîçìîæíûì ñïîñîáîì ïðåäîòâðàùåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ ñîáûòèé ÿâëÿþòñÿ
êâàëèôèöèðîâàííîå òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå è òåêóùèé ðåìîíò îáúåêòà ÈÑÏ.
Êðóïíûå ñòðîèòåëüíûå õîëäèíãè ìîãóò ñîçäàâàòü ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ èëè
îòäåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ ïî ýêñïëóàòàöèè è îáñëóæèâàíèþ ïîñòðîåííûõ èìè îáúåê-
òîâ. Â êîíòðàêòå íà ðåàëèçàöèþ ÈÑÏ ìîæåò áûòü óêàçàíî òðåáîâàíèå îáåñïå÷å-
íèÿ íàäëåæàùåé ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà ïðåäïðèÿòèåì, àêêðåäèòîâàííûì çàñòðîé-
ùèêîì. Äëÿ ýòîãî ìîãóò ïðèâëåêàòüñÿ ñòîðîííèå ýêñïëóàòàöèîííûå ïðåäïðèÿòèÿ,
ïðîøåäøèå àêêðåäèòàöèþ.

Çàùèòèòü èíòåðåñû óïðàâëÿþùèõ êîìïàíèé è ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé
ïîìîãàþò ðàçëè÷íûå ñõåìû ñòðàõîâàíèÿ ñòðîèòåëüíûõ ðèñêîâ. Ñòðàõîâàíèå ïî-
êðûâàåò óáûòêè îò íåïðåäâèäåííîãî, âíåçàïíîãî è íåïðåäíàìåðåííîãî äëÿ óï-
ðàâëÿþùåé êîìïàíèè èëè ñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ ìàòåðèàëüíîãî óùåðáà, à
òàêæå óáûòêè, ñâÿçàííûå ñ òàêèì óùåðáîì è îòâåòñòâåííîñòüþ ñòðàõîâàòåëÿ ïå-
ðåä òðåòüèìè ëèöàìè.

Êðàòêî ðàññìîòðèì äâà îñíîâíûõ âèäà ñòðàõîâàíèÿ, êîòîðûå ìîãóò èñïîëü-
çîâàòüñÿ â óïðàâëåíèè ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ÈÑÏ:

� ñòðàõîâàíèå ïðîôåññèîíàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè – çàùèòà êîìïàíèè îò
îøèáêè èëè óïóùåíèÿ ïðè âûïîëíåíèè ðàáîò ÈÑÏ. Ýòîò âèä ñòðàõîâà-
íèÿ îòíîñèòåëüíî ïðîñò, à òàðèôû êîëåáëþòñÿ â ïðåäåëàõ 1–3 % îò ñòðà-
õîâîé ñóììû;

� ñòðàõîâàíèå ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûõ ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïîð÷åé çäà-
íèé, ñîîðóæåíèé è äðóãîãî èìóùåñòâà, ïðåäñòàâëÿþùåãî ïðåäìåò ÈÑÏ.
Ýòîò âèä ñòðàõîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñëîæíûì, òàê êàê íà íåãî âëèÿåò ìíîæå-
ñòâî ðàçëè÷íûõ ðèñêîâ, äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîòîðûõ íåîáõîäèìà êîìïëåêñ-
íàÿ ýêñïåðòèçà. Òàðèôû îáû÷íî êîëåáëþòñÿ îò 0,5 äî 2 % îò ñòðàõîâîé
ñóììû.

Ïðåêðàùåíèå óïðàâëåíèÿ ãàðàíòèéíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ÈÑÏ ïðîèñõîäèò
â êàæäîé èç òðåõ ãðóïï ïðè íàñòóïëåíèè ñëåäóþùèõ ñîáûòèé:

1. Äëÿ êðàòêîñðî÷íûõ ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâà – ïîñëå óñòðàíåíèÿ íåäî-
ñòàòêîâ, âûÿâëåííûõ â ïðîöåññå ïðèåìêè-ïåðåäà÷è îáúåêòà ÈÑÏ èëè â ìîìåíò
íà÷àëà ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà.

2. Äëÿ ñðåäíåñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ – ïî èñòå÷åíèè ãàðàíòèéíîãî ñðîêà îá-
ñëóæèâàíèÿ îáúåêòà.

3. Äëÿ äîëãîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ – ïîñëå çàâåðøåíèÿ íîðìàòèâíîãî ñðîêà
ýêñïëóàòàöèè îáúåêòà.

Âûâîäû
1. Îñíîâíûìè âàðèàíòàìè âîçíèêíîâåíèÿ èäåé ÿâëÿþòñÿ êîïèðîâàíèå, çà-

èìñòâîâàíèå è ãåíåðàöèÿ èäåé.
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2. Äëÿ ïîñòðîåíèÿ ðåàëüíûõ êàëåíäàðíûõ ïëàíîâ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ÈÑÏ
ïðè óïðàâëåíèè ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì èñïîëüçóþòñÿ ìàòåìàòè÷åñêèé àíà-
ëèç, èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå, âûðàâíèâàíèå ðåñóðñîâ, ïðîãðàììíûå ñðåä-
ñòâà óïðàâëåíèÿ ÈÑÏ.

3. Äëÿ ðàñ÷åòà òåêóùèõ öåí íà ñòðîèòåëüíóþ ïðîäóêöèþ ïðèìåíÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå ìåòîäû: áàçèñíî-èíäåêñíûé, ðåñóðñíî-èíäåêñíûé, áàçèñíî-êîìïåíñàöè-
îííûé, ðåñóðñíûé è ðåñóðñíî-ðàíæèðíûé.

4. Îñíîâíûìè öåëÿìè óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ÈÑÏ ÿâëÿþòñÿ óäîâëåòâîðåíèå
ïîòðåáíîñòåé çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëåé) â êà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè; íåïðåðûâíîå
ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññîâ ñòðîèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè ÈÑÏ.

5. Ê îñíîâíûì ðèñêàì ÈÑÏ ïðèíÿòî îòíîñèòü òåõíîëîãè÷åñêèå è êîíñòðóêöè-
îííûå, ðèñêè óäîðîæàíèÿ ÈÑÏ, îòñòàâàíèÿ îò êàëåíäàðíîãî ïëàíà âûïîëíåíèÿ
ðàáîò, ñíèæåíèÿ êà÷åñòâà ðåçóëüòàòà ðåàëèçàöèè ÈÑÏ, ôèíàíñîâûå ðèñêè, ðèñêè
âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ è äð.

6. Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè âêëþ÷àåò ìåðîïðèÿòèÿ ïî ôîðìè-
ðîâàíèþ, ðàçâèòèþ è ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ.

7. Îñíîâíûìè ìåðîïðèÿòèÿìè ïî óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè
ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè è ïëàíèðîâàíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, ïðî-
âåäåíèå òîðãîâ íà ïîñòàâêó ìàòåðèàëîâ, âûáîð ïîáåäèòåëåé òîðãîâ, ýêñïåäèðîâà-
íèå è îïòèìèçàöèÿ ïîñòàâîê, òðàíñïîðòèðîâêà, ïðèåìêà è õðàíåíèå, èíâåíòàðè-
çàöèÿ è ðàçìåùåíèå èçëèøêîâ.

8. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âûïîëíåíèÿ ñòðîèòåëüíûõ êîíòðàêòîâ èñïîëüçóþò ãà-
ðàíòèè ó÷àñòèÿ â òîðãàõ, âûïîëíåíèÿ ðàáîò â ñîîòâåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè êîíòðàê-
òà, ïëàòåæà, à òàêæå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà ïîñëå çàâåðøåíèÿ ñòðîèòåëüñòâà.

9. Äëÿ âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â ÈÑÏ ïî èíèöèàòèâå çàêàç÷èêà è ïîäðÿä÷èêà
ïîäàþòñÿ çàÿâêè íà èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ôèêñèðóþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ òîëüêî ïîñ-
ëå óòâåðæäåíèÿ âñåìè êëþ÷åâûìè ó÷àñòíèêàìè ÈÑÏ.

10. Ñèñòåìà íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ â ñòðîèòåëüñòâå ñîñòîèò èç ñòðîèòåëü-
íûõ íîðì è ïðàâèë ÐÔ, ãîñóäàðñòâåííûõ  ñòàíäàðòîâ ÐÔ â îáëàñòè ñòðîèòåëüñòâà,
ñâîäîâ ïðàâèë ïî ïðîåêòèðîâàíèþ è ñòðîèòåëüñòâó, ðóêîâîäÿùèõ äîêóìåíòîâ ñè-
ñòåìû, òåððèòîðèàëüíûõ ñòðîèòåëüíûõ íîðì, ñòàíäàðòîâ   ïðåäïðèÿòèé  ñòðîè-
òåëüíîãî êîìïëåêñà è ñòàíäàðòîâ îáùåñòâåííûõ îáúåäèíåíèé.

11. Â îáùåì ñëó÷àå â ÈÑÏ ðàçëè÷àþò êîíôëèêòû òðåõ óðîâíåé: âûñøåãî
(àäìèíèñòðàöèÿ ãîðîäà–çàêàç÷èê–ãåíêîíòðàêòîð), ñðåäíåãî (ãåíêîíòðàêòîð – ñóá-
êîíòðàêòîð èëè êîìàíäà ÈÑÏ–ïîäðàçäåëåíèÿ õîëäèíãà) è íèçøåãî (ïðåäïðèÿòèå –
èñïîëíèòåëè èëè ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé – èñïîëíèòåëè).

12. Ñèñòåìà óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîììóíèêàöèé «5-Ñ êîììóíèêàöèè» áàçè-
ðóåòñÿ íà ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ: ÿñíîñòü,  ïîëíîòà, êðàòêîñòü, êîíêðåòíîñòü,
êîððåêòíîñòü.

13. Âûäåëÿþò òðè êàòåãîðèè ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ: êðàòêîñðî÷íûå, ñðåä-
íåñðî÷íûå è äîëãîñðî÷íûå. Â çàâèñèìîñòè îò ñóáúåêòîâ âçàèìîîòíîøåíèé ðàçëè-
÷àþò îñíîâíûå è âíóòðåííèå ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà.



Ðàçäåë 3

ÐÀÇÂÈÒÈÅ

ÒÅÎÐÈÈ

È ÏÐÀÊÒÈÊÈ

ÓÏÐÀÂËÅÍÈß

ÏÐÎÅÊÒÀÌÈ





Ñòàíîâëåíèå òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè êàê íàóêè îòíîñèòñÿ êî âòîðîé
ïîëîâèíå XX â., õîòÿ åå çà÷àòêè ìîæíî âñòðåòèòü âî âðåìåíà ñòðîèòåëüñòâà åãèïåò-
ñêèõ ïèðàìèä. Êðèçèñ óïðàâëåíèÿ â áþðîêðàòè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòó-
ðàõ, íåñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèé áûñòðî è àäåêâàòíî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ
âíåøíåé ñðåäû, óñëîæíåíèå è ìíîãîîáðàçèå ðåøàåìûõ çàäà÷ ïðèâåëè ê îñîçíà-
íèþ íåîáõîäèìîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Òîë÷êîì ê ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè
íîâîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè ñòàëè ìåòîäû è òåõíèêè ñåòåâîãî ïëàíèðîâàíèÿ,
ðàçðàáîòàííûå â ÑØÀ âî âòîðîé ïîëîâèíå 50-õ ãã. XX â. Îäíàêî øèðîêîå ðàñïðî-
ñòðàíåíèå òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîëó÷èëà òîëüêî ñ ïîÿâëåíèåì ïåðñî-
íàëüíûõ êîìïüþòåðîâ è ðàçâèòèåì ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ïðîãðàìì. Ñåãîäíÿ áåç
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè óæå íåâîçìîæíî ïðåäñòàâèòü äåÿòåëüíîñòü èííîâàöèîí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé, ðåàëèçàöèþ êðóïíûõ ìåæäóíàðîäíûõ ïðîãðàìì â ñôåðàõ ñòðî-
èòåëüñòâà, êîñìè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê è ìíîãèõ äðóãèõ. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ñî-
çäàåò ïðåèìóùåñòâà, íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé â êîí-
êóðåíòíîé ðûíî÷íîé ñðåäå.

9.1. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè çà ðóáåæîì
Íà÷àëî ðàçâèòèÿ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ìîæíî îòíåñòè ê 1917 ã.

Èìåííî â ýòî âðåìÿ øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëè ðàáîòû Ãàíòòà. Ñëåäóþ-
ùèì øàãîì ñòàëà ðàçðàáîòêà àìåðèêàíñêèì ó÷åíûì Ãóëèêîì (1937) ìàòðè÷íîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, êîòîðàÿ ïîâûøàëà ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ñëîæ-
íûõ ïðîåêòîâ. Òàêèì îáðàçîì áûë ïîäãîòîâëåí ïåðåõîä îò áþðîêðàòè÷åñêèõ
îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð ê áîëåå ãèáêèì, àäàïòèâíûì, êîòîðûå â áîëüøåé ñòå-
ïåíè îòðàæàëè ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Â 40-õ ãã. XX â. ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòîâ âñå åùå ïðîèñõîäèëà â ðàìêàõ ëèíåé-
íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Â ýòîé ñèñòåìå ïðîåêò ïîñòåïåííî ïåðåõîäèë èç
îáëàñòè îòâåòñòâåííîñòè îäíîãî ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ ê äðóãîìó. Êîãäà çàêàç-
÷èê õîòåë ïîëó÷èòü îïåðàòèâíóþ èíôîðìàöèþ î ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, åìó ñëåäî-
âàëî íàéòè ëèíåéíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé â òîò ìîìåíò áûë îòâåòñòâåííûì çà
ïðîåêò. Ïðè íåáîëüøèõ ïðîåêòàõ ýòî áûëî ïðîñòî, íî ïî ìåðå ðîñòà ìàñøòàáîâ
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è ñëîæíîñòè ïðîåêòà, ïîëó÷èòü îïåðàòèâíóþ èíôîðìàöèþ ñòàíîâèëîñü âñå ñëîæ-
íåå, òåì áîëåå ÷òî ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè, âûïîëíÿâøèå ïðîåêò äî ýòîãî, áîëü-
øå íå îòâå÷àëè çà ðåçóëüòàò.

Â 50-õ ãã. ÕÕ â. ñ íà÷àëîì õîëîäíîé âîéíû ñòðàòåãè÷åñêîé çàäà÷åé ÑØÀ
áûëî îáåñïå÷åíèå âîåííîãî ïðåâîñõîäñòâà íàä ÑÑÑÐ. Ìèíèñòåðñòâó îáîðîíû ñòàëî
î÷åâèäíî, ÷òî â ðàìêàõ òðàäèöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íåâîçìîæíî ñïðàâèòüñÿ
ñ òàêèìè çàäà÷àìè, êàê ðàçðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêîãî áîìáàðäèðîâùèêà Á52, ïîä-
âîäíîé ëîäêè «Ïîëàðèñ», è äð. Ïðàâèòåëüñòâó òðåáîâàëîñü ëèöî, îòâåòñòâåííîå
çà ðåàëèçàöèþ âñåãî ïðîåêòà. Òàêèì ÷åëîâåêîì ñòàë óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì. Ê êîí-
öó 1950-õ ãã. òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîëó÷èëà ïðèçíàíèå â ïðîåêòàõ ñîçäà-
íèÿ áîëüøåé ÷àñòè âîîðóæåíèé è â àýðîêîñìè÷åñêèõ ðàçðàáîòêàõ ÍÀÑÀ. Ïðè ðå-
àëèçàöèè ýòèõ ïðîåêòîâ çàêàç÷èêè òðåáîâàëè, ÷òîáû ïîñòàâùèêè è ïîäðÿä÷èêè
òàêæå èñïîëüçîâàëè èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Îäíàêî âëèÿíèå óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè íà äðóãèå ñôåðû õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè âñå åùå áûëî íå-
çíà÷èòåëüíûì.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ðàçâèâàëîñü â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè çàêàç÷è-
êîâ. Â ïðîåêòàõ, ðåàëèçóåìûõ ïðàâèòåëüñòâîì, êîëè÷åñòâî êîíòðàêòîðîâ è ñóáêîíò-
ðàêòîðîâ áûëî íàñòîëüêî âåëèêî, ÷òî ïîòðåáîâàëàñü ðàçðàáîòêà ìåòîäèê, ýòàïîâ è
ñòàíäàðòîâ âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Áûëà âíåäðåíà ïðàêòèêà
ïëàíèðîâàíèÿ ïî ñòàäèÿì æèçíåííîãî öèêëà, ñôîðìèðîâàíû ñèñòåìû êîíòðîëÿ è
ìîíèòîðèíãà çàòðàò è äð. Ïðàâèòåëüñòâó íåîáõîäèìî áûëî óäîñòîâåðèòüñÿ â öåëå-
âîì è ýôôåêòèâíîì èñïîëüçîâàíèè ãîñóäàðñòâåííûõ ñðåäñòâ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè
ñ ïëàíàìè. Â òî æå âðåìÿ ÷àñòíûå êîìïàíèè âîñïðèíèìàëè çàòðàòû íà óïðàâëåíèå
ïðîåêòàìè êàê ðàçäóâàíèå íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ è íå âèäåëè ïðàêòè÷åñêîãî ñìûñëà â
èñïîëüçîâàíèè ïîäîáíûõ, íå ýôôåêòèâíûõ ñ èõ òî÷êè çðåíèÿ, òåîðèé.

Â 60-õ ãã. XX â. ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé ñòàëè îñîçíàâàòü íåîáõîäèìîñòü
ñîçäàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, àäåêâàòíûõ áûñòðî
èçìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû.  È ÷åì áîëåå ñëîæíûå çàäà÷è ñòàâè-
ëèñü ïåðåä ïðåäïðèÿòèÿìè, òåì áóëüøóþ ïîòðåáíîñòü â íîâîé ñèñòåìå óïðàâëå-
íèÿ îùóùàëè ðóêîâîäèòåëè. Ê êîíöó 60-õ ãã. óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ñòàëî íåïðå-
ìåííûì àòðèáóòîì òàêèõ äèíàìè÷íûõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè, êàê ñòðîèòåëüñòâî, ðàç-
ðàáîòêà âûñîêîòåõíîëîãè÷íîãî îáîðóäîâàíèÿ, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, îáî-
ðîííàÿ ïðîìûøëåííîñòü è äð.

Îäíàêî, äàæå åñëè ïðåäïðèÿòèÿ ïðèíèìàëè òåîðèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè,
õàðàêòåð óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà îñòàâàëñÿ íåôîðìàëü-
íûì. Â ëèíåéíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ ïðè ïðîèçâîäñòâå íèçêîòåõíîëî-
ãè÷íîé ïðîäóêöèè ïðîåêòàìè óïðàâëÿëè ôóíêöèîíàëüíûå ðóêîâîäèòåëè. Òàêîé
ïîäõîä áûë ïðèåìëåì ïðè îòíîñèòåëüíîé ïðîñòîòå âûïîëíÿåìûõ çàäà÷ è õîðî-
øåé âçàèìîñâÿçè ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè.

Â 70-õ – íà÷àëå 80-õ ãã. ÕÕ â. ÷àñòü êîìïàíèé îñîçíàëè íåîáõîäèìîñòü ïðî-
åêòíî-îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè èç-çà ìàñøòàáîâ è ñëîæ-
íîñòè âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, à òàêæå èç-çà íåâîçìîæíîñòè ðåøåíèÿ íàêîïèâøèõñÿ
ïðîáëåì â ðàìêàõ ñóùåñòâóþùåé ñèñòåìû òðàäèöèîííîãî èëè íåôîðìàëüíîãî
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óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ê ýòîìó âðåìåíè ñóùåñòâîâàëî ìíîæåñòâî ïóáëèêàöèé ïî
ïðîáëåìàì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, è êîìïàíèè ìîãëè îïðåäåëèòü, â êàêîé ñôåðå
äåÿòåëüíîñòè  ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè íåîá-
õîäèì (ðèñ. 9.1).

Ðèñ. 9.1. Çàâèñèìîñòü ïîòðåáíîñòè â èñïîëüçîâàíèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
îò ñëîæíîñòè âûïîëíÿåìûõ çàäà÷ è èçìåí÷èâîñòè âíåøíåé ñðåäû

Ïåðâîíà÷àëüíûé ïåðåõîä îò òðàäèöèîííîãî óïðàâëåíèÿ ê ïðîåêòíî-îðèåíòè-
ðîâàííîìó çàíèìàåò â ñðåäíåì 2–3 ãîäà. Òàêîé ñðîê îáóñëîâëåí èçìåíåíèåì îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, ðàñïðåäåëåíèåì ïðàâ è îòâåòñòâåííîñòè âíóòðè ïðåä-
ïðèÿòèÿ è äðóãèìè ïåðåìåíàìè, áîëüøèíñòâî èç êîòîðûõ ñâÿçàíî ñ ïîâåäåíèåì
ðàáîòíèêîâ è ðóêîâîäèòåëåé.

Â 90-å ãã. ÕÕ â. ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïîíÿëè, ÷òî èñïîëüçîâàíèå ïðîåêòíî-
îðèåíòèðîâàííîãî óïðàâëåíèÿ æèçíåííî íåîáõîäèìî äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé ðåøå-
íèå ïðîáëåìû âíåäðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñòàëî îäíèì èç ñàìûõ ñåðüåçíûõ
èñïûòàíèé. 

Îñíîâíûå ôàçû ýòîãî ïðîöåññà ïîêàçàíû â òàáë. 9.1. Íà íà÷àëüíîé ôàçå
ïðåäïðèÿòèå îñîçíàåò íåîáõîäèìîñòü âíåäðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Îáû÷íî
ýòî ïðîèñõîäèò íà íèæíèõ è ñðåäíèõ óðîâíÿõ, ãäå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñêàÿ
ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòîâ. Çàòåì äàííàÿ ñèòóàöèÿ îöåíèâàåòñÿ, à ðåçóëüòèðóþùàÿ èí-
ôîðìàöèÿ ïåðåäàåòñÿ íà âûñøèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ.

Íà ôàçå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïåðåõîä ê óïðàâëåíèþ
ïðîåêòàìè äîëæåí áûòü îôèöèàëüíî îçâó÷åí è ïîääåðæèâàòüñÿ ðóêîâîäñòâîì
ïðåäïðèÿòèÿ. Íà ôàçå ïðèíÿòèÿ ëèíåéíûì ðóêîâîäñòâîì äîëæíà áûòü îáåñïå-
÷åíà ïîääåðæêà âíåäðåíèÿ íîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ëèíåéíûìè ðóêîâîäèòåëÿ-
ìè. Íà ôàçå ðîñòà ðàçâèâàåòñÿ ìåòîäîëîãèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè – ïëàíèðîâà-
íèå, êîíòðîëü, ïðîèñõîäèò âûáîð ïðèêëàäíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì. Íà ôàçå
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çðåëîñòè ïðåäïðèÿòèå ïðèìåíÿåò èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, âíåäðåí-
íûå íà ïðåäûäóùåé ôàçå.

Òàáëèöà 9.1
Ôàçû âíåäðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

Ñåãîäíÿ ðóêîâîäèòåëè ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé â ïîëíîé ìåðå îùóòèëè ïðåèìó-
ùåñòâà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (òàáë. 9.2).

Òàáëèöà 9.2
Ïðåèìóùåñòâà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè [53]

Â ïîñëåäíèå ãîäû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè âñå áîëüøå âðåìåíè óäåëÿåòñÿ
ðàçâèòèþ âíóòðèñåòåâîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé, ðàñøèðåíèþ îáëàñòè ïðèìåíå-
íèÿ êîìïüþòåðîâ, ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ìåòîäèê è èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ.
Ñòðåìëåíèå ê ñòàíäàðòèçàöèè ìåòîäîëîãèè â ýòîé îáëàñòè âåäåò ê óñòàíîâëåíèþ
â áëèæàéøåå âðåìÿ âñåìèðíûõ ñòàíäàðòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
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9.2. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè â Ðîññèè
Òåîðèþ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â Ðîññèè ñòàëè ïðèìåíÿòü â ïîñëåäíåå äåñÿ-

òèëåòèå XX â., õîòÿ îòäåëüíûå åå ýëåìåíòû èñïîëüçîâàëèñü çàäîëãî äî ýòîãî. Èñ-
ñëåäîâàòåëè îòìå÷àþò, ÷òî íåêîòîðûå èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â Ðîñ-
ñèè çàðîäèëèñü åùå â 1930-õ ãã. Ïåðåõîä ê îäíîòèïíîìó ñåðèéíîìó ïðîèçâîäñòâó
îáåñïå÷èë ðàçâèòèå ïîòî÷íîé îðãàíèçàöèè ðàáîò ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ â æè-
ëèùíîì ñòðîèòåëüñòâå.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òåîðèè ïîòî÷íîãî ïðîèçâîäñòâà ñïîñîáñòâîâàëî ðàçâè-
òèþ äðóãèõ ýëåìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â Ðîññèè. Îñíîâîé ïëàíèðîâàíèÿ
è êîíòðîëÿ â òî âðåìÿ áûëè ìîäåëè Ãàíòòà è öèêëîãðàììû, à òàêæå ìåòîäû èõ
ðàñ÷åòà è îïòèìèçàöèè. Ñðåäè ñîâåòñêèõ ó÷åíûõ, êîòîðûå âíåñëè ñâîé âêëàä â òå-
îðèþ è îðãàíèçàöèþ ïîòî÷íîãî ïðîèçâîäñòâà â ñòðîèòåëüñòâå, ìîæíî âûäåëèòü
Î. À. Âóòêå (1932), Ì. Â. Âàâèëîâà (1932–1942), À. Â. Áàðàíîâñêîãî (1936),
À. À. Ãàðìàøà (1939), Â. È. Áàòóðèíà (1940–1949), Ì. Ñ. Áóäíèêîâà (1941–1962),
Å. È. Âàðåíèêà (1956–1963) è äð.

Ïîñëå ïîÿâëåíèÿ ïóáëèêàöèé î ñåòåâûõ ìåòîäàõ, ðàçðàáîòàííûõ â ÑØÀ, ðÿä
ñîâåòñêèõ ó÷åíûõ, ñðåäè êîòîðûõ ìîæíî íàçâàòü Ñ. Ï. Íèêàíîðîâà (1961–1962),
À. È. Òåéìàíà (1963), Þ. À. Àâäååâà (1963), ïóáëèêóþò ïåðâûå îòå÷åñòâåííûå
ðàáîòû ïî äàííîìó ïðåäìåòó. Â 1971–1974 ãã. Ã. Ì. Àäåëüñîí-Âåëüñêèì, Â. È. Âî-
ðîïàåâûì è Ì. Â. Øåéíáåðãîì áûëè ðàçðàáîòàíû îáîáùåííûå ñåòåâûå ìîäåëè
(ÎÑÌ), èìåþùèå íåêîòîðûå ïðåèìóùåñòâà ïåðåä çàïàäíûìè àíàëîãàìè ïðè îïè-
ñàíèè ñëîæíûõ ïðîåêòîâ ñ ðàçëè÷íûìè âçàèìîñâÿçÿìè ìåæäó ðàáîòàìè è âðå-
ìåííûìè îãðàíè÷åíèÿìè ðàçëè÷íîãî òèïà.

Â òî æå âðåìÿ Ä. È. Ãîëåíêî (1968–1973), Ê. À. Àíòîíàâè÷þñîì (1971)
è Ñ. È. Ëèâøèöåì (1971) áûëè ðàçðàáîòàíû ñòîõàñòè÷åñêèå è àëüòåðíàòèâíûå
ìîäåëè, êîòîðûå ó÷èòûâàëè âåðîÿòíîñòíóþ ïðèðîäó îòäåëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ
ïðîåêòà.

Äàííûå èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïîëó÷èâøèå íàçâàíèå ñåòå-
âûõ ìåòîäîâ ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ (ÑÏÓ), øèðîêî ïðèìåíÿëèñü íà÷èíàÿ
ñ 1970-õ ãã. Ê 1975 ã. ìåòîäû ÑÏÓ èñïîëüçîâàëèñü íà 17–18 % ñòðîåê [35].

Ðàçâèòèå ñåòåâûõ ìåòîäîâ áûëî òåñíî ñâÿçàíî ñ óñîâåðøåíñòâîâàíèåì ÝÂÌ.
Ïåðâûå ýëåêòðîííî-âû÷èñëèòåëüíûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â 1970-õ ãã.
âêëþ÷àëè âðåìåííîé è ñòîèìîñòíûé àíàëèçû ñ îïòèìèçàöèåé ñðîêîâ è ñòîèìîñ-
òè ðàáîò. Çäåñü îïðåäåëåííûé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò ðàáîòû Â. È. Ñàäîâñêîãî (1965),
À. À. Àâäååâà (1968–1975), Ý. Ý. Àáåëèñà (1969), Í. Â. Ñêðûäëîâà (1974) è äð.

Â ÑÑÑÐ ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå âñåãäà èìåëî âûïîëíåíèå ïëàíà, à íå ðåà-
ëèçàöèÿ îòäåëüíûõ ïðîåêòîâ, ïîýòîìó èñïîëüçîâàíèå ÑÏÓ íà åäèíè÷íûõ îáúåê-
òàõ äàâàëî ëèøü ëîêàëüíûé ýôôåêò, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïðèâîäèëî ê óõóäøå-
íèþ îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé. Â ñåðåäèíå 1970-õ ãã. ñòàëà î÷åâèäíîé íåîáõîäèìîñòü
êîìïëåêñíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ÑÏÓ äëÿ îðãàíèçàöèè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â
öåëîì. Ïðîèçîøåë ïîñòåïåííûé ïåðåõîä îò óïðàâëåíèÿ åäèíè÷íûìè ïðîåêòàìè ê
óïðàâëåíèþ äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ. Â òî æå âðåìÿ ïîÿâèëèñü ïåðâûå ïðî-
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ãðàììíûå ñèñòåìû ìíîãîïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ: «Êàëèáðîâêà-2» (ÍÈÈÀÑÑ Ãîñ-
ñòðîÿ ÓÑÑÐ, ã. Êèåâ, ðóê. Â. È. Ñàäîâñêèé, 1965–1968), «ÀÊÊÎÐÄ» (Èíñòèòóò ãèä-
ðîäèíàìèêè ÑÎ ÀÍ ÑÑÑÐ, ã. Íîâîñèáèðñê, ðóê. Þ. À. Àâäååâ, 1971–1976) è äð.

Ìíîãîïðîåêòíîå óïðàâëåíèå ïîëó÷èëî äàëüíåéøåå ðàçâèòèå â 1980-õ ãã. ñ ñîç-
äàíèåì àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (ÀÑÓ) ïðåäïðèÿòèÿìè ðàçëè÷-
íûõ îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà. Ïðîèçîøëà àâòîìàòèçàöèÿ ðàçëè÷íûõ ñôåð
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè: ïðîåêòèðîâàíèÿ (CÀÏÐ), ïîäãîòîâêè ïðîèçâîäñòâà, óï-
ðàâëåíèÿ òåõíîëîãè÷åñêèìè ïðîöåññàìè (ÀÑÓ ÒÏ), âåäåíèÿ áóõãàëòåðèè è äð.

Ñëåäóþùèì ýòàïîì â ðàçâèòèè îòå÷åñòâåííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòà-
ìè ÿâèëîñü ñîçäàíèå èíòåãðèðîâàííûõ ñèñòåì, â êîòîðûõ âñå ïåðåìåííûå ïðîåê-
òà âçàèìîäåéñòâóþò â åäèíîé èíôîðìàöèîííîé ñðåäå. Â ýòîé ñðåäå ïðîèñõîäèëè
ôîðìàëèçàöèÿ è àíàëèç èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ ñðåäñòâàìè ÝÂÌ.

Óñëîæíåíèå âûïîëíÿåìûõ çàäà÷ è ðàñøèðåíèå ñôåðû âëèÿíèÿ ïðèíèìàåìûõ
ðåøåíèé â öåíòðàëèçîâàííîé ýêîíîìèêå ïîâëåêëè çà ñîáîé ñîçäàíèå â 1980-õ ãã. èí-
òåãðèðîâàííûõ àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ (ÈÀÑÓ). Ïðîöåññ èíòåã-
ðàöèè øåë ïî äâóì íàïðàâëåíèÿì – ãîðèçîíòàëüíîìó, ñâÿçàííîìó ñ ïðîèçâîäñòâîì
ïðîäóêöèè, è âåðòèêàëüíîìó, îáåñïå÷èâàþùåìó óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè.

Èçó÷àÿ óñëîæíåíèå ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ, ïðîôåññîð Â. Â. Ïîçäíÿêîâ (1981)
ñôîðìóëèðîâàë îáùóþ çàêîíîìåðíîñòü ýòîãî ïðîöåññà êàê «îòñòàâàíèå êîîðäè-
íàöèè îò ñïåöèàëèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé» â òàêèõ
ñèñòåìàõ. Îí æå ïðåäëîæèë îäèí èç ïóòåé ïðåîäîëåíèÿ òàêîãî îòñòàâàíèÿ íà îñ-
íîâå èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (1991) [27]. Ñåãîäíÿ îïûò
ñîçäàíèÿ ÈÀÑÓ ÿâëÿåòñÿ áàçèñîì äëÿ âíåäðåíèÿ è íàñòðîéêè ìíîãèõ ñèñòåì óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. 

Â êîíöå 1990 ã. â ÑÑÑÐ áûëà ó÷ðåæäåíà Ñîâåòñêàÿ àññîöèàöèÿ óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè (ÑÎÂÍÅÒ), êîòîðàÿ âîøëà â Ìåæäóíàðîäíóþ àññîöèàöèþ ïðîåêòíîãî
ìåíåäæìåíòà (IPMA). Ñ ýòîãî âðåìåíè íà÷àëîñü ðàçâèòèå èíñòðóìåíòîâ è ñðåäñòâ
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, êîòîðûå ó÷èòûâàëè îòå÷åñòâåííóþ ñïåöèôèêó ôèíàíñî-
âî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé.

Óñïåõè Ðîññèè â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè â ñîâåòñêîå âðåìÿ (ÀÑÓ, ÈÀÑÓ) áûëè
ñâÿçàíû ñ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèé, íàïðàâëåííîé
íà ãîñóäàðñòâî. Ñ ïåðåõîäîì ê ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿì òðåáîâàëîñü èçìåíåíèå
âåêòîðà ðàçâèòèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Â ýòîì îòíîøåíèè îñîáóþ öåí-
íîñòü ïðåäñòàâëÿë áîãàòûé çàïàäíûé îïûò ñîçäàíèÿ ñèñòåì ïðîôåññèîíàëüíîãî
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Ïîýòîìó ðàçâèòèå îòå÷åñòâåííûõ èíñòðóìåíòîâ óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòàìè øëî äâóìÿ ïóòÿìè:

1. Ðàçðàáîòêà ñîáñòâåííûõ èíñòðóìåíòîâ, ïðèêëàäíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîã-
ðàìì è ò. ï., â òîì ÷èñëå íà îñíîâå ÀÑÓ è ÈÀÑÓ.

2. Àäàïòàöèÿ çàïàäíûõ èíñòðóìåíòîâ ê ñïåöèôèêå õîçÿéñòâîâàíèÿ â Ðîññèè.
Ñåãîäíÿ, êîãäà Ðîññèÿ ñòàëà ÷àñòüþ ìèðîâîãî ñîîáùåñòâà, óïðàâëÿþùèå ïðî-

åêòàìè âíåñëè ñâîé âêëàä â ðàçâèòèå äàííîé ñôåðû ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëü-
íîñòè â íàøåé ñòðàíå. Ðîññèéñêèå ñïåöèàëèñòû ïðèíèìàþò ó÷àñòèå â ìåæäóíà-
ðîäíûõ ôîðóìàõ, êîíãðåññàõ è êîíôåðåíöèÿõ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, ÷òî ñïî-
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ñîáñòâóåò íàêîïëåíèþ ñîâðåìåííûõ çíàíèé, îáìåíó îïûòîì â ýòèõ îáëàñòÿõ â ìè-
ðîâîì ìàñøòàáå.

Çà ïîñëåäíèå 10 ëåò óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ïîëó÷èëî ïðèçíàíèå ìíîãèõ ðó-
êîâîäèòåëåé ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé. È ýòî íåóäèâèòåëüíî – âåäü ñ ïîçèöèé óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ìîæíî íå òîëüêî ðàññìàòðèâàòü ïðàêòè÷åñêè ëþáóþ
öåëåíàïðàâëåííóþ äåÿòåëüíîñòü, íî è äîáèòüñÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïîñ-
ëåäíåé, èñïîëüçóÿ àïðîáèðîâàííûå ìåòîäû è èíñòðóìåíòû. Òàê, â ïðîåêòíûõ îò-
ðàñëÿõ (ñòðîèòåëüñòâî, èííîâàöèîííûå ðàçðàáîòêè, ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå
è äð.) ýôôåêòèâíîñòü ïîâûøàåòñÿ â ðàçû! Â ñîâðåìåííîé ðîññèéñêîé ðûíî÷íîé
ýêîíîìèêå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè ñòàíîâèòñÿ íåîáõîäèìûì ôàêòîðîì îáåñïå÷å-
íèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ìíîãèõ ïðåäïðèÿòèé.

9.3. Ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ òåîðèè óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè

Óñïåøíîå ïðàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå òåîðèè ïîäðàçóìåâàåò íåïðåðûâíûé
ïðîöåññ åå âíóòðåííåãî ðàçâèòèÿ. Ñîâðåìåííûå ïðåäïðèÿòèÿ âûäâèãàþò ïåðåä
óïðàâëåíèåì ïðîåêòàìè íîâûå òðåáîâàíèÿ, êîòîðûõ íå áûëî åùå 10 ëåò íàçàä.
Òåîðèÿ ðåàãèðóåò íà ýòè òðåáîâàíèÿ, ïðåäëàãàÿ óñîâåðøåíñòâîâàííûå, áîëåå
èíòåãðèðîâàííûå ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, â êîòîðûõ âñå áîëüøå âíè-
ìàíèÿ óäåëÿåòñÿ âîïðîñàì ìåíåäæìåíòà.

Ðàññìîòðèì íåêîòîðûå îñíîâíûå ïîäõîäû è ïðèíöèïû ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ
ïðîåêòàìè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äàëüíåéøåãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òåîðèè:

Ïîäõîä, îñíîâàííûé íà âíóòðåííåì ðàçâèòèè ïðîåêòîâ. Âñå áîëüøå âíè-
ìàíèÿ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè óäåëÿåòñÿ ñïåöèàëèñòàì, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ ïðàê-
òè÷åñêîé ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà. Èìåííî ñëàæåííàÿ, òâîð÷åñêàÿ ðàáîòà ïåðñîíàëà
ñïîñîáñòâóåò âîçíèêíîâåíèþ íîâûõ èííîâàöèîííûõ èäåé, êîòîðûå ïðèäàþò ïðî-
åêòàì íåîáõîäèìóþ â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ãèáêîñòü. Âíóòðåííåå ðàçâèòèå ïðî-
åêòîâ âêëþ÷àåò:

� èíäèâèäóàëüíîå ðàçâèòèå ñîòðóäíèêîâ;
� ðàçâèòèå êîìàíä óïðàâëåíèÿ, êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è ïðîèçâîäñòâåí-

íî-õîçÿéñòâåííûõ îòíîøåíèé íà èõ îñíîâå;
� îáùåîòðàñëåâîå ðàçâèòèå è ïðîâåäåíèå ïîëèòèêè, íàïðàâëåííîé íà ñòèìó-

ëèðîâàíèå ïðîãðàìì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
Ïîäõîä, îñíîâàííûé íà âûñîêîé èíòåãðàöèè ðàçëè÷íûõ ñòîðîí óïðàâëå-

íèÿ ïðîåêòàìè, çàêëþ÷àåòñÿ â êîíöåíòðàöèè  óñèëèé íà ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå
ïðåäïðèÿòèÿ. Ñâÿçü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì ÿâëÿåòñÿ çà-
ëîãîì äîëãîñðî÷íîãî óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ. Ðåîðãàíèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííûì ïîäõîäîì ìîæåò ïîòðåáîâàòü ñàìûõ ðàçëè÷íûõ èçìåíå-
íèé – îò òðåíèíãà óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè è ðàáîòíèêîâ äî èçìåíåíèÿ âñåé ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ.

Èíòåãðàöèÿ âêëþ÷àåò: 1) èíòåãðàöèþ ïðîåêòà è ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà; 2) èí-
òåãðàöèþ â ðàìêàõ óïðàâëåíèÿ êîíêðåòíûì ïðîåêòîì.
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Ïîäõîä, îñíîâàííûé íà ìîäåëè ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (PMMM –
Project Management Maturity Model). Ýòà ìîäåëü ïîìîãàåò ðàâèâàòü ñòðàòåãè÷åñ-
êîå ïëàíèðîâàíèå öåëåé ïðîåêòà. Ìîäåëü PMMM ñîñòîèò èç 5 áàçîâûõ óðîâíåé,
îòðàæàþùèõ ðàçëè÷íóþ ñòåïåíü ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (ðèñ. 9.2):

Ðèñ. 9.2. Ïÿòü óðîâíåé ðàçâèòèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè [53]

� Óðîâåíü 1. Îáùèé ÿçûê. Íà ýòîì óðîâíå ïðåäïðèÿòèå îñîçíàåò çíà÷åíèå
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñ èñïîëüçîâàíèåì áàçîâûõ ïðèíöèïîâ íà îñíîâå
îáùåïðèíÿòûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ òåðìèíîâ è ÿçûêà.

� Óðîâåíü 2. Îáùèå ïðîöåññû. Ïðåäïðèÿòèå îñîçíàåò íåîáõîäèìîñòü îïðå-
äåëåíèÿ è ðàçâèòèÿ îáùèõ ïðîöåññîâ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû óñïåõ â ðåà-
ëèçàöèè îäíèõ ïðîåêòîâ ñïîñîáñòâîâàë áîëåå ñîâåðøåííîìó óïðàâëåíèþ
äðóãèìè ïðîåêòàìè. Âîçìîæíî èñïîëüçîâàíèå èíñòðóìåíòîâ è ìåòîäîâ
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðèìåíÿåìûõ â äðóãèõ ñôåðàõ óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì.

� Óðîâåíü 3. Åäèíàÿ ìåòîäîëîãèÿ. Ïðåäïðèÿòèå îñîçíàåò ñèíåðãåòè÷åñêèé
ýôôåêò îáúåäèíåíèÿ âñåõ êîðïîðàòèâíûõ ìåòîäîëîãèé â îäíó, öåíòðîì
êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè. Ýòî óïðîùàåò êîíòðîëü ïðîöåñ-
ñîâ è óâåëè÷èâàåò ñèíåðãåòè÷åñêèé ýôôåêò.

� Óðîâåíü 4. Ñðàâíåíèå. Ïðåäïðèÿòèå îñîçíàåò, ÷òî ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðî-
öåññîâ – íåîáõîäèìîå óñëîâèå îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ.
Ñðàâíåíèå äîëæíî ïðîèçâîäèòüñÿ íà ïîñòîÿííîé îñíîâå. Ïðåäïðèÿòèå òàê-
æå äîëæíî âûáðàòü îáúåêòû ñðàâíåíèÿ (ñ êåì ñðàâíèâàòü) è ïðåäìåòû
ñðàâíåíèÿ (÷òî ñðàâíèâàòü).
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� Óðîâåíü 5. Íåïðåðûâíîå ðàçâèòèå. Íà ýòîì óðîâíå îöåíèâàåòñÿ èíôîðìà-
öèÿ, ïîëó÷åííàÿ íà îñíîâå ñðàâíèòåëüíîãî àíàëèçà, è ïðèíèìàþòñÿ ðå-
øåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ åäèíîé ìåòîäîëîãèè.

Äàííàÿ ñõåìà ðàçâèòèÿ ìîæåò óñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ ñ ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé
êîíêðåòíûõ ïðåäïðèÿòèé. È ýòî ðàçâèòèå ñïîñîáñòâóåò âûïîëíåíèþ ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè îðèåíòèðîâàí íà ñîçäàíèå
èäåàëüíîãî òîâàðà, ìàêñèìàëüíî óäîâëåòâîðÿþùåãî ïîòðåáèòåëåé. Ïðè ýòîì î÷åíü
âàæåí ñèñòåìíûé ïîäõîä, ïðè êîòîðîì ñîãëàñóþòñÿ âñå êëþ÷åâûå õàðàêòåðèñòèêè
òîâàðà, åãî ðàçðàáîòêà,  ïðîèçâîäñòâî, ñáûò è ò. ä. Äàííûé ïîäõîä ìîæíî íàçâàòü
ïðåäïðîåêòíûì, òàê êàê èìåííî ïðåäâàðèòåëüíûå èññëåäîâàíèÿ íàìå÷àþò ðåçóëüòà-
òû, çàäàþò ñðîêè è ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïî ñîçäàíèþ òîâàðà.

Åñëè â ñòðàíàõ ñ ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè è åãî âíåäðåíèå ïðîèñõîäÿò ïðàêòè÷åñêè îäíîâðåìåííî, òî â ðîñ-
ñèéñêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî âûäåëèòü äâå êëþ÷åâûõ òåíäåíöèè:

� îñîçíàíèå è ïðèíÿòèå çàïàäíûõ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè;
� èíòåãðàöèþ ðîññèéñêîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â ìèðîâóþ.
Îáå òåíäåíöèè ïðîÿâëÿþòñÿ ïðàêòè÷åñêè îäíîâðåìåííî. Íàèáîëåå ïðîäâè-

íóòûìè ÿâëÿþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíûå ñîîáùåñòâà, ïåðåäîâûå ïðîåêòíî-îðèåíòè-
ðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ è öåíòðû ïîäãîòîâêè êàäðîâ. Îñòàëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ òîëü-
êî ðàññìàòðèâàþò âîçìîæíîñòü âíåäðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â ñâîþ ïðàêòè-
÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü. Ïåðåõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè â ðàìêàõ òðàäèöèîííûõ
ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííûõ îòðàñëåé íåèçáåæåí, îäíàêî ïðîöåññ ïåðåõîäà ìîæåò
ïðîäîëæàòüñÿ äëèòåëüíîå âðåìÿ, ïîêà íå áóäåò ïîäãîòîâëåíî äîñòàòî÷íîå êîëè÷å-
ñòâî ïðîôåññèîíàëüíûõ êàäðîâ. Çà ýòî âðåìÿ ïðîèçîéäåò ïåðåëîì â ïîíèìàíèè
âçàèìîäåéñòâèÿ è ðàçâèòèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ îò òðàäèöèîííîé ê ïðîåêòíî-îðè-
åíòèðîâàííîé ìåòîäîëîãèè. Ëþáîå óïðàâëåíèå îñíîâàíî íà ðåøåíèÿõ è äåéñòâè-
ÿõ ëþäåé, ïîýòîìó ïîäãîòîâêà è ïåðåïîäãîòîâêà êàäðîâ ÿâëÿåòñÿ áàçèñîì âíåäðå-
íèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â Ðîññèè.

Êðîìå òîãî, â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
íåîáõîäèìû êà÷åñòâà, êîòîðûå íå òðåáîâàëèñü åùå 10–20 ëåò íàçàä. Ñàìûìè ïåð-
âûìè óïðàâëÿþùèìè ïðîåêòàìè áûëè èíæåíåðû, õîðîøî ðàçáèðàâøèåñÿ â òåõ-
íèêå è òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà. Ïî ìåðå óñëîæíåíèÿ è ðîñòà ìàñøòàáîâ ïðîåê-
òîâ ñòàëî î÷åâèäíî, ÷òî ýôôåêòèâíîìó óïðàâëÿþùåìó íå äîñòàòî÷íî îáùåãî ïî-
íèìàíèÿ òåõíîëîãèè. Íà ïåðâîå ìåñòî âûäâèíóëèñü ÷åðòû äåëîâîãî ÷åëîâåêà.

Ñîâðåìåííûé óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí îáëàäàòü:
� îòðàñëåâûìè çíàíèÿìè è õîðîøî îðèåíòèðîâàòüñÿ â áèçíåñ-ñðåäå – âíåø-

íåì è âíóòðåííåì îêðóæåíèè, îòðàæàþùåì ñïåöèôèêó õîçÿéñòâîâàíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ;

� çíàíèÿìè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè, òàê êàê çà÷àñòóþ õàðàêòåð ïðè-
íèìàåìûõ ðåøåíèé çàâèñèò îò ñòåïåíè ðèñêà, êîòîðóþ îí ñ÷èòàåò äîïóñ-
òèìîé äëÿ ïðîåêòà;

� çíàíèÿìè â îáëàñòè èíòåãðàöèè ðàçëè÷íûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ïðåäïðèÿ-
òèÿ è ïðîåêòîâ, ñòðàòåãèè è îòäåëüíûõ öåëåé è ò. ä.
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Âûâîäû
1. Ïåðâûå ìåòîäèêè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè áûëè ðàçðàáîòàíû Ãàíòòîì â íà-

÷àëå ÕÕ â., à øèðîêîå èñïîëüçîâàíèå òåîðèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà÷àëîñü
â ÑØÀ â 50–60-õ ãã. ïðîøëîãî âåêà.

2. Âíåäðåíèå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà ïðåäïðèÿòèè ïðîõîäèò 5 ôàç: íà÷àëü-
íóþ, ôàçû ïðèíÿòèÿ âûñøèì è ëèíåéíûì ðóêîâîäñòâîì, ôàçû ðîñòà è çðåëîñòè.

3. Â Ðîññèè òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîëó÷èëà øèðîêîå ðàñïðîñòðàíå-
íèå  â 90-õ ãã. ÕÕ â., õîòÿ îòäåëüíûå ìåòîäèêè ðàçðàáàòûâàëèñü ñ 30-õ ãã., íàïðè-
ìåð, òåîðèÿ è îðãàíèçàöèÿ ïîòî÷íîãî ñòðîèòåëüñòâà, îáîáùåííûå ñåòåâûå ìîäå-
ëè, ñåòåâûå ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ, àâòîìàòèçèðîâàííûå ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ è äð.

4. Ñðåäè ñîâðåìåííûõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ìîæíî âûäåëèòü
ïîäõîä, îñíîâàííûé íà âíóòðåííåì ðàçâèòèè ïðîåêòîâ; ïîäõîä, îñíîâàííûé íà âû-
ñîêîé èíòåãðàöèè ðàçëè÷íûõ ñòîðîí óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè; ìîäåëèðîâàíèå ðàçâè-
òèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è ìàðêåòèíãîâûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.



Ãëàâà 10

Ñïåöèàëüíûå âîïðîñû
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

10.1. Êîìïüþòåðíîå ñîïðîâîæäåíèå ïðîåêòîâ
Óïðàâëåíèå è êîíòðîëü âðåìåíè, çàòðàò, ðåñóðñîâ è ôèíàíñîâ, êîòîðûå îñó-

ùåñòâëÿþòñÿ êîíòðàêòîðîì âî âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî ïðîåêòó, òðåáóþò îò
óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì íàâûêîâ ïî ñîçäàíèþ, óïðàâëåíèþ, îáîáùåíèþ è òðàê-
òîâêå áîëüøèõ îáúåìîâ ÷èñëîâîé èíôîðìàöèè. ×òîáû ñôîðìèðîâàòü è îáðàáî-
òàòü òàêóþ èíôîðìàöèþ, óïðàâëÿþùèé èñïîëüçóåò ñðåäñòâà  êîìïüþòåðíûõ òåõ-
íîëîãèé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóåò áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïðîãðàììíûõ ïðî-
äóêòîâ, êîòîðûå ïîìîãàþò óïðàâëÿþùåìó ïðîåêòîì  âûïîëíÿòü ñëîæíûå è òðóäî-
åìêèå ðàñ÷åòû, îñòàâëÿÿ áîëüøå âðåìåíè íà ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è
ðàçðàáîòêó íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ àëüòåðíàòèâíûõ ïîäõîäîâ.

Ðàññìîòðèì îñíîâíûå âîçìîæíîñòè êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì ïðèìåíèòåëü-
íî ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì:

� âûðàâíèâàíèå ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ ïî âðåìåíè è âîçìîæíîñòè èõ ñâî-
åâðåìåííîãî ïîëó÷åíèÿ;

� âûäà÷à çàêëþ÷åíèé î ïðîãðåññå â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (çàòðàòû, âðåìÿ,
ðàáîòû è äð.);

� îñóùåñòâëåíèå ìóëüòèïðîåêòíîãî ìîíèòîðèíãà;
� óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé è îò÷åòíîñòüþ;
� àíàëèç çàòðàò, äèñïåðñèîííûé è ôàêòîðíûé àíàëèçû;
� àíàëèç ìåòîäîì êðèòè÷åñêîãî ïóòè (CPM);
� ïëàíèðîâàíèå è àíàëèç ðåñóðñîâ;
� ìíîãîîáðàçèå ãðàôè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ïðåäñòàâëåíèÿ äàííûõ (çàòðàò,

âðåìåíè, ðàáîò);
� îðãàíèçàöèÿ ïîäñåòåé;
� ñèñòåìà ðàííåãî îïîâåùåíèÿ è àíàëèçà àëüòåðíàòèâíûõ êîððåêòèðóþùèõ

ðåøåíèé è äð.
Íåñìîòðÿ íà øèðîêèå âîçìîæíîñòè, êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû íå ñìîãóò

çàìåíèòü êâàëèôèöèðîâàííîå ðóêîâîäñòâî ïðîåêòîì, òàê êàê ñàìè ïî ñåáå îíè íå
âûÿâëÿþò è íå óñòðàíÿþò ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ âûïîëíåíèåì ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ çàäàíèé. Êîìïüþòåðíûå òåõíîëîãèè îáåñïå÷èâàþò ëó÷øèé äîñòóï ê èíôîð-
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ìàöèè, ìåíüøóþ öåíòðàëèçàöèþ èíôîðìàöèè è êîíòðîëÿ. Îäíàêî ýòî ìîæåò ïðè-
íåñòè ñòðîèòåëüíîìó ïðåäïðèÿòèþ êàê ïîëüçó, òàê è âðåä.

Îñíîâíîé ïðîáëåìîé, ïðåïÿòñòâóþùåé ïðîíèêíîâåíèþ êîìïüþòåðîâ â äåÿ-
òåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèé, îñòàåòñÿ îòñóòñòâèå êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ. Ïðè-
ìåíèòåëüíî ê âíåäðåíèþ ïðîãðàìì ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè òðóäíîñòè âîçíè-
êàþò â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî ðàáîòíèêè íå âëàäåþò íàâûêàìè ðàáîòû íà êîìïüþòåðå.
Ìíîãèå ñïåöèàëèñòû ïîëó÷èëè îáðàçîâàíèå â òî âðåìÿ, êîãäà ñôåðà ïðèìåíåíèÿ
âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè áûëà î÷åíü îãðàíè÷åííîé, ïîýòîìó ñåãîäíÿ èì ñëîæíî
âîñïðèíèìàòü êîìïüþòåð êàê âàæíóþ ñîñòàâíóþ ÷àñòü óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Åùå îäíîé îñîáåííîñòüþ èñïîëüçîâàíèÿ êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé â  óïðàâ-
ëåíèè ïðîåêòàìè ÿâëÿåòñÿ äåöåíòðàëèçàöèÿ èíôîðìàöèè. Îíà ìîæåò ñïîñîá-
ñòâîâàòü ïîâûøåíèþ ïðîäóêòèâíîñòè ïîäðàçäåëåíèé òîëüêî ïðè íàëè÷èè ñïåöè-
àëèñòîâ, èìåþùèõ çíàíèÿ êàê â ñâîåé ñôåðå, òàê è â îáëàñòè êîìïüþòåðíîé îáðà-
áîòêè äàííûõ. Êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû ïîçâîëÿþò ðåøàòü ïðîáëåìû çà ñîòíè
êèëîìåòðîâ îò ñòðîèòåëüíûõ ïëîùàäîê áåç ïîòåðè èíôîðìàöèè. Óñîâåðøåíñòâî-
âàííûå ñïîñîáû ñáîðà è îáðàáîòêè äàííûõ  îáåñïå÷èâàþò ëó÷øèé êîíòðîëü è îöåí-
êó çàòðàò, âðåìåíè è êà÷åñòâà ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Áëàãîäàðÿ ñðàâíèòåëüíî íåâûñîêîé ñòîèìîñòè íèæíåãî ñåãìåíòà êîìïüþ-
òåðíûõ ïðîãðàìì ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ êîìïüþòåðíûõ òåõíîëî-
ãèé íà ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Ýòî îòêðûâàåò øèðîêèå âîçìîæíîñòè â ñôå-
ðàõ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ ïðîåêòîâ.

Íà áîëüøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ äîëæåí áûòü ñïåöèàëèñò-ñèñòåìîòåõíèê (èëè äàæå
öåëîå ïîäðàçäåëåíèå) äëÿ ïîääåðæàíèÿ âñåé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû – îò àïïà-
ðàòíîãî è ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äî îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ ïîëüçîâàòåëåé.
Íà ìàëûõ è ñðåäíèõ ñòðîèòåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ïîäîáíûå çàòðàòû íå îêóïàþò-
ñÿ. Îäíàêî è çäåñü êîíöåïöèè ïîñòðîåíèÿ êîìïüþòåðíîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòå-
ìû äîëæíû áûòü òàêèìè æå, êàê íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Îñíîâíûå ïðàâèëà è
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïîñòðîåíèÿ ïðîñòîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû â îáùèõ ÷åð-
òàõ ìîæíî ïðåäñòàâèòü òàê [58]:

1. Ðàçðàáîòêà ïðîñòîé è ãèáêîé ñõåìû àâòîìàòèçèðîâàííîé èíôîðìàöèîí-
íîé ñèñòåìû (ÀÈÑ).

2. Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ è ïðîöåäóð äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ êîìïüþòåðíîãî àï-
ïàðàòíîãî è ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñõåìîé ÀÈÑ.

3. Öåëåíàïðàâëåííîå ïðèîáðåòåíèå (èëè óñîâåðøåíñòâîâàíèå) àïïàðàòíîãî
è ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ïóòåì âíåäðåíèÿ ñèñòåìû, êîòîðàÿ áóäåò ðàçâèâàòü-
ñÿ âìåñòå ñ ïðåäïðèÿòèåì. Ïåðåä ïîêóïêîé ñèñòåìû íåîáõîäèìî óáåäèòüñÿ, ÷òî
ïðîèçâîäèòåëåì ÿâëÿåòñÿ íàäåæíàÿ ôèðìà, êîòîðàÿ íå èñ÷åçíåò ÷åðåç íåñêîëüêî
ëåò, èëè ÷òî ïðè íåîáõîäèìîñòè êàêàÿ-ëèáî äðóãàÿ êîìïàíèÿ îáåñïå÷èò íåîáõîäè-
ìîå ñåðâèñíîå îáñëóæèâàíèå.

4. Íàçíà÷åíèå èëè íàåì ñïåöèàëèñòîâ äëÿ ïîääåðæàíèÿ èíôîðìàöèîííîé
ñèñòåìû èëè åå îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ.

5. Ïåðèîäè÷åñêèé ïåðåñìîòð ñõåìû ÀÈÑ ñ ó÷åòîì òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíå-
íèé è íîâûõ öåëåé è çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ.
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6. Ðàçðàáîòêà ïëàíà îáåñïå÷åíèÿ çàùèòû è öåëîñòíîñòè äàííûõ.
Ñ êàæäûì äíåì óâåëè÷èâàåòñÿ ÷èñëî ïðåäïðèÿòèé, îñîçíàþùèõ ïðåèìó-

ùåñòâà ìåòîäîâ êîìïüþòåðíîé îáðàáîòêè äàííûõ. Â òàêîé âûñîêîêîíêóðåíòíîé îò-
ðàñëè, êàê ñòðîèòåëüñòâî, çàäà÷à ñíèæåíèÿ èçäåðæåê èìååò ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå.

Êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû, èñïîëüçóìûå äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è â äðó-
ãèõ ñôåðàõ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÷åòû-
ðå îñíîâíûõ êàòåãîðèè:

1. Îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì (ïëàòåæíûå âåäîìîñòè, äåáè-
òîðñêàÿ è êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòè, ñîñòàâëåíèå ñ÷åòîâ, ãëàâíàÿ êíèãà, êîíò-
ðîëü äîêóìåíòîîáîðîòà è êîððåñïîíäåíöèè, ýëåêòðîííàÿ îáðàáîòêà òåêñòà è äð.).

2. Êîíòðîëü ïðîåêòîâ (êàëåíäàðíîå ïëàíèðîâàíèå, èçìåíåíèå è êîððåêòè-
ðîâêà ïëàíîâ, ðàçðàáîòêà ïëàíà îïòèìèçàöèè âðåìåíè è çàòðàò, ïîäãîòîâêà ïåðèîäè-
÷åñêîé îò÷åòíîñòè î õîäå ðàáîò, êîíòðîëü çàêóïîê è ïîñòàâîê, êîíòðîëü çàòðàò,
èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå è äð.).

3. Ïðîåêòèðîâàíèå è êîíñòðóèðîâàíèå (ñïåöèôèêàöèè, áàçà äàííûõ çàòðàò,
îöåíêà, òåõíè÷åñêèå ðàñ÷åòû, àíàëèç è äð.).

4. Óïðàâëåíèå îñíîâíûì êàïèòàëîì (ïëàíèðîâàíèå âûïîëíåíèÿ çàäàíèé, ðàç-
ðàáîòêà ãðàôèêà òåêóùåãî ðåìîíòà, àíàëèç âðåìåíè ïðîñòîÿ îáîðóäîâàíèÿ, ñî-
ñòàâëåíèå ïðîãðàììû çàìåíû îáîðóäîâàíèÿ è äð.).

Ïîñêîëüêó íå ñóùåñòâóåò äâóõ àáñîëþòíî èäåíòè÷íûõ ïðîåêòîâ (îíè ìîãóò
ðàçëè÷àòüñÿ ðàçìåðîì, ìåñòîì ðàñïîëîæåíèÿ, çàòðàòàìè, îðãàíèçàöèåé, èñïîëü-
çóåìûìè àíàëèòè÷åñêèìè ìåòîäàìè, ñòåïåíüþ ñïåöèàëèçàöèè è äð.), êàæäûé ïðî-
åêò äîëæåí èìåòü ñâîé íàáîð êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì.

Êîìïëåêñíûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììíûå ïðîäóêòû, èñïîëüçóåìûå äëÿ àâ-
òîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ è ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïðèíÿòî íàçûâàòü ñèñ-
òåìàìè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (ÑÓÏ). Áîëüøèíñòâî ÑÓÏ îïèñûâàþòñÿ ñõîæèì
ðÿäîì õàðàêòåðèñòèê, îñíîâíûå èç íèõ:

� ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü;
� êàëåíäàðü ïðîåêòà;
� îò÷åòíîñòü;
� àíàëèç àëüòåðíàòèâ;
� ìóëüòèïðîåêòíûé àíàëèç.
×òîáû ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ âî âñåì ìíîãîîáðàçèè ñèñòåì ÑÓÏ, âûïîëíèì èõ

êëàññèôèêàöèþ íà îñíîâå ôóíêöèé è âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå îíè ïðåäëàãàþò [53]:
ÑÓÏ I óðîâíÿ – íàèáîëåå ïðîñòûå ïðîãðàììû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïëàíè-

ðîâàíèÿ îäíîãî ïðîåêòà. Îíè ïðîñòû â èñïîëüçîâàíèè, à ãåíåðèðóåìàÿ èìè èí-
ôîðìàöèÿ ëåãêî âîñïðèíèìàåòñÿ èñïîëíèòåëÿìè. Äàííûå ÑÓÏ èìåþò îãðàíè÷åí-
íûå âîçìîæíîñòè àíàëèçà äàííûõ è íå ïîçâîëÿþò âíîñèòü íåñòàíäàðòíûå èçìå-
íåíèÿ â ãðàôèê âûïîëíåíèÿ ðàáîò.

ÑÓÏ II óðîâíÿ ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ óïðàâëåíèÿ îäíèì ïðîåêòîì, ïðåäîñòàâ-
ëÿþò âîçìîæíîñòè äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, ìîíèòîðèíãà è ñîñòàâëåíèÿ îò÷åòíîñòè ïî
ïðîåêòó. Îíè ïîçâîëÿþò ïðîâîäèòü êîìïëåêñíûé àíàëèç ïðîåêòà â ðåàëüíîì âðå-
ìåíè è ïåðåñìîòð ïëàíà íà îñíîâå ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ ïîêàçàòåëåé. Ïðî-
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ãðàììíîå îáåñïå÷åíèå ýòîãî òèïà ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ óïðàâëåíèÿ çà ïðåäåëàìè
ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ è ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü ïîëóàâòîìàòè÷åñêèé êîíòðîëü
ïðîåêòà.

ÑÓÏ III óðîâíÿ ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ìóëüòèïðîåêòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ìîíè-
òîðèíãà è êîíòðîëÿ ïóòåì èñïîëüçîâàíèÿ îáùåé îòêðûòîé áàçû äàííûõ è ñëîæíî-
ãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ó÷èòûâàþùåãî ìóëüòèïðîåêòíûé ìîíèòîðèíã è îò-
÷åòíîñòü.

Âûáîð ÑÓÏ îïðåäåëÿåòñÿ òðåáîâàíèÿìè, ïðåäúÿâëÿåìûìè ïðåäïðèÿòèåì.
Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ÑÓÏ, ïðåäëàãàåìûå ñåãîäíÿ íà ðûíêå ïðîãðàììíîãî

îáåñïå÷åíèÿ.
Ñèñòåìû êàëåíäàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è êîíòðîëÿ (II óðîâåíü):
� MS Project (ðàçðàáîò÷èê – êîìïàíèÿ Microsoft).
� Time Line (ðàçðàáîò÷èê – êîìïàíèÿ Time Line Solutions).
� SureTrak Project Manager (ðàçðàáîò÷èê – Primaver Systems).
Ïðîôåññèîíàëüíûå ÑÓÏ (III óðîâåíü):
� Spider Project (ðàçðàáîò÷èê – êîìïàíèÿ «Òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ Ñïàéäåð»,

Ðîññèÿ).
� Open Plan (ðàçðàáîò÷èê – êîìïàíèÿ Welcom Software Technology).
� Primavera Project Planner for Enterprise (ðàçðàáîò÷èê – Primavera Systems).
Ñåãîäíÿ áîëüøèíñòâî ïðîãðàìì ðàáîòàþò â ìíîãîïîëüçîâàòåëüñêîì ðåæèìå

ïî ëîêàëüíîé ñåòè è ÷åðåç Èíòåðíåò è èìåþò ñîîòâåòñòâóþùèé web-èíòåðôåéñ.
Ýòî îòêðûâàåò ñîòðóäíèêàì äîñòóï ê äàííûì ïðîåêòà èç ëþáîãî ìåñòà, ÷òî ïîçâî-
ëÿåò îïåðàòèâíî îòñëåæèâàòü õîä âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà è äðóãèå ïàðàìåòðû.

Îòìåòèì ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè.
Îòäåëüíûå ïðîãðàììíûå ïðîäóêòû èíòåãðèðîâàíû ñ ÑÓÏ, ÷òî  ïîçâîëÿåò áîëåå
ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü  âîçìîæíîñòè ñèñòåìû. Ê îñíîâíûì ïðîãðàììíûì ïðî-
äóêòàì ïî ñîñòàâëåíèþ ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè, ïðåäñòàâëåííûì íà ðîññèéñêîì
ðûíêå, îòíîñÿòñÿ À0 (À-íîëü), WinÑìåòà, ABC, ÀÂåÐÑ è äð.

Îäíîé èç âàæíåéøèõ îñîáåííîñòåé ÑÓÏ ÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü àíàëèçà àëü-
òåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ñ ïîìîùüþ èìèòàöèîííîãî ìîäåëè-
ðîâàíèÿ. Îäíèì èç ñðåäñòâ ðåøåíèÿ ïîäîáíûõ çàäà÷ ñëóæèò ïðîãðàììà Monte
Carlo äëÿ Pirmavera Project Planner. Çàäà÷åé Monte Carlo ÿâëÿåòñÿ àíàëèç ðèñêîâ
è ìîäåëèðîâàíèå íåïðåäâèäåííûõ ñèòóàöèé ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ. Âîçìîæ-
íîñòè ïðîãðàììû ïîçâîëÿþò îöåíèòü ðèñêè äëÿ ãðóïï ðàáîò, ÷óâñòâèòåëüíîñòü
èçìåíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïîêàçàòåëåé, à òàêæå âåðîÿòíûå ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ ïðîåêòà
(ðèñ. 10.1).

Ðåçóëüòàòîì èìèòàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ îöåíêà âåðîÿòíîñòè
çàâåðøåíèÿ ëþáîé ÷àñòè èëè âñåãî ïðîåêòà ê îïðåäåëåííîé äàòå â ðàìêàõ óñòà-
íîâëåííîãî áþäæåòà. Óïðàâëÿþùèé ìîæåò çàäàòü ëþáûå ââîäíûå äàííûå è ïîëó-
÷èòü íà âûõîäå íîâûå ïàðàìåòðû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Èñïîëüçîâàíèå ïðîãðàìì
èìèòàöèîííîãî ìîäåëèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü íàèáîëåå ðåàëèñòè÷íûé âà-
ðèàíò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïî ñðîêàì, çàòðàòàì, à òàêæå âëèÿíèþ ðàçëè÷íûõ ôàê-
òîðîâ.
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Ðèñ. 10.1. Èìèòàöèîííîå ìîäåëèðîâàíèå âàðèàíòîâ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà

Èñïîëüçîâàíèå ñèñòåì êîìïëåêñíî-àâòîìàòèçèðîâàííîãî ñòðîèòåëü-
ñòâà – ÑÊÀÑ (Computer-integrated construction – CIC) ÿâëÿåòñÿ ïðèìåðîì ïðè-
ìåíåíèÿ êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé â ÈÑÏ. Â ýòîì ñëó÷àå ïîñëå çàíåñåíèÿ òåõíè-
÷åñêîé èíôîðìàöèè â êîìïüþòåðíóþ ñèñòåìó îíà ñòàíîâèòñÿ äîñòóïíîé âñåì
÷ëåíàì êîìàíäû ÈÑÏ. Ïðè ðåàëèçàöèè ÈÑÏ òðàäèöèîííûì ñïîñîáîì äâèæåíèå
èíôîðìàöèè âíóòðè ïðîåêòà áûëî ëèíåéíûì: èíôîðìàöèÿ ïîñëåäîâàòåëüíî ïå-
ðåäàâàëàñü îò çàêàç÷èêà ê ðàçðàáîò÷èêó ÏÑÄ, çàòåì ïðîåêòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ íà-
ïðàâëÿëàñü ãåíêîíòðàêòîðó, ñóáêîíòðàêòîðàì è ò. ä. (ðèñ. 10.2). ÑÊÀÑ ïîçâîëÿåò
ñîçäàòü åäèíûé áàíê äàííûõ, äîñòóïíûé äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ êîìàíäû ÈÑÏ (ðèñ. 10.3).
Ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû êîìàíäû ïðîåêòà ïîâûøàåòñÿ çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ äóáëè-
ðóþùèõ ôóíêöèé.

Ðàññìîòðèì íåêîòîðûå ïðåèìóùåñòâà ÑÊÀÑ [50]:
� îò ðàçðàáîò÷èêà ÏÑÄ ôàéëû, ñîçäàííûå â ïðîãðàììå àâòîìàòèçèðîâàí-

íîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ (computer-aided design – CAD), ïåðåäàþòñÿ ðóêî-
âîäèòåëþ ñòðîèòåëüíûõ ðàáîò, êîòîðûé àâòîìàòè÷åñêè ïîëó÷àåò èç íèõ
êîëè÷åñòâî ïëàíèðóåìûõ ñòðîèòåëüñòâîì ïëîùàäåé çäàíèé è íåîáõîäè-
ìóþ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ äëÿ òî÷íîé êàëüêóëÿöèè ðàáîò è êàëåí-
äàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Ïîñëå óòî÷íåíèÿ ïðîåêòà îáíîâëÿþòñÿ òàêæå ñìåòà
è êàëåíäàðíûé ïëàí;

� ïîëó÷åííûå äàííûå ýëåêòðîííî ñîåäèíÿþòñÿ ñ êàëåíäàðíûì ïëàíîì  äëÿ
ïëàíèðîâàíèÿ êîíêðåòíîãî îáúåìà ðàáîò â îïðåäåëåííîì ìåñòå. Ýòî óï-
ðîùàåò è óñêîðÿåò ñîñòàâëåíèå ïëàíà ðàáîò ñ èñïîëüçîâàíèåì ìåòîäà êðè-
òè÷åñêîãî ïóòè, ñâÿçàííîãî ñ ãðàôèêîì çàòðàò;
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Ðèñ. 10.2. Äâèæåíèå èíôîðìàöèè ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
òðàäèöèîííûì ñïîñîáîì

Ðèñ. 10.3. Ìîäåëü ñèñòåìû êîìïëåêñíî-àâòîìàòèçèðîâàííîãî
ñòðîèòåëüñòâà äëÿ ÈÑÏ
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� áàçû äàííûõ ïîñòàâùèêîâ äîñòóïíû äëÿ ðàçðàáîò÷èêîâ ÏÑÄ è ïîäðÿä÷è-
êîâ, êîòîðûå èçâëåêàþò èç íèõ ñïåöèôèêàöèþ, öåíû è èíôîðìàöèþ î íà-
ëè÷èè òîâàðà. Íàïðèìåð, âîéäÿ â áèáëèîòåêó ïðèíÿòûõ ñèìâîëîâ, ðàçðà-
áîò÷èê ùåëêàåò ìûøüþ íà ñèìâîëå «äâåðü» è ïîëó÷àåò ñïèñîê âñåõ ïî-
ñòàâùèêîâ äâåðåé, à ùåëêàÿ ìûøüþ íà êàêîé-ëèáî öåíå, îí ïîëó÷àåò èí-
ôîðìàöèþ î íàëè÷èè òîâàðà íà ñêëàäå;

� îôèñ, ðàñïîëîæåííûé íà ñòðîèòåëüíîé ïëîùàäêå, ñîåäèíåí ñ îñíîâíûì
îôèñîì è ðàçðàáîò÷èêîì ÏÑÄ äëÿ ïåðåäà÷è èçìåíåíèé â êàëåíäàðíîì
ïëàíå è äàííûõ î êàëüêóëÿöèè èçäåðæåê. Íàïðèìåð, ðàçðàáîò÷èê «óäà-
ëåííî» ïåðåäàåò ïîäðîáíîñòè î êàêîé-ëèáî êîíñòðóêöèè íà êîìïüþòåð
íà÷àëüíèêà ó÷àñòêà.

Çàäà÷åé ÑÊÀÑ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîëíàÿ êîîðäèíàöèÿ âñåõ îñíîâíûõ èñòî÷-
íèêîâ è ïîòðåáèòåëåé èíôîðìàöèè â ÈÑÏ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè
ïî ïðîåêòó îñóùåñòâëÿåòñÿ çà ìèíèìàëüíûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîèñõîäèò óíèôèêàöèÿ ñòàíäàðòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåê-
òàìè â ìèðîâîì ìàñøòàáå, ÷òî ïîçâîëèò ñîçäàâàòü áîëåå òåñíî èíòåãðèðîâàííûå
ÀÈÑ è ÑÓÏ.

10.2. Âíåäðåíèå ñòàíäàðòà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
Ïðîôåññèîíàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè â îïðåäåëåííîé

ñòåïåíè ðåãëàìåíòèðîâàíà ñòàíäàðòàìè è ïðàâèëàìè, êîòîðûå ñôîðìèðîâàëèñü
íà îñíîâå ñèñòåìàòèçàöèè è àíàëèçà ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ. Ñòàí-
äàðòû íîñÿò ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð è èõ ïðèìåíèìîñòü ïðè ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòîâ îïðåäåëÿåòñÿ ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè íåîáõîäèìîñòè êîìàíäà ïðî-
åêòà ìîæåò âíîñèòü èçìåíåíèÿ â äàííûå ñòàíäàðòû.

Ðîäîíà÷àëüíèöåé íàöèîíàëüíûõ ñòàíäàðòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ÿâè-
ëàñü Âåëèêîáðèòàíèÿ, ãäå â 1981 ã. áûë ðàçðàáîòàí êîìïëåêñ ñòàíäàðòîâ ïî èñ-
ïîëüçîâàíèþ ñåòåâûõ òåõíîëîãèé äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Â 1984 ã. îí áûë
äîïîëíåí ðóêîâîäñòâîì ïî èñïîëüçîâàíèþ ïðîöåäóð óïðàâëåíèÿ, ïëàíèðîâàíèÿ,
êîíòðîëÿ è îò÷åòíîñòè. Âïîñëåäñòâèè áðèòàíñêèå ñòàíäàðòû ïåðèîäè÷åñêè îá-
íîâëÿëèñü è äîïîëíÿëèñü.

Ïåðâûå ñòàíäàðòû ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, ôàêòè÷åñêè ïîëó÷èâøèå ñòà-
òóñ   ìåæäóíàðîäíûõ, íàçûâàëèñü «Ñâîä çíàíèé ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè»
(Project Management Body of Knowledge – PMBOK) è áûëè ðàçðàáîòàíû â ÑØÀ
Èíñòèòóòîì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (Project Management Institute – PMI) â 1985 ã.
Âïîñëåäñòâèè  îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ PMBoK èñïîëüçîâàëèñü äëÿ ðàçðàáîòêè ìåæ-
äóíàðîäíîãî ñòàíäàðòà ISO 10006:1997. Ñòàíäàðòû PMI PMBOK, à òàêæå ISO 10006
ÿâëÿþòñÿ ïðèìåðàìè ïðîöåññíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

Äðóãèìè íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûìè ñòàíäàðòàìè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåê-
òàìè ÿâëÿþòñÿ «Ìåæäóíàðîäíûå êâàëèôèêàöèîííûå ñòàíäàðòû» (Internati-
onal Competence Baseline – ICB), ðàçðàáîòàííûå Ìåæäóíàðîäíîé àññîöèàöèåé
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (International Project Management Association – IPMA).
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Ñòàíäàðòû ICB áûëè ñîçäàíû íà îñíîâå ÷åòûðåõ íàöèîíàëüíûõ ñòàíäàðòîâ:
APM (Âåëèêîáðèòàíèÿ), VZPM (Øâåéöàðèÿ), GPM (Ãåðìàíèÿ) è AFITEP (Ôðàí-
öèÿ). ICB âêëþ÷àþò îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ, ïîíÿòèÿ è çàäà÷è îáîáùàþò ïåðåäî-
âîé îïûò, íàâûêè, ôóíêöèè, ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ, ìåòîäû, òåõíîëîãèè è èíñòðó-
ìåíòàðèé, êîòîðûå îáû÷íî èñïîëüçóþòñÿ â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè, à òàêæå ñïå-
öèàëüíûå çíàíèÿ î íîâîââåäåíèÿõ è èõ ïðèìåíåíèè â óïðàâëåíèè îòäåëüíûìè
ïðîåêòàìè [34]. Ýòè ñòàíäàðòû ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé òàê íàçûâàåìîãî ìåíåäæåðñêî-
ãî ïîäõîäà è îôèöèàëüíî ïðèíÿòû â êà÷åñòâå áàçîâûõ áîëåå ÷åì â 20 ñòðàíàõ
ìèðà.

Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ñåðòèôèêàöèè PMP IPMA ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà êàæ-
äîé èç íàöèîíàëüíûõ àññîöèàöèé, âõîäÿùèõ â IPMA, íàöèîíàëüíûõ òðåáîâà-
íèé ê êîìïåòåíòíîñòè (National Competence Baseline – NCB), ó÷èòûâàþùèõ
îñîáåííîñòè íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû è äîñòèæåíèÿ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåê-
òàìè.

Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü Ðîññèéñêîé àññîöèàöèåé óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ÑÎ-
ÂÍÅÒ â ñîîòâåòñòâèè ñ ICB IPMA ðàçðàáîòàíû Íàöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ê êîì-
ïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè (ÍÒÊ). Àññîöèàöèÿ ÑÎÂÍÅÒ
áûëà îðãàíèçîâàíà â 1990 ã., à ñ 1991 ã. îíà ÿâëÿåòñÿ ðîññèéñêîé îðãàíèçàöèåé
â ñîñòàâå IPMA.

Ñåãîäíÿ îäíèì èç îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ñîçäàíèÿ åäèíûõ ìåæäóíàðîäíûõ
ñòàíäàðòîâ ÿâëÿåòñÿ óíèôèêàöèÿ «àìåðèêàíñêîãî» è «åâðîïåéñêîãî» ïîäõîäîâ ê óï-
ðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

Ñòàíäàðòû â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîëîæèëè íà÷àëî ñîçäàíèþ ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî ñîîáùåñòâà – êâàëèôèöèðîâàííûõ óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè.
Êàæäàÿ àññîöèàöèÿ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè èìååò ñâîþ ñèñòåìó ñåðòèôèêàöèè
ñïåöèàëèñòîâ. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëè:

îäíîóðîâíåâàÿ ñèñòåìà PMI, êîòîðàÿ ñåðòèôèöèðóåò ïðîôåññèîíàëîâ ïî óï-
ðàâëåíèþ ïðîåêòàìè (Project Management Professional – PMP);

÷åòûðåõóðîâíåâàÿ ñèñòåìà 4-L-C IPMA, ñåðòèôèöèðóþùàÿ ïðîôåññèîíàëîâ
ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè (PMP IPMA). Ãëàâíûì èíñòðóìåíòîì îöåíêè êàíäè-
äàòîâ ñëóæèò ñèñòåìà îöåíîê, êîòîðàÿ íàçûâàåòñÿ òàêñîíîìèÿ.

Ðàññìîòðèì ïîäðîáíåå êàæäóþ èç ñèñòåì ñåðòèôèêàöèè:
1. Öåëÿìè ñåðòèôèêàöèè ïðîôåññèîíàëîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè PMP

ÿâëÿþòñÿ ðàçâèòèå, ïîääåðæêà, îöåíêà è ïðîäâèæåíèå ñåðòèôèêàòà î ñîîòâåòñòâèè
âûñîêîé êâàëèôèêàöèè óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòàìè – PMP. Ýòà ñèñòåìà ñïåöèàëüíî
ðàçðàáîòàíà äëÿ îáúåêòèâíîé îöåíêè ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé.

Êàíäèäàò  äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿì ïî îáðàçîâàíèþ è îïûòó ðà-
áîòû, óñòàíîâëåííûì PMI, ïðîäåìîícòðèðîâàòü âî âðåìÿ ñåðòèôèêàöèîííîãî ýê-
çàìåíà PMP (PMP Certification Examination) ïðèåìëåìûé óðîâåíü çíàíèé è êîì-
ïåòåíòíîñòè â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. (Ýêçàìåí PMP ïðîâîäèòñÿ íà êîìïü-
þòåðå.) Êàíäèäàòû, ïîëó÷èâøèå ñåðòèôèêàò PMP, äîëæíû ïîääåðæèâàòü óðîâåíü
ñâîåé êâàëèôèêàöèè ñîãëàñíî òðåáîâàíèÿì ñïåöèàëüíîé ïðîãðàììû ïîâûøåíèÿ
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êâàëèôèêàöèè (Continuing Certification Requirements Program) [63].
×òîáû ïîäàòü çàÿâêó íà ïðîõîæäåíèå ñåðòèôèêàöèè, êàíäèäàòû äîëæíû óäîâ-

ëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿì îäíîé èç äâóõ êàòåãîðèé è áûòü ãîòîâûìè âûïîëíÿòü Êî-
äåêñ ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ ïðîôåññèîíàëîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè
(PMP Code of Professional Conduct).

Êàòåãîðèÿ 1. Êî âðåìåíè ïîäà÷è çàÿâêè íà ñåðòèôèêàöèþ êàíäèäàò èìååò
ñòåïåíü áàêàëàâðà èëè àíàëîãè÷íûé óíèâåðñèòåòñêèé äèïëîì, à òàêæå ìèíèìóì
4500 ÷àñîâ ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòû ñ ïÿòüþ ãðóïïàìè ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåê-
òàìè (èíèöèàöèè, ïëàíèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ, êîíòðîëÿ è çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà).
Êàíäèäàò äîëæåí èìåòü ïî êðàéíåé ìåðå òðåõëåòíèé îïûò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
çà ïîñëåäíèå 6 ëåò äî ìîìåíòà ïîäà÷è çàÿâêè. Åùå îäíèì óñëîâèåì ÿâëÿåòñÿ ïðî-
õîæäåíèå 35 ÷àñîâ òðåíèíãîâ ïî ñëåäóþùèì òåìàì: óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîåê-
òà, ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ, âðåìåíåì, çàòðàòàìè, ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, êîì-
ìóíèêàöèÿìè, ðèñêîì, ñíàáæåíèåì è èíòåãðàöèåé.

Êàòåãîðèÿ 2. Êî âðåìåíè ïîäà÷è çàÿâêè íà ñåðòèôèêàöèþ ó êàíäèäàòà íåò
ñòåïåíè áàêàëàâðà èëè àíàëîãè÷íîãî óíèâåðñèòåòñêîãî äèïëîìà, îäíàêî åñòü àòòåñ-
òàò îá îêîí÷àíèè ñðåäíåé øêîëû è ìèíèìóì 7500 ÷àñîâ ïðàêòè÷åñêîé ðàáîòû
ñ ïÿòüþ ãðóïïàìè ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Êàíäèäàò äîëæåí èìåòü ïî
êðàéíåé ìåðå ïÿòèëåòíèé îïûò óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè çà ïîñëåäíèå 8 ëåò äî ìî-
ìåíòà ïîäà÷è çàÿâêè. Òðåáîâàíèÿ ê îáúåìó è ñîäåðæàíèþ òðåíèíãîâ ïî óïðàâëå-
íèþ ïðîåêòàìè àíàëîãè÷íû òðåáîâàíèÿì ê ïåðâîé êàòåãîðèè.

Êàê îòìå÷àëîñü, ñåðòèôèêàöèîííûé ýêçàìåí PMP ïðîâîäèòñÿ íà êîìïüþòå-
ðå â âèäå òåñòîâ. Çà ÷åòûðå ÷àñà êàíäèäàò äîëæåí îòâåòèòü íà 200 âîïðîñîâ. Ðå-
çóëüòàòû ýêçàìåíà äîñòóïíû ñðàçó æå ïîñëå åãî îêîí÷àíèÿ.

2. ÑÎÂÍÅÒ ñ 1999 ã. ñåðòèôèöèðóåò ïðîôåññèîíàëîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåê-
òàìè, êîòîðûå ïîëó÷àþò ìåæäóíàðîäíûå ñåðòèôèêàòû IPMA-SOVNET è çàíîñÿò-
ñÿ êàê â íàöèîíàëüíûé ðååñòð ÑÎÂÍÅÒ, òàê è â ìåæäóíàðîäíûé ðååñòð IPMA.
Ìåæäóíàðîäíàÿ ïðîãðàììà ñåðòèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòà-
ìè âêëþ÷àåò ÷åòûðå óðîâíÿ è ó÷èòûâàåò äîñòèæåíèÿ, îïûò è îñîáåííîñòè íàöèî-
íàëüíîé êóëüòóðû. Îñíîâíûì äîêóìåíòîì ðîññèéñêîé íàöèîíàëüíîé ïðîãðàììû
ñåðòèôèêàöèè ÿâëÿþòñÿ Íàöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöè-
àëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

Ñèñòåìà ñåðòèôèêàöèè IPMA âêëþ÷àåò ÷åòûðå óðîâíÿ, òðåáîâàíèÿ ê êîòî-
ðûì îïðåäåëÿþòñÿ èñõîäÿ èç îáÿçàííîñòåé, îòâåòñòâåííîñòè è ïðàêòè÷åñêèõ àñ-
ïåêòîâ ðàáîòû ñïåöèàëèñòîâ (ðèñ. 10.4).

Óðîâåíü À. Ñåðòèôèöèðîâàííûé äèðåêòîð ïðîãðàìì èëè ïðîåêòîâ – ÑÄÏ
(CPD – Certificated Project Director).

Óðîâåíü B:
� B1 – ñåðòèôèöèðîâàííûé óïðàâëÿþùèé ïðîåêòàìè – ÑÓÏ (CPM –

Certificated Project Manager);
� B2 – ñåðòèôèöèðîâàííûé óïðàâëÿþùèé ìåæäóíàðîäíûìè ïðîåêòàìè –

ÑÓÌÈ (CIPM – Certificated International Project Manager).
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Óðîâåíü Ñ. Ñåðòèôèöèðîâàííûé ïðîôåññèîíàë ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè –
ÑÏÓÏ (RPMP – Registered Project Management Professional).

Óðîâåíü D. Ñåðòèôèöèðîâàííûé ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè –
ÑÑÓÏ (PMP – Project Management Professional).

Óðîâíè ñåðòèôèêàöèè ó÷èòûâàþò òîëüêî óðîâåíü ïðîôåññèîíàëèçìà â ñôå-
ðå óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Âñå íàöèîíàëüíûå è ìåæäóíàðîäíûå ñâîäû çíàíèé ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòà-
ìè èìåþò êàê îáùèå ÷åðòû, òàê è íåêîòîðûå îòëè÷èÿ:

áàçîâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ðàçäåëîâ îñíîâíûõ íàöèîíàëüíûõ ñâîäîâ çíàíèé ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñêè èäåíòè÷íîé;

ïî ñòðóêòóðå ñâîäû çíàíèé ðàçáèâàþòñÿ íà äâå ãðóïïû [34]:
� PMI, GPM è AIPM ñîäåðæàò îñíîâíûå ðàçäåëû çíàíèé ïî óïðàâëåíèþ

ïðîåêòàìè;
� IPMA, APM, SGO è AFITER ñîäåðæàò îñíîâíûå ðàçäåëû çíàíèé êàê ïî

óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, òàê è ïî ñìåæíûì îáëàñòÿì, íåîáõîäèìûì äëÿ
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçðàáàòûâàþòñÿ Âñåîáùèå ñòàíäàðòû ïî óïðàâëåíèþ
ïðîåêòàìè (Global PM Standards), îäíîé èç öåëåé êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèå ñòàíäàðòîâ ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè â çàâèñèìîñòè îò âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

Ðàçâèòèå íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèé ïîìîãàåò ïîääåð-
æèâàòü àäåêâàòíîñòü ñòàíäàðòîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ñîâðåìåííûì ìåòîäàì è
ïîäõîäàì, èñïîëüçóåìûì íà ïðàêòèêå.

10.3. Ýòèêà, êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà
è ýòè÷åñêèé êîäåêñ

Âñå ðóêîâîäèòåëè ðàíî èëè ïîçäíî ñòàëêèâàþòñÿ ñ âîïðîñàìè ýòèêè, ñ îá-
ñòîÿòåëüñòâàìè, êîãäà ñëîæíî îïðåäåëèòü, ÿâëÿåòñÿ ëè ïðèíÿòîå ðåøåíèå  èëè
ïîâåäåíèå ïðàâèëüíûì èëè íåò. Ýòè÷åñêèå ïðîáëåìû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè
âîçíèêàþò òàì, ãäå äîïóñòèìû ðàçëè÷íûå êðèòåðèè îöåíêè äåéñòâèé óïðàâëÿþ-
ùåãî èëè êîìàíäû ïðîåêòà.

Ìîæíî âûäåëèòü äâà îñíîâíûõ èñòî÷íèêà âîçíèêíîâåíèÿ ýòè÷åñêèõ ïðîáëåì:
1. Âíóòðåííèå èñòî÷íèêè. Ïðîáëåìû ïîÿâëÿþòñÿ, êîãäà óêàçàíèÿ ðóêîâîä-

ñòâà, õîòÿ è ñîîòâåòñòâóþò èíòåðåñàì ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïðîòèâîðå÷àò ìîðàëüíûì
è ýòè÷åñêèì íîðìàì èñïîëíèòåëåé. Ê òàêèì óêàçàíèÿì îòíîñÿòñÿ:

� îôîðìëåíèå äîêóìåíòîâ «çàäíèì ÷èñëîì»;
� óòàèâàíèå íåãàòèâíîé èíôîðìàöèè îò âûñøèõ íà÷àëüíèêîâ èëè çàêàç÷èêà;
� ôàëüñèôèêàöèÿ îò÷åòà î òåêóùåì ñîñòîÿíèè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� ïîñòàâêà çàðàíåå äåôåêòíîãî òîâàðà çàêàç÷èêó äëÿ âûïîëíåíèÿ ïëàíà ðå-

àëèçàöèè ïðîäóêöèè.
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2. Âíåøíèå èñòî÷íèêè. Ïðîáëåìû âîçíèêàþò, êîãäà ó÷àñòíèêè ïðîåêòà ïðî-
ñÿò ÷ëåíîâ êîìàíäû èëè èñïîëíèòåëåé âûïîëíèòü äåéñòâèÿ èëè ñîâåðøèòü ïî-
ñòóïêè, ñîîòâåòñòâóþùèå èíòåðåñàì ïðåäïðèÿòèÿ, íî ïðîòèâîðå÷àùèå ìîðàëü-
íûì è ýòè÷åñêèì íîðìàì èñïîëíèòåëåé. Ê òàêèì òðåáîâàíèÿì îòíîñÿòñÿ:

� èñêàæåíèå èíôîðìàöèè äëÿ ïîääåðæàíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî èìèäæà ïðåä-
ïðèÿòèÿ â ãëàçàõ çàêàç÷èêà;

� ðàñïðîñòðàíåíèå ëîæíîé èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ìîæåò ïîâðåäèòü îäíîìó
èç êîíêóðåíòîâ çàêàç÷èêà;

� ïðèâåäåíèå ëîæíîé èíôîðìàöèè â çàÿâêå íà òîðãè ïî ïðîñüáå ïðåäñòàâè-
òåëÿ çàêàç÷èêà, ÷òîáû îáëåã÷èòü ïîáåäó ñîáñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïðèíÿòü ïðàâèëüíîå ñ ýòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ðåøå-
íèå, óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí ó÷èòûâàòü êàê èíòåðåñû ôèðìû, òàê è èíòå-
ðåñû ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþùèõ íàä ïðîåêòîì.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýòèêè ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ è  äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
èçäàþò ýòè÷åñêèé êîäåêñ, èëè êîäåêñ ïîâåäåíèÿ. Îäíèì èç ïðåèìóùåñòâ ýòè÷åñ-
êîãî ïîâåäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå è ïîääåðæàíèå ïîëîæèòåëüíîé ðåïóòàöèè íà-
äåæíîãî, ÷åñòíîãî è îòâåòñòâåííîãî ïàðòíåðà, ÷òî ïîçâîëÿåò çàâîåâàòü äîâåðèå
íîâûõ êëèåíòîâ è íàäåæíîå ïîëîæåíèå íà ðûíêå.

Ïðîôåññèîíàëüíûå îðãàíèçàöèè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, òàêèå êàê PMI
è IPMA, ðàçðàáîòàëè ñîáñòâåííûå êîäåêñû ïîâåäåíèÿ óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè.
Äàííûå äîêóìåíòû èìåþò ñõîæóþ ñòðóêòóðó, ïåðå÷åíü îõâàòûâàåìûõ âîïðîñîâ
è â öåëîì ñîñòîÿò èç ÷åòûðåõ ÷àñòåé:

1. Ñîîòâåòñòâèå óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè òðåáîâàíèÿì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê  èõ
ïðîôåññèîíàëüíîé è îáùåñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

2. Ïîâåäåíèå óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè â ïðîöåññå ðàáîòû.
3. Îòíîøåíèå óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè ê ðàáîòîäàòåëÿì è çàêàç÷èêàì.
4. Îòíîøåíèå óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè ê îáùåñòâó â öåëîì.
Èçëîæèì êðàòêî ñîäåðæàíèå ýòè÷åñêîãî êîäåêñà óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòàìè,

ïðåäëîæåííîãî ÍÒÊ ÑÎÂÍÅÒ, ïî óêàçàííûì ãðóïïàì [34]:
1. Ïðîôåññèîíàëû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü

âûñîêèì ñòàíäàðòàì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê èõ ïðîôåññèîíàëüíîé è îáùåñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè:

� íåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ñâîè äåéñòâèÿ;
� óïðàâëÿòü ïðîåêòàìè è ïðèíèìàòü íà ñåáÿ êàêèå-ëèáî îáÿçàòåëüñòâà òîëü-

êî ïðè íàëè÷èè ñîîòâåòñòâóþùåãî îáðàçîâàíèÿ è îïûòà èëè ïîñëå òîãî,
êàê ðàáîòîäàòåëü èëè çàêàç÷èê óáåäÿòñÿ â èõ êîìïåòåíòíîñòè;

� ïîääåðæèâàòü ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè íà âûñîêîì óðîâíå è îñîçíà-
âàòü âàæíîñòü ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïðîôåññèîíàëüíîé ñåðòèôè-
êàöèè;

� ñïîñîáñòâîâàòü ñîõðàíåíèþ öåëîñòíîñòè è ïðåñòèæà ñâîåé ïðîôåññèè;
� àêòèâíî ó÷àñòâîâàòü â îáìåíå îïûòîì è ïðèçûâàòü ê ýòîìó êîëëåã è ñî-

òðóäíèêîâ;
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� ñîáëþäàòü çàêîíû ñòðàíû, â êîòîðîé îíè îñóùåñòâëÿþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü;
� îñóùåñòâëÿòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ñîîòâåòñòâèè ñ íàñòîÿùèì Êîäåê-

ñîì è ïîîùðÿòü êîëëåã äåéñòâîâàòü ïîäîáíûì îáðàçîì.
2. Ïðîôåññèîíàëû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè â ïðîöåññå ñâîåé ðàáîòû

äîëæíû:
� îáåñïå÷èòü ìàêñèìàëüíóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, ìèíèìèçèðîâàòü çàòðàòû;
� ïðèìåíÿòü ìåòîäû è ñðåäñòâà  ïðîôåññèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè

äëÿ äîñòèæåíèÿ çàïëàíèðîâàííîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà ïðîåêòà â ðàìêàõ
âûäåëåííîãî áþäæåòà è óñòàíîâëåííûõ ñðîêîâ;

� íå äîïóñêàòü äèñêðèìèíàöèè ÷ëåíîâ êîìàíäû,  êîëëåã, ñîòðóäíèêîâ
ïî ðàñîâîìó, ðåëèãèîçíîìó, ïîëîâîìó, âîçðàñòíîìó èëè ñîöèàëüíîìó ïðè-
çíàêàì;

� îáåðåãàòü ÷ëåíîâ êîìàíäû îò âðåäíûõ ôèçè÷åñêèõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ âîç-
äåéñòâèé;

� îáåñïå÷èòü ÷ëåíàì êîìàíäû íàäëåæàùèå ðàáî÷èå óñëîâèÿ è ñâîáîäó äåé-
ñòâèé;

� êîíñòðóêòèâíî âîñïðèíèìàòü êðèòèêó â ñâîé àäðåñ è êðèòè÷íî îòíîñèòü-
ñÿ ê äåéñòâèÿì äðóãèõ;

� ïîìîãàòü ÷ëåíàì êîìàíäû, êîëëåãàì è ñîòðóäíèêàì â èõ ïðîôåññèîíàëü-
íîì ðàçâèòèè.

3. Ïðîôåññèîíàëû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ïî îòíîøåíèþ ê ñâîèì
ðàáîòîäàòåëÿì è çàêàç÷èêàì äîëæíû:

� äîáðîñîâåñòíî ïðåäñòàâëÿòü èõ èíòåðåñû â ïðîôåññèîíàëüíûõ è äåëî-
âûõ âîïðîñàõ;

� íå ðàçãëàøàòü òðåòüèì ëèöàì èíôîðìàöèþ, êàñàþùóþñÿ äåëîâûõ è òåõ-
íè÷åñêèõ âîïðîñîâ ïðîåêòà äî òåõ ïîð, ïîêà îíà ÿâëÿåòñÿ êîììåð÷åñêîé
òàéíîé;

� èíôîðìèðîâàòü ñâîèõ ðàáîòîäàòåëåé, çàêàç÷èêîâ, ïðîôåññèîíàëüíûå ñî-
îáùåñòâà èëè îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè, îò ëèöà êîòîðûõ îíè ìîãóò  äåé-
ñòâîâàòü, î ðàçëè÷íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, ñïîñîáíûõ ïðèâåñòè ê êîíôëèêòó
èíòåðåñîâ;

� íè ïðÿìî, íè êîñâåííî íå äàâàòü è íå áðàòü âçÿòîê, ïîäàðêîâ, íå îïëà÷è-
âàòü è íå îêàçûâàòü óñëóãè ñâåðõ èõ íîìèíàëüíîé ñòîèìîñòè òåì, êòî èìå-
åò äåëîâûå êîíòàêòû ñ èõ ðàáîòîäàòåëÿìè èëè çàêàç÷èêàìè;

� ïðåäîñòàâëÿòü îáúåêòèâíûå è ðåàëèñòè÷íûå îò÷åòû îá óðîâíå êà÷åñòâà
ïðîåêòà, åãî ñòîèìîñòè è ñðîêàõ.

4. Ïðîôåññèîíàëû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè ïî îòíîøåíèþ ê îáùåñòâó
äîëæíû:

� îáåñïå÷èâàòü çàùèòó îáùåñòâåííîé áåçîïàñíîñòè, çäîðîâüÿ è  áëàãîñîñòî-
ÿíèÿ, îòêðûòî âûñòóïàòü ïðîòèâ çëîóïîòðåáëåíèé è íàðóøåíèé â îá-
ëàñòÿõ ïðîåêòà, çàòðàãèâàþùèõ îáùåñòâåííûå èíòåðåñû;

� ñïîñîáñòâîâàòü îáùåñòâåííîìó ïðèçíàíèþ è  îöåíêå ïðîôåññèè «óïðàâ-
ëåíèå ïðîåêòîì» è åå äîñòèæåíèé.
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Ñîáëþäåíèå ýòè÷åñêèõ íîðì ïîâåäåíèÿ âñåìè ñîòðóäíèêàìè ïðåäïðèÿòèÿ
ñîçäàåò àòìîñôåðó äîâåðèÿ êàê ìåæäó ëþäüìè, òàê è ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè, ó÷à-
ñòâóþùèìè â ïðîåêòå.

Íîðìû è ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò îñîáóþ ñîñòàâëÿþùóþ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòàìè – êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò
òàêæå ñèñòåìó öåííîñòåé, ñïîñîá îöåíêè ðåçóëüòàòîâ è âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó
êîëëåãàìè, à òàêæå òèï ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèåì è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ÿâëÿåòñÿ âûðàæåíèåì ïðåîáëàäàþùèõ îáû÷àåâ
è îæèäàíèé ðàáîòíèêîâ, ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòå. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì èëè
ðóêîâîäèòåëü ïðåäïðèÿòèÿ, îñíîâûâàÿñü íà ïðèíöèïàõ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû,
ìîãóò ïðèâëåêàòü ðàáîòíèêîâ îïðåäåëåííîãî òèïà, ñòèìóëèðîâàòü âûïîëíåíèå èìè
íåîáõîäèìûõ äåéñòâèé, îáåñïå÷èòü ëîÿëüíîñòü ïåðñîíàëà è ò. ï. Îñîáåííîñòè êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû çàâèñÿò îò ëè÷íûõ õàðàêòåðèñòèê ëþäåé, ðàáîòàþùèõ íà
ïðåäïðèÿòèè è âî âíåøíåé ñðåäå (ðèñ. 10.5).

Ðèñ. 10.5. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïðåäïðèÿòèÿ

×òîáû îöåíèòü ñëàáûå è ñèëüíûå ñòîðîíû êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, èõ âëè-
ÿíèå íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòîâ, íåîáõîäèìî ïðîâåñòè ñïåöèàëüíîå îáñëåäîâàíèå,
âûÿâèòü è ðàíæèðîâàòü ôàêòîðû ïî ñòåïåíè èõ âëèÿíèÿ è îïðåäåëèòü îáëàñòè
íàïðàâëåííîãî âîçäåéñòâèÿ ñ êîíå÷íûì âûáîðîì ñòðàòåãè÷åñêîé àëüòåðíàòèâû
ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ïðåäïðèÿòèÿ.

Ó. Ð. Ñêîòò [64], Ð. Íüþêîìá [60] è äð. ïîä÷åðêèâàþò, ÷òî íàëè÷èå ñèëüíîé
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, êîãäà ãëàâíûå öåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïîääåðæèâàþòñÿ
áîëüøèíñòâîì ðàáîòíèêîâ, ñïîñîáñòâóåò:
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� ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè áëàãîäàðÿ ëó÷øåìó óðåãóëè-
ðîâàíèþ êîíôëèêòîâ;

� ñîçäàíèþ áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû.
Íåäîñòàòêàìè ñèëüíîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ÿâëÿþòñÿ:
� ðèñê ïåðåðàñòàíèÿ åå â àâòîðèòàðíóþ ñèñòåìó;
� ñëîæíîñòè ñ âíåäðåíèåì ëþáûõ èçìåíåíèé;
� êîíñåðâàòèçì è ñêåïòèöèçì â îòíîøåíèè èííîâàöèé.
Ñëàáàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà îáû÷íî èìååò ìåñòî íà íîâûõ ïðåäïðèÿòè-

ÿõ, ãäå ïåðèîäè÷åñêè ìåíÿþòñÿ öåííîñòè, è íà ïðåäïðèÿòèÿõ, êîòîðûå èç-çà ïëî-
õîãî óïðàâëåíèÿ, íåãàòèâíûõ âíåøíèõ âîçäåéñòâèé èëè ïî èíûì ïðè÷èíàì íàõî-
äÿòñÿ â êðèçèñíîì ñîñòîÿíèè.

Â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ìîæåò ïðèîáðåòàòü îñî-
áóþ ôîðìó êóëüòóðû ïðîåêòà, êîòîðàÿ ñïîñîáñòâóåò ñòàíîâëåíèþ ýôôåêòèâíîé
êîìàíäû. Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì äîëæåí áûòü íàäåëåí äîñòàòî÷íûìè ïîëíîìî-
÷èÿìè, ÷òîáû ñîçäàòü ñîîòâåòñòâóþùóþ êóëüòóðó â ðàìêàõ óïðàâëåí÷åñêîãî ïåð-
ñîíàëà è èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà. Ñëîæíîñòü, òèï è ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðîåêòà
îêàçûâàþò çíà÷èòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà âîçìîæíîñòü ñîçäàíèÿ êóëüòóðû ïðîåêòà.

Êóëüòóðà ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ îòíîñèòåëüíî íîâûì ïîíÿòèåì è ïîêà ñðåäè ó÷å-
íûõ îòñóòñòâóåò åäèíûé ïîäõîä ê åå ïîíèìàíèþ. Ñóùåñòâóåò ëèøü îñîçíàíèå
òîãî, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïðåäïðèÿòèÿ è êóëüòóðà ïðîåêòà äîëæíû â îï-
ðåäåëåííîé ñòåïåíè äîïîëíÿòü è âçàèìîäåéñòâîâàòü äðóã ñ äðóãîì.

Âàæíûì âîïðîñîì ÿâëÿåòñÿ èíòåãðàöèÿ íîâûõ ðàáîòíèêîâ â êóëüòóðó ïðîåê-
òà. Åñëè êóëüòóðà è êîìàíäà ïðîåêòà ñôîðìèðîâàíû óäà÷íî, òî àäàïòàöèÿ íîâûõ
ñîòðóäíèêîâ ïðîèñõîäèò îòíîñèòåëüíî ëåãêî. Åñëè ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì ïðîèñ-
õîäèò èçìåíåíèå êóëüòóðû ïðîåêòà äëÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ, òàêèå èçìåíåíèÿ íåîáõî-
äèìî ââåñòè íà ïðàêòèêå. Ýòî ìîæåò áûòü ñäåëàíî â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåõñòóïåí÷à-
òîé ìîäåëüþ Ëåâèíà, ïî êîòîðîé ñòàðàÿ êóëüòóðà ïðîåêòà ñíà÷àëà ðàçìîðàæèâàåò-
ñÿ (unfreezing), çàòåì èçìåíÿåòñÿ (movement) è ïîñëå ýòîãî îáúÿâëÿåòñÿ äåéñòâåí-
íîé íà îïðåäåëåííîå âðåìÿ (refreezing) (ðèñ. 10.6) [11].

Ðèñ. 10.6. Ìîäåëü òðåõñòóïåí÷àòîãî èçìåíåíèÿ ïî Ëåâèíó [11]

Ýòàï ðàçìîðàæèâàíèÿ êóëüòóðû ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ, âåðîÿòíî, ñàìûì ñëîæ-
íûì, òàê êàê êîíñåðâàòèçì è ñîïðîòèâëåíèå ëþáûì èçìåíåíèÿì – èììàíåíòíûå
êà÷åñòâà ïðàêòè÷åñêè ëþáîãî êîëëåêòèâà.

Ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ, ÷åì ìîëîæå îðãàíèçàöèÿ, òåì áîëüøå âåðîÿò-
íîñòü èçìåíåíèé â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå. Îòìåòèì òàêæå, ÷òî ñëàáàÿ êóëüòóðà
áîëüøå ïîäâåðæåíà âëèÿíèÿì, ÷åì ñèëüíàÿ.
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Òàêèì îáðàçîì, â íàñòîÿùåå âðåìÿ íåîáõîäèìî ñîçäàíèå ñòðàòåãèè óïðàâëå-
íèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé è êóëüòóðîé ïðîåêòîâ, ðàñêðûâàþùåé îñíîâíûå íà-
ïðàâëåíèÿ èõ ðàçâèòèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ìèññèåé è öåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ.

10.4. Êðèòåðèè îöåíêè ïðîôåññèîíàëîâ
ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè

Âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé ïåðñîíàë ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç êëþ÷åâûõ ôàêòî-
ðîâ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ëþáûõ ïðîåêòîâ. Ïîýòîìó ïðè ôîðìèðîâàíèè êîìàíäû
óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ëè÷íûå êà÷åñòâà êàíäèäàòîâ ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì ñïåöèàëüíûõ ìåòîäîâ è êðèòåðèåâ èõ îöåíêè.

Îöåíêà ëè÷íûõ êà÷åñòâ ïåðñîíàëà, çàäåéñòâîâàííîãî â óïðàâëåíèè ïðîåê-
òîì (the personal attitudes), îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî íåñêîëüêèì ãðóïïàì õàðàêòåðèñ-
òèê. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå 8 ãðóïï, à òàêæå èõ õàðàêòåðèñòèêè, ïðåäñòàâëåííûå
â ÍÒÊ ÑÎÂÍÅÒ [34].

Îöåíêà êîìïåòåíòíîñòè ïðîôåññèîíàëîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè îñóùåñò-
âëÿåòñÿ â äâà ýòàïà:

1. Óñòàíîâëåíèå ñåðòèôèêàöèîííûõ òðåáîâàíèé.
2. Îöåíêà êîìïåòåíòíîñòè êàíäèäàòà â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè òðå-

áîâàíèÿìè.

1. Ñïîñîáíîñòü ê îáùåíèþ

� 
ï/ï 

Ïîëîæèòåëüíûå 
õàðàêòåðèñòèêè + 0 – Ïðîòèâîïîëîæíûå 

õàðàêòåðèñòèêè 

1-1 
Âíèìàòåëüíî âûñëóøèâàåò 

äðóãèõ, ïîçâîëÿåò âûñêàçûâàòü 
ñâîå ìíåíèå 

   
Ïðåíåáðåãàåò ÷óæèì ìíåíèåì, 
ïåðåáèâàåò ãîâîðÿùåãî, ìíîãî 

ãîâîðèò 

1-2 Ãðàìîòíî ïåðåäàåò èíôîðìàöèþ    Èìååò ñëîæíîñòè ñ ïåðåäà÷åé 
èíôîðìàöèè 

1-3 Óìååò óáåæäàòü äðóãèõ  
è äîáèâàòüñÿ âçàèìîïîíèìàíèÿ    Íåóáåäèòåëåí è òîëüêî ñîçäàåò 

ïðåïÿòñòâèÿ 

1-4 Íàõîäèò âðåìÿ âûñëóøàòü 
äðóãèõ    Ñëó÷àéíûå è ïîâåðõíîñòíûå 

ðàçãîâîðû 

1-5 Èíôîðìèðóåò äîëæíûì îáðàçîì  
è âîâðåìÿ    Çàäåðæèâàåò ïåðåäà÷ó âàæíîé 

èíôîðìàöèè 

1-6 Ïðèíèìàåòñÿ âñåé êîìàíäîé    Âîñïðèíèìàåòñÿ êîìàíäîé êàê 
÷óæàê 

1-7 Äîáðîæåëàòåëåí, ïðèÿòåí 
â îáùåíèè è êîììóíèêàáåëåí    Íåãèáîê, íåêîììóíèêàáåëåí  

è íåïðèâåòëèâ 

1-8 Ïîçäðàâëÿåò äðóãèõ ñ èõ 
óäà÷àìè    Íåæåëàíèå ïðèçíàâàòü óñïåõè 

äðóãèõ 
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3. Êîíòàêòíîñòü, îòêðûòîñòü

3-1 
�àðàêòåðèçóåòñÿ îòêðûòûì è 
ïîëîæèòåëüíûì õàðàêòåðîì, 

îïòèìèñò-ðåàëèñò 
   Ïåññèìèñò, ýãîèñòè÷åí, 

íåïðèâåòëèâ 

3-2 �ðàíèò êîíôèäåíöèàëüíîñòü, 
ïîîùðÿåò õîðîøèå íàìåðåíèÿ    Ðàçãëàøàåò êîíôèäåíöèàëüíûå 

ñâåäåíèÿ, íåäîâåð÷èâ 

3-3 Íàõîäèò êî âñåì ïîäõîä, 
êîììóíèêàáåëåí    �äåò èíèöèàòèâû îò äðóãèõ, 

ñêðûòåí 

3-4 
Óñòàíàâëèâàåò è ïîñòîÿííî 

ïîääåðæèâàåò êîíòàêò 
ñ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà 

   Èçáåãàåò êîíòàêòà 
ñ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà 

3-5 Áëàãîïðèÿòñòâóåò ïîçèòèâíîìó 
ðàáî÷åìó êëèìàòó â êîìàíäå    Ñîçäàåò íàïðÿæåíèå â êîìàíäå 

ïðîåêòà 

3-6 

Ïðèíèìàåò âñåõ ó÷àñòíèêîâ 
êîìàíäû è òåðïèì ïî 

îòíîøåíèþ ê äðóãèì, ïîáóæäàåò 
÷ëåíîâ êîìàíäû âûñêàçûâàòü 

ñâîè ìíåíèÿ è ñîäåéñòâóåò 
ïðèíÿòèþ èäåé 

   
Âûçûâàåò ó äðóãèõ àíòèïàòèþ, 
ïðèçíàåò òîëüêî ñâîå ìíåíèå  

è ñ÷èòàåò åãî íàèëó÷øèì 

3-7 
Ïðèíèìàåò è îòíîñèòñÿ  

ñ óâàæåíèåì ê òî÷êå çðåíèÿ 
ìåíüøèíñòâà 

   Îðèåíòèðóåò ñåáÿ 
íà ãëàâåíñòâóþùåå ïîëîæåíèå 

3-8 Ïîìîãàåò äðóãèì äîáèòüñÿ 
óñïåõà    Ïðåïÿòñòâóåò óñïåõó äðóãèõ 

 

2. Èíèöèàòèâíîñòü, âîâëå÷åíèå â ïðîåêò, ýíòóçèàçì,
ñïîñîáíîñòü ê ìîòèâàöèè

2-1 Ìîòèâèðóåò äðóãèõ íà 
ñïëî÷åííóþ ðàáîòó (â êîìàíäå)    Ïðåäñòàâëÿåò òîëüêî 

ñîáñòâåííûå èíòåðåñû 

2-2 Öåíèò íåçàâèñèìîñòü äðóãèõ    Ïðèäèðàåòñÿ ê äðóãèì è ñêëîíåí 
âèäåòü òîëüêî ïðîáëåìû 

2-3 Ïîìîãàåò ó÷àñòíèêàì ïðîåêòà 
âûõîäèòü èç ñëîæíûõ ñèòóàöèé    Îòêàçûâàåò â ïîìîùè  

â êðèòè÷åñêèõ ñèòóàöèÿõ 

2-4 Ïðåäëàãàåò âîçìîæíûå âàðèàíòû 
ðåøåíèÿ ïðîáëåì    �äåò ïîäîáíûõ ïðåäëîæåíèé  

îò äðóãèõ 

2-5 

Èíòåðåñóåòñÿ íîâîñòÿìè, 
ñêëîíåí âíåäðÿòü íîâøåñòâà  

è ÿâëÿåòñÿ ñòîðîííèêîì íîâûõ 
ïðåäëîæåíèé, ïðîÿâëÿåò 

èíèöèàòèâó 

   

Íàñòàèâàåò íà îáùåïðèíÿòûõ  
â  äàííîé ñèòóàöèè ðåøåíèÿõ 

è êðèòè÷åñêè îòíîñèòñÿ  
ê íîâøåñòâàì 

2-6 

Èìååò ñïîñîáíîñòè  
ê ïðîâåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ, 
öåëåóñòðåìëåí, ýíåðãè÷åí  

è âûíîñëèâ 

   

Èìååò íåâûñîêèå ñïîñîáíîñòè  
ê ïðîâåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ, 

ìåäëèòåëåí, íåòåðïåëèâ, áûñòðî 
óòîìëÿåòñÿ 

2-7 
Âíîñèò ýíòóçèàçì, «çàðÿæàåò» 

äðóãèõ ïîëîæèòåëüíûìè 
èìïóëüñàìè 

   
Ñêëîíåí ê êðèòèêå îêðóæàþùèõ, 

íå ñïîñîáåí ìîòèâèðîâàòü 
äðóãèõ 

2-8 
Ïîîùðÿåò ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó 
êîìàíäû, ñòîðîííèê ñî÷åòàíèÿ 

ðàçëè÷íûõ ïîäõîäîâ 
   

Ìåøàåò äðóãèì, ïðåïÿòñòâóåò 
ñïëî÷åííîé ðàáîòå êîìàíäû 
ïðîåêòà, èçáåãàåò ðàçëè÷íûõ 

ïîäõîäîâ 
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4. ×óâñòâèòåëüíîñòü, ñàìîêîíòðîëü, ñïîñîáíîñòü ê îöåíêå,
ãîòîâíîñòü ê ïðèíÿòèþ îòâåòñòâåííîñòè, ÷åñòíîñòü

4-1 

Îùóùàåò è ñïîñîáåí ïðèíÿòü 
ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà óñïåõ 

ïðîåêòà, à òàêæå ïåðåä 
çàêàç÷èêîì, ïîëüçîâàòåëåì 

ïðîåêòà è âñåìè ëèöàìè, 
âîâëå÷åííûìè â ïðîåêò 

   

Íå ðóêîâîäñòâóåòñÿ ñòàíäàðòàìè, 
ëåãêîìûñëåííî ïîäõîäèò  

ê ñâîèì ïîëíîìî÷èÿì, 
ïåðåêëàäûâàåò îòâåòñòâåííîñòü 

íà äðóãèõ ÷ëåíîâ êîìàíäû 

4-2 
Ñåðüåçíî îòíîñèòñÿ ê ÷óâñòâàì, 

æåëàíèÿì è ïîòðåáíîñòÿì 
äðóãèõ 

   
Íåóâàæèòåëåí è áåñ÷óâñòâåíåí  

ê îêðóæàþùèì, ïðåíåáðåãàåò èõ 
æåëàíèÿìè 

4-3 Äåéñòâóåò ðàñ÷åòëèâî, ñïîñîáåí 
âèäåòü âçàèìîñâÿçè è ñëåäñòâèÿ    Äåéñòâóåò ñïîíòàííî, îòðèöàåò 

âçàèìîñâÿçè è ñëåäñòâèÿ 

4-4 Êîíòðîëèðóåò ïðåäëîæåíèÿ 
äðóãèõ    

Äåéñòâóåò ïî ïðèíöèïó 
«ïîñòóïàéòå, êàê õîòèòå, òîëüêî 

íå ìåøàéòå» 

4-5 Äåðæèò ýìîöèè ïîä êîíòðîëåì, 
íå ðàçäðàæèòåëåí    

Çàâèñèò îò íàñòðîåíèÿ, õîëåðèê, 
âåäåò ñåáÿ èððàöèîíàëüíî, ÷àñòî 

òåðÿåò êîíòðîëü 

4-6 Ñêëîíåí äîâåðÿòü äðóãèì, 
èçáåãàåò ðîëè «íÿíüêè»    

Âûñîêîìåðåí, ëåãêî óÿçâèì, 
ìàíèïóëèðóåò äðóãèìè ÷ëåíàìè 

êîìàíäû 

4-7 Íàäåæåí, äîâåð÷èâ, 
ïðåäóñìîòðèòåëåí    Íåíàäåæåí, íå ñïîñîáåí 

îïðàâäàòü äîâåðèå 

4-8 

Ñïîñîáåí ïðåäóãàäàòü ðèñêîâûå 
ñîáûòèÿ, îñòîðîæåí  

è ñïîñîáåí ïðèíèìàòü ðàçóìíûå 
ðåøåíèÿ 

   
Íåîïðàâäàííî ðèñêóåò, 

ïðèíèìàåò íåðàçóìíûå èëè 
íåîïðàâäàííûå ðåøåíèÿ 

 
5. Ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ, êóëüòóðà àðãóìåíòàöèè, ñïðàâåäëèâîñòü

5-1 
Ñïðàâåäëèâ, ïðèíèìàåò 

ïðåäëîæåíèÿ äðóãèõ,  
íå îáèæàåòñÿ íà ðåàêöèþ äðóãèõ 

   

«Ïðîòàëêèâàåò» ñâîè 
ïðåäëîæåíèÿ çà ñ÷åò äðóãèõ,  

íå îáðàùàåò âíèìàíèÿ íà 
îòâåòíóþ ðåàêöèþ 

5-2 
Òàêòè÷íî ñîîáùàåò äðóãèì îá èõ 

îøèáêàõ, êðèòèêóåò 
êîíñòðóêòèâíî 

   
Óÿçâèì, ñ÷èòàåò ñâîå ìíåíèå 

íàèëó÷øèì, íàêàçûâàåò è 
ïðèíèæàåò äðóãèõ 

5-3 Àêòèâíî ïîìîãàåò äðóãèì 
èñïðàâëÿòü îøèáêè    Âñåãäà èùåò âèíîâàòîãî, 

ïåðåêëàäûâàåò âèíó íà äðóãèõ 

5-4 

Ïîëîæèòåëüíî âîñïðèíèìàåò 
êðèòèêó â ñâîé àäðåñ, ñïîêîéíî 
îòíîñèòñÿ ê íàïàäêàì äðóãèõ,  

íå çëîïàìÿòåí 

   

Îáèæàåòñÿ èëè íåãîäóåò íà 
êðèòèêó, àãðåññèâíî îòíîñèòñÿ  
ê âûïàäàì ñî ñòîðîíû äðóãèõ, 
÷àñòî äåéñòâóåò ýìîöèîíàëüíî 

è áåñêîíòðîëüíî, çàâèñòëèâ 

5-5 Ñïîñîáåí ê äèàëîãó â êîìàíäå, 
ó÷àñòâóåò â äåáàòàõ    

Èãíîðèðóåò ïðîèñõîäÿùèå 
êîíôëèêòû, íå èìååò 

ïðåäñòàâëåíèÿ î íåôîðìàëüíûõ 
ñîáûòèÿõ, âíîñèò ðàçäîðû 

5-6 
Ñïîñîáñòâóåò îáìåíó ìíåíèÿìè 

â êîìàíäå, âñåãäà íàõîäèò 
êîíñåíñóñ ñ îñòàëüíûìè 

   

Íå îáðàùàåò âíèìàíèÿ íà 
êîíôëèêòû, èñïîëüçóåò ñèëó, 

íàâÿçûâàåò äðóãèì ñâîþ òî÷êó 
çðåíèÿ 

5-7 
Ñòðåìèòñÿ ê ðåøåíèÿì, 
óäîâëåòâîðÿþùèì âñåõ 

ó÷àñòíèêîâ 
   

Ñ÷èòàåò ðåøåíèÿ, ïðèíÿòûå â 
ïîëüçó îäíîé ñòîðîíû, âïîëíå 

ïðèåìëåìûìè 
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7. Ëîÿëüíîñòü, ñîëèäàðíîñòü, ãîòîâíîñòü ïîìî÷ü

7-1 
Ñëåäóåò ïðàâèëàì ðàáîòû â 

êîìàíäå, ïîääåðæèâàåò ðåøåíèÿ 
êîìàíäû 

   Èãíîðèðóåò ïðàâèëà è ðåøåíèÿ, 
ïðèíÿòûå êîìàíäîé 

7-2 
Çàùèùàåò êîìàíäó îò âëèÿíèé 
ñî ñòîðîíû, ïðè íåîáõîäèìîñòè 

ëîÿëåí ê ÷ëåíàì êîìàíäû 
   

Íå ðàñïîëîæåí ê âíåøíåìó 
îêðóæåíèþ, ðàçãëàøàåò 

êîíôèäåíöèàëüíóþ èíôîðìàöèþ 

7-3 
Ñïîñîáñòâóåò ýôôåêòèâíîé 

ðàáîòå êîìàíäû 
è äîñòèæåíèþ ðåçóëüòàòîâ 

   Ïîñòîÿííî ñîçäàåò ïðîáëåìû  
â êîìàíäå 

7-4 Ñïîñîáåí âîçäåéñòâîâàòü íà 
óñïåõ êîìàíäû    

Ñêëîíåí «ñðàæàòüñÿ» â 
îäèíî÷êó, ñòîðîííèê ïðÿìûõ 

ñòîëêíîâåíèé 

7-5 

Âèäèò ïðîáëåìû äðóãèõ, 
ïîìîãàåò â ýêñòðåìàëüíûõ 
ñèòóàöèÿõ, âèäèò ñëàáûå 
ñòîðîíû ÷ëåíîâ êîìàíäû, 

êîòîðûì ïðè íåîáõîäèìîñòè 
ïîìîãàåò 

   
Ïîìîãàåò äðóãèì òîëüêî â ñëó÷àå 

ïðèíóæäåíèÿ, ïûòàåòñÿ èãðàòü 
íà ñëàáîñòÿõ äðóãèõ 

7-6 
Ðàäóåòñÿ óñïåõó äðóãèõ, 

áëàãîïðèÿòñòâóåò äîñòèæåíèþ 
îáùåãî ðåçóëüòàòà 

   

Âñåãäà â ïåðâóþ î÷åðåäü 
äåìîíñòðèðóåò ñâîè ñîáñòâåííûå 
óñïåõè, çàáîòèòñÿ òîëüêî î ñâîåé 

âûãîäå 
7-7 Óâåðåí â ñåáå    Íå óâåðåí â ñåáå 
 

6. Ñïîñîáíîñòü ê ïîèñêó ðåøåíèé, ñèñòåìíîå ìûøëåíèå

6-1 
Ïðåäïî÷èòàåò ïðèíèìàòü 

ïðîñòûå è óìåñòíûå ðåøåíèÿ  
ñ ìàëûì ðèñêîì 

   
Ïðèíèìàåò ÷ðåçìåðíî 

óñëîæíåííûå è/èëè ðèñêîâàííûå 
ðåøåíèÿ 

6-2 Îòêðûòî ãîâîðèò î öåëÿõ  
è ìíåíèÿõ    Ñêðûâàåò îò äðóãèõ èñòî÷íèêè 

èíôîðìàöèè ïî ïðîåêòó 

6-3 

Âèäèò ñìûñë ïðîáëåì è óìååò 
îòäåëÿòü èõ îò ëè÷íûõ 

èíòåðåñîâ, îöåíèâàåò ðåçóëüòàòû 
è äåÿòåëüíîñòü íà ñóáúåêòèâíîì 

óðîâíå 

   
Ñìûñë ïðîáëåì ñâîäèò ê ëè÷íûì 

èíòåðåñàì, âûíîñèò îöåíêó  
íà îñíîâàíèè ëè÷íûõ ñèìïàòèé 

6-4 
Îòäàåò ñåáå ïîëíûé îò÷åò 

î ñóùåñòâóþùèõ ïðîáëåìàõ 
(ñèñòåìíîå ìûøëåíèå) 

   Âèäèò òîëüêî òó ÷àñòü ïðîáëåìû, 
êîòîðàÿ êàñàåòñÿ ëè÷íî åãî 

6-5 

Îáëàäàåò õîðîøèì 
âîîáðàæåíèåì, äåéñòâóåò 

ïðàêòè÷íî è áåñïðèñòðàñòíî, 
ìîæåò äåéñòâîâàòü ïî ñèòóàöèè 

   

Ìûñëèò øàáëîííî, 
çàêîìïëåêñîâàí è óïðÿì, èìååò 

îãðàíè÷åííûé äèàïàçîí 
ìûøëåíèé è äåéñòâèé 

6-6 Ïðåäëàãàåò äðóãèì 
ñôîðìóëèðîâàòü ñâîå ìíåíèå    

Èñïîëüçóåò äðóãèõ äëÿ 
äîñòèæåíèÿ ñîáñòâåííûõ 

èíòåðåñîâ 

6-7 
Îáúåäèíÿåò èíòåðåñû âñåõ 
ó÷àñòíèêîâ êîìàíäû äëÿ 
äîñòèæåíèÿ îáùåé öåëè 

   Ëè÷íûå öåëè âàæíåå öåëåé 
êîìàíäû 

6-8 
Óìååò íàõîäèòü êîìïðîìèññû, 
îáëàäàåò òåðïåíèåì äëÿ âûáîðà 

íàèëó÷øåãî ðåøåíèÿ 
   

Ñâîäèò âñå ê îäíîé 
âîçìîæíîñòè, ñêëîíåí  

ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé áåç 
ñîãëàñîâàíèÿ ñ êîìàíäîé 
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Ýëåìåíòû çíàíèé è îïûò îöåíèâàþòñÿ êîëè÷åñòâåííî è èìåþò òðè çíà÷å-
íèÿ: íèçêîå, ñðåäíåå è âûñîêîå. Ëè÷íûå êà÷åñòâà êàíäèäàòà îöåíèâàþòñÿ ïî 10 ïà-
ðàìåòðàì èñõîäÿ èç ïåðñîíàëüíûõ õàðàêòåðèñòèê è âïå÷àòëåíèÿ îò îáùåíèÿ ñ íèì
â ïðîöåññå èíòåðâüþ:

� ëîãèêà;
� ñèñòåìíîñòü ìûøëåíèÿ;
� îòñóòñòâèå îøèáîê;
� ÿñíîñòü;
� çäðàâûé ñìûñë;
� ïðîçðà÷íîñòü;
� êðóãîçîð;
� âçâåøåííîñòü îöåíîê;
� îïûò;
� óìåíèÿ.
Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ñðàâíèâàþòñÿ ñ íîðìàòèâíûìè ïîêàçàòåëÿìè äëÿ ðàç-

ëè÷íûõ óðîâíåé ñåðòèôèêàöèè. Â íîðìàòèâàõ óêàçàíû íåîáõîäèìûå è äîñòàòî÷-
íûå îöåíêè óðîâíÿ çíàíèé è îïûòà ïî ñîîòâåòñòâóþùèì ýëåìåíòàì. Îöåíêà
êîìïåòåíòíîñòè ïðåäóñìàòðèâàåò òàêæå ñàìîîöåíêó êàíäèäàòîì ñîáñòâåííûõ çíà-
íèé è îïûòà.

8. Ëèäåðñêèå ñïîñîáíîñòè

8-1 
Óìååò äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ  

è ïîëüçóåòñÿ äîâåðèåì  
îêðóæàþùèõ 

   
Ïûòàåòñÿ âñå ñäåëàòü 

ñàìîñòîÿòåëüíî, íå ïîëüçóåòñÿ 
äîâåðèåì îêðóæàþùèõ 

8-2 

Íåñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü 
çà ñâîè äåéñòâèÿ, íî ïðè 

íåîáõîäèìîñòè óìååò ïðàâèëüíî 
ðàñïðåäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü 

   Ïåðåêëàäûâàåò âñå ñâîè 
îáÿçàííîñòè íà ÷ëåíîâ êîìàíäû 

8-3 

Îñóùåñòâëÿåò êîíñòðóêòèâíûé 
êîíòðîëü ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ 
êîìàíäû, äèñöèïëèíèðîâàí, 
âûäåëÿåò âðåìÿ äëÿ îáùåíèÿ 

   

Íå èìååò ÿñíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ  
î öåëÿõ ñâîèõ äåéñòâèé, 

æàëóåòñÿ íà íåäîñòàòîê âðåìåíè, 
èçáåãàåò äèñêóññèé 

8-4 
Ïðåäîñòàâëÿåò ñâîèì 

ïîä÷èíåííûì äîñòàòî÷íóþ 
ñâîáîäó äåéñòâèé 

   
Ñòåñíÿåò ñâîáîäó äåéñòâèé 

ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ íàëîæåíèåì 
îáÿçàòåëüñòâ è êîíòðîëåì 

8-5 
Âîâëåêàåò ÷ëåíîâ êîìàíäû  

â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, 
ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ îáîñíîâàííî 

   
Ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ 

ñàìîñòîÿòåëüíî è íå ñîîáùàåò  
î íèõ äðóãèì ÷ëåíàì êîìàíäû 

8-6 

Ïðèñïîñàáëèâàåò ñòèëü 
óïðàâëåíèÿ ê ñïåöèôèêå 

êîìàíäû èëè ðàáî÷åé ñèòóàöèè, 
îòêðûòî ïðèíèìàåò ðåàêöèþ 

äðóãèõ 

   
Âñåãäà ñëåäóåò îäèíàêîâûì 

ñòåðåîòèïàì è çàùèùàåò ñâîþ 
ëèäåðñêóþ ïîçèöèþ 

8-7 �âëÿåòñÿ äëÿ äðóãèõ ïðèìåðîì  
è ïðèçíàåòñÿ èìè êàê ëèäåð    

Åãî ïîâåäåíèå ðàñöåíèâàåòñÿ 
äðóãèìè êàê íåñåðüåçíîå  

è íåóìåñòíîå â äàííîé ñèòóàöèè 

8-8 Âñåãäà ðåàãèðóåò íà äåéñòâèÿ 
äðóãèõ    Îñòàâëÿåò áåç êîììåíòàðèåâ 

ðàáîòó ÷ëåíîâ êîìàíäû 
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10.5. Ïðîáëåìû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè
Ñóùåñòâóåò öåëûé ðÿä ñèòóàöèé, â êîòîðûõ ïðîäîëæåíèå ðåàëèçàöèè ïðîåê-

òà íåöåëåñîîáðàçíî. Ðàññìîòðèì îñíîâíûå ïðè÷èíû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îá îñòà-
íîâêå èëè ïðåêðàùåíèè âñåõ ðàáîò ïî ïðîåêòó:

� íåâîçìîæíîñòü äîñòèæåíèÿ âñåõ çàïëàíèðîâàííûõ öåëåé è çàäà÷;
� íåîáúåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå è ìàðêåòèíãîâûå ïðîãíîçû;
� âîçíèêíîâåíèå àëüòåðíàòèâû ïðîåêòó;
� èçìåíåíèÿ â èíòåðåñàõ ðóêîâîäñòâà è ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ;
� îêîí÷àíèå ñðîêà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;
� ïðåâûøåíèå áþäæåòà ïðîåêòà;
� óõîä ñ ïðåäïðèÿòèÿ îòâåòñòâåííûõ ëèö èëè êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèà-

ëèñòîâ;
� íåìîòèâèðîâàííîå ðåøåíèå çàêàç÷èêà î ïðåêðàùåíèè ïðîåêòà;
� îòñóòñòâèå ðåñóðñîâ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì.
Ýôôåêòèâíîìó óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ïðåïÿòñòâóþò òàêæå óïðàâëåí÷åñêèå

îøèáêè çàêàç÷èêà, ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ è êîìàíäû óïðàâëåíèÿ. Ðàññìîòðèì
íåêîòîðûå ëîâóøêè, â êîòîðûå ìîæåò ïîïàñòü óïðàâëÿþùèé â ïðîöåññå ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà:

� íåäîñòàòî÷íîå ñàìîîáëàäàíèå è íåäîîöåíêà ñîáñòâåííûõ ñèë (îñîçíàíèå
ñâîèõ ñëàáûõ è ñèëüíûõ ñòîðîí ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì ñåðüåçíûì øàãîì íà
ïóòè ê ýôôåêòèâíîìó óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè);

� ïîòåðÿ âðåìåíè íà äåéñòâèÿ ïî îáñëóæèâàíèþ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (íà
ðàáîòó «ñ äîêóìåíòàìè», ïîäãîòîâêó ðàçëè÷íûõ îò÷åòîâ è ò. ä.) â óùåðá
ðàáîòàì ïî åãî íåïîñðåäñòâåííîìó âûïîëíåíèþ;

� èçëèøíåå äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé, à òàêæå íåæåëàíèå áðàòü íà ñåáÿ
îòâåòñòâåííîñòü;

� íåýôôåêòèâíûå êîììóíèêàöèè (ñëèøêîì ÷àñòûå ñîâåùàíèÿ, íåíóæíûå
òåëåôîííûå çâîíêè, ïëîõî íàëàæåííàÿ ñèñòåìà îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæ-
äó ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà è äð.).

Íè îäèí ïðîåêò íå èäåàëåí, ïîýòîìó êîìàíäå ïðîåêòà ïðèõîäèòñÿ ïîñòîÿííî
ïðåäïðèíèìàòü óïðàâëÿþùèå äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ðåøåíèå âñåâîçìîæíûõ
ïðîáëåì. Çà÷àñòóþ äëÿ èõ ðåøåíèÿ òðåáóåòñÿ ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé. Ðàññìîò-
ðèì îñíîâíûå ýòàïû ðåøåíèÿ ïðîáëåì è ïðèíÿòèÿ ðàöèîíàëüíûõ ðåøåíèé â óï-
ðàâëåíèè ïðîåêòàìè (ðèñ. 10.7). 

Íà I ýòàïå îñóùåñòâëÿåòñÿ âñåñòîðîííèé àíàëèç ïðîáëåìû. Çäåñü ìîæíî
âûäåëèòü äâà ïîäõîäà. Ñîãëàñíî ïåðâîìó èç íèõ, ïðîáëåìà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñâåðøèâøèéñÿ ôàêò è êîìàíäå óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî â êðàò÷àéøèå ñðîêè íàé-
òè ðåøåíèå, ÷òîáû óìåíüøèòü íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ åå âîçíèêíîâåíèÿ. Ñîãëàñíî
âòîðîìó ïîäõîäó, ïðîáëåìíàÿ ñèòóàöèÿ åùå íå âîçíèêëà è êîìàíäå óïðàâëåíèÿ
íåîáõîäèìî ïðèíÿòü óïðåæäàþùèå ìåðû äëÿ ìèíèìèçàöèè âåðîÿòíîñòè åå âîç-
íèêíîâåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ðåøåíèå ïðîáëåìû ñâÿçàíî íå òîëüêî ñ óãðîçàìè ðåà-
ëèçàöèè ïðîåêòà, íî è ñ âîçìîæíûì óõóäøåíèåì ñèòóàöèè â öåëîì ïî ïðîåêòó.
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Íà II ýòàïå êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà óñòàíîâèòü ðåàëèñòè÷íûå êðèòåðèè
ðåøåíèÿ ïðîáëåìû (âðåìÿ, ìàòåðèàëüíûå, ÷åëîâå÷åñêèå, ôèíàíñîâûå ðåñóðñû è
äð.). Êîëè÷åñòâåííîå îãðàíè÷åíèå îáû÷íî îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíî ðàçìåðó
ïðåäïðèÿòèÿ. Êîìàíäà ïðîåêòà äîëæíà òàêæå îïðåäåëèòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå
ìåòîäû è ñòàíäàðòû îöåíêè àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé.

Íà III ýòàïå ïðîèñõîäèò ðàçðàáîòêà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ
ïðîáëåìû. Â èäåàëüíîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî ïðîðàáîòàòü âñå âîçìîæíûå àëüòåð-
íàòèâû, îäíàêî íà ïðàêòèêå ïðèáåãàþò ê âûáîðó íå íàèëó÷øåãî âàðèàíòà,
à äîïóñòèìîãî, êîòîðûé óäîâëåòâîðÿåò ïàðàìåòðàì è îãðàíè÷åíèÿì, óñòàíîâëåí-
íûì íà âòîðîì ýòàïå.

Ðèñ. 10.7. Ðåøåíèå ïðîáëåì è ïðèíÿòèå ðàöèîíàëüíûõ ðåøåíèé
â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè

Íà IV ýòàïå êîìàíäà ïðîåêòà îöåíèâàåò àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû ñ ïîìî-
ùüþ ìåòîäîâ è ñòàíäàðòîâ, îáîçíà÷åííûõ íà âòîðîì ýòàïå. Îñîáîå âíèìàíèå óäå-
ëÿþò ìåòîäàì ñðàâíåíèÿ íåîäíîòèïíûõ âåùåé, ñòàðàÿñü ïðèâîäèòü èõ ê îáùåìó
âàðèàíòó è, ãäå âîçìîæíî, ïðèìåíÿòü ñòîèìîñòíóþ îöåíêó âàðèàíòîâ.

Íà V ýòàïå ïî ðåçóëüòàòàì IV ýòàïà íåîáõîäèìî âûáðàòü àëüòåðíàòèâó ñ íàè-
áîëåå áëàãîïðèÿòíûìè îáùèìè ïîñëåäñòâèÿìè. Êîãäà íåâîçìîæíî îäíîçíà÷íî
îïðåäåëèòü, êàêîé èç âàðèàíòîâ ÿâëÿåòñÿ íàèëó÷øèì, ðåøåíèå ïðèíèìàåòñÿ èñ-
õîäÿ èç îïûòà è çíàíèé ÷ëåíîâ êîìàíäû è óïðàâëÿþùåãî ïðîåêòîì. 

Ðåøåíèå áîëüøèíñòâà ïðîáëåì çàâèñèò îò ïðîôåññèîíàëèçìà è ïîâåäåíèÿ
ëþäåé, ïðèíèìàþùèõ ó÷àñòèå â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà: êîìàíäû, ó÷àñòíèêîâ è èñ-
ïîëíèòåëåé ïðîåêòà. ×åì áîëüøå ìàñøòàá è ñëîæíîñòü ïðîåêòà, ÷åì âàæíåå åãî
çíà÷åíèå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ãîñóäàðñòâà è îáùåñòâà â öåëîì, òåì òðóäíåå ðåøåíèå
ïðîáëåì. Â ñâÿçè ñ ýòèì íåâîçìîæíî ïåðåîöåíèòü çíà÷åíèå ðàçðàáîòêè è âñåîá-
ùåãî ïðèçíàíèÿ ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.
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Âûâîäû
1. Ñîâðåìåííûå êîìïüþòåðíûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè ïîçâîëÿþò

âûïîëíÿòü ïëàíèðîâàíèå è àíàëèç ðåñóðñîâ, óïðàâëåíèå èíôîðìàöèîííûìè ïî-
òîêàìè è îò÷åòíîñòüþ, ìóëüòèïðîåêòíîå óïðàâëåíèå, ìîíèòîðèíã è êîíòðîëü ïðî-
ãðåññà â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, âíåñåíèå èçìåíåíèé â ïðîåêò â ñîîòâåòñòâèè ñ òðå-
áóåìûìè è äîñòóïíûìè ðåñóðñàìè è íåêîòîðûå äðóãèå äåéñòâèÿ.

2. Ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè â çàâèñèìîñòè îò ôóíêöèé è âîçìîæíîñ-
òåé ïðèíÿòî ðàçäåëÿòü íà òðè óðîâíÿ – îò ïðåäåëüíî ïðîñòûõ ñèñòåì ïåðâîãî óðîâíÿ
äî íàèáîëåå ñëîæíûõ ñèñòåì òðåòüåãî óðîâíÿ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ìóëüòèïðî-
åêòíîãî óïðàâëåíèÿ.

3. Ñòàíäàðòû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, ïîëó÷èâøèå ñàìîå øèðîêîå ðàñïðîñò-
ðàíåíèå â ìèðå, âêëþ÷àþò àìåðèêàíñêèé ñòàíäàðò PMBOK PMI è  ìåæäóíàðîä-
íûé ñòàíäàðò ICB IPMA. Åäèíñòâåííûì ðîññèéñêèì ñòàíäàðòîì, ñîîòâåòñòâóþ-
ùèì IPMA, ÿâëÿþòñÿ Íàöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ê êîìïåòåíòíîñòè ñïåöèàëèñòîâ
ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè (ÍÒÊ). Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âåäåòñÿ ðàçðàáîòêà åäèíîãî
ìåæäóíàðîäíîãî ñòàíäàðòà ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

4. Ýòèêà ïîâåäåíèÿ ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ êàê êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïðîôåññèîíàëü-
íûå îðãàíèçàöèè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè, òàêèå êàê PMI è IPMA, ðàçðàáîòàëè
ýòè÷åñêèå êîäåêñû ïîâåäåíèÿ óïðàâëÿþùèõ ïðîåêòàìè.

5. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ñâîèõ ôóíêöèé ïðîôåññèîíàëû ïî óïðàâ-
ëåíèþ ïðîåêòàìè äîëæíû îáëàäàòü îïðåäåëåííûìè ëè÷íûìè êà÷åñòâàìè. Ïðî-
ôåññèîíàëüíûå îðãàíèçàöèè ïî óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè ðàçðàáîòàëè ñèñòåìû òå-
ñòèðîâàíèÿ ëè÷íûõ êà÷åñòâ óïðàâëÿþùèõ, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ñåðòèôèêà-
öèè.





Ãëîññàðèé

Áóõãàëòåðñêèé ó÷åò â ïðîåêòå (accounting) – ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåê-
òîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ íàáëþäåíèå, ñòîèìîñòíîå èçìåðåíèå, òåêóùóþ ãðóïïèðîâ-
êó è èòîãîâîå îáîáùåíèå ôàêòîâ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè.

Áþäæåò ïðîåêòà (project budget) – ïëàí ðàñõîäîâ è äîõîäîâ, âîçíèêàþùèõ
â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, â ñòîèìîñòíîì è íàòóðàëüíîì âûðàæåíèè.

Âûïîëíåíèå ðàáîò ïðîåêòà (project execution) – ïëàíîìåðíîå âûïîëíåíèå
ïëàíà ïðîèçâîäñòâà ðàáîò ïî ïðîåêòó, à òàêæå êîððåêòèðîâêà è óñîâåðøåíñòâîâà-
íèå ïëàíà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ãàðàíòèéíûå îáÿçàòåëüñòâà (warranty) – ôîðìàëüíî îôîðìëåííîå îáå-
ùàíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ðåàëèçîâàâøåãî ïðîåêò, óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ çàêàç÷è-
êà (ïîòðåáèòåëÿ) ïî ðåìîíòó èëè çàìåíå òîâàðà â ñëó÷àå îáíàðóæåíèÿ â íåì ïðî-
èçâîäñòâåííûõ íåäîñòàòêîâ.

Ãåíåðàëüíàÿ öåëü ïðîåêòà (main objective), èëè ìèññèÿ (mission) – îñíîâ-
íàÿ, íàèáîëåå îáùàÿ ïðè÷èíà åãî ðåàëèçàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ áóäóùåãî èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà.

Äåêîìïîçèöèÿ ðàáîò – äåòàëèçàöèÿ ðàáîò ïî ðàçëè÷íûì óðîâíÿì ñ ñîõðà-
íåíèåì åäèíñòâà ñóììàðíîãî ðåçóëüòàòà.

Æåëàåìûå öåëè ïðîåêòà (desired project goals) – öåëè, êîòîðûå íå îáÿçà-
òåëüíû äëÿ åãî óñïåøíîé ðåàëèçàöèè, íî ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû ïðè îïðåäåëåí-
íûõ óñëîâèÿõ.

Æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà (project life cycle) – ïðîìåæóòîê âðåìåíè ìåæäó
ìîìåíòîì ïîÿâëåíèÿ ïðîåêòà è ìîìåíòîì åãî çàâåðøåíèÿ.

Çàêàç÷èê ïðîåêòà (owner) – ëèöî, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ ñîáñòâåííèêîì èëè
ïîëüçîâàòåëåì ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Çàâåðøåíèå ïðîåêòà (project close-out) – ïðîöåññ îöåíêè è ïðèåìêè-ïåðå-
äà÷è ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà.
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Èíâåñòèöèîííî-ñòðîèòåëüíûé ïðîåêò (ÈÑÏ) – ïðîåêò, ïðåäóñìàòðèâà-
þùèé ðåàëèçàöèþ ïîëíîãî öèêëà âëîæåíèÿ èíâåñòèöèé â ñòðîèòåëüñòâî êàêîãî-
ëèáî îáúåêòà: îò íà÷àëüíîãî âëîæåíèÿ êàïèòàëîâ äî äîñòèæåíèÿ öåëè èíâåñòèðî-
âàíèèÿ è çàâåðøåíèÿ ïðåäóñìîòðåííûõ ïðîåêòîì ðàáîò.

Èíâåñòîð (investor) – ôèçè÷åñêîå èëè þðèäè÷åñêîå ëèöî, êîòîðîå âêëàäû-
âàåò â ïðîåêò êàêèå-ëèáî âèäû ðåñóðñîâ, îáû÷íî ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè.

Èíèöèàöèÿ (initiation) – ïðîöåññ ïðèäàíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè íîâîìó ïðîåêòó è ðàáîòà ïî ïðîäâèæåíèþ ïðîåêòà ê íà÷àëó ðåàëèçàöèè.

Êëèåíò (customer) – ôèçè÷åñêîå èëè þðèäè÷åñêîå ëèöî, êîòîðîå ÿâëÿåòñÿ
ïîòðåáèòåëåì ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, íî íå ÿâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííûì
çàêàç÷èêîì ïðîåêòà.

Êîìàíäà ïðîåêòà (project team) – ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ, ðàáîòàþùèõ íàä
ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà, ïðåäñòàâëÿþùèõ èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà
è ïîä÷èíÿþùèõñÿ óïðàâëÿþùåìó ïðîåêòîì.

Êîíòðàêò (contract) – îôèöèàëüíîå ñîãëàøåíèå ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè
ñòîðîíàìè, â êîòîðûõ îäíà ñòîðîíà îáÿçóåòñÿ âûïîëíèòü îïðåäåëåííûå âèäû ðà-
áîò â îáìåí íà âîçíàãðàæäåíèå, ïðåäîñòàâëÿåìîå äðóãîé ñòîðîíîé.

Êîíòðàêòîð (contractor) – þðèäè÷åñêîå ëèöî, êîòîðîå îáÿçàëîñü âûïîë-
íèòü îïðåäåëåííûå ðàáîòû ïî ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêëþ÷åí-
íûì êîíòðàêòîì.

Êîíòðîëü (control)  – ñëîæíûé ïðîöåññ ñðàâíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ è ïëàíîâûõ
ïîêàçàòåëåé âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïðîåêòà, à òàêæå âíåñåíèÿ íåîáõîäèìûõ êîððåê-
òèðóþùèõ äåéñòâèé äëÿ óñòðàíåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ îòêëîíåíèé. Îí çàòðàãèâàåò
êîëè÷åñòâåííóþ è êà÷åñòâåííóþ îöåíêè ïðîåêòà, êîòîðûé íàõîäèòñÿ â ñîñòîÿíèè
ïîñòîÿííîãî èçìåíåíèÿ.

Êîíôëèêò (conflict) – ñòîëêíîâåíèå ìíåíèé ñòîðîí, êîòîðûìè ìîãóò áûòü
êàê îòäåëüíûå ëþäè, òàê è îðãàíèçàöèè, ïðè ðåøåíèè ðàçëè÷íûõ âîïðîñîâ ðåàëè-
çàöèè ïðîåêòà.

Ëèäåðñòâî (leadership) – ñïîíòàííî âîçíèêàþùèé â êîìàíäå ïðîöåññ âëèÿ-
íèÿ îäíîãî ÷ëåíà êîìàíäû íà äðóãèõ.

Ìåãàïðîåêòû (megaprojects) – öåëåâûå ïðîãðàììû, ñîäåðæàùèå ìíîæåñòâî
âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ, îáúåäèíåííûõ îáùåé öåëüþ, âûäåëåííûìè ðåñóðñà-
ìè è îòïóùåííûì íà èõ âûïîëíåíèå âðåìåíåì.

Ìóëüòèïðîåêòû (multiprojects) – êîìïëåêñíûå ïðîãðàììû èëè ïðîåêòû,
îñóùåñòâëÿåìûå â ðàìêàõ êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé.

Íåîáõîäèìûå öåëè ïðîåêòà (required project goals) – ïðîìåæóòî÷íûå öåëè
ðàçëè÷íûõ ýòàïîâ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.
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Îêðóæåíèå ïðîåêòà (project environment) – ñðåäà, â êîòîðîé ïðîèñõîäèò
ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà, ïîðîæäàþùàÿ ñîâîêóïíîñòü âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ñèë, ñïî-
ñîáñòâóþùèõ èëè ïðåïÿòñòâóþùèõ äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîåêòà.

Îñâîåííûé îáúåì (budgeted cost for work performed – BCWP) – ñòîèìîñòü
çàâåðøåííûõ ðàáîò èëè êîëè÷åñòâî ðåñóðñà, çàïëàíèðîâàííîãî íà çàâåðøåííûé
îáúåì ðàáîò â çàäàííîì ïåðèîäå.

Ïëàíèðîâàíèå (planning) â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè – ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ
âèäà è îáúåìà äåéñòâèé â óñëîâèÿõ ïðîãíîçèðóåìîãî îêðóæåíèÿ â òå÷åíèå îïðå-
äåëåííîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè.

Ïëàíîâûå çàòðàòû (budgeted cost for work scheduled – BCWS) – ïëàíîâàÿ
ñòîèìîñòü ðàáîò, íàìå÷åííûõ íà îïðåäåëåííîå âðåìÿ, èëè êîëè÷åñòâî ðåñóðñà,
çàïëàíèðîâàííîãî ê èñïîëüçîâàíèþ â çàäàííûé ïåðèîä âðåìåíè.

Ïðàâîâîå îáåñïå÷åíèå ïðîåêòà (projects legal aspects) – ôóíêöèÿ óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòîì, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé îáåñïå÷èâàþòñÿ ïðàâîâîå ïîëå è çàêîííîñòü
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ïðîãðàììà (programm) – ãðóïïà âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîåêòîâ è ðàçëè÷íûõ
ìåðîïðèÿòèé, îáúåäèíåííûõ îáùåé öåëüþ è óñëîâèÿìè âûïîëíåíèÿ.

Ïðîåêò (project) – èäåÿ è äåéñòâèÿ ïî åå ðåàëèçàöèè ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ ïðî-
äóêòà, óñëóãè èëè äðóãîãî ïîëåçíîãî ðåçóëüòàòà.

Ïðîåêò îðãàíèçàöèè ðàáîò (ÏÎÐ) – ÷àñòü òåõíè÷åñêîãî (òåõíîðàáî÷åãî)
ïðîåêòà, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò îáùóþ ïðîäîëæèòåëüíîñòü è ïðîìåæóòî÷íûå ñðîêè
ðàáîò, ðàñïðåäåëåíèå êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé è îáúåìîâ ðàáîò, ìàòåðèàëüíî-òåõ-
íè÷åñêèå è òðóäîâûå ðåñóðñû è èñòî÷íèêè èõ ïîêðûòèÿ, îñíîâíûå ìåòîäû âû-
ïîëíåíèÿ ðàáîò è ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Ïðîåêòèðîâùèê (designer) – ïðîåêòíî-êîíñòðóêòîðñêàÿ êîìïàíèÿ, ñ êîòî-
ðîé çàêàç÷èê çàêëþ÷àåò êîíòðàêò íà ðàçðàáîòêó ïðîåêòíî-ñìåòíîé äîêóìåíòàöèè
ïî ïðîåêòó.

Ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì (project management processes)  – ñîâîêóï-
íîñòü îïðåäåëåííûõ äåéñòâèé, êîòîðûå ðåàëèçóþòñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèç-
íåííîãî öèêëà ïðîåêòà ïîñðåäñòâîì ïðÿìûõ è îáðàòíûõ ñâÿçåé ìåæäó ñóáúåêòà-
ìè è îáúåêòàìè óïðàâëåíèÿ.

Ðàçðàáîòêà (elaboration) – ïðîöåññ âûðàáîòêè âèäîâ, ìåòîäîâ è íàïðàâëå-
íèé äåéñòâèé íà âñåõ ýòàïàõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà – êîìïëåêñ ìåð, äåë è äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà äîñ-
òèæåíèå öåëåé ïðîåêòà.

Ðåçóëüòàò – ñîçäàííûå ïðîäóêò èëè óñëóãà, ñîîòâåòñòâóþùèå òðåáîâàíè-
ÿì, óêàçàííûì â ïðîåêòå.
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Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (ÑÓÏ) – êîìïëåêñíûé êîìïüþòåðíûé
ïðîãðàììíûé ïðîäóêò, èñïîëüçóåìûé äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ è ôóíêöèé óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè.

Ñïîíñîð (sponsor) – ôèçè÷åñêîå èëè þðèäè÷åñêîå ëèöî, îñóùåñòâëÿþùåå
ïîëíîå èëè ÷àñòè÷íîå ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòà íà áåçâîçìåçäíîé îñíîâå.

Ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà (project strategy) – äîêóìåíòàëüíî îôîðìëåííûé äîë-
ãîñðî÷íûé ïëàí,  îïðåäåëÿþùèé ïðîöåññû, äåéñòâèÿ è ðåçóëüòàòû äîñòèæåíèÿ
öåëåé è ìèññèè ïðîåêòà.

Ñòðóêòóðà äåêîìïîçèöèè ðàáîò (work breakdown structure – WBS) – ãðà-
ôè÷åñêîå âûðàæåíèå ïðîåêòà ïî ðàçëè÷íûì âçàèìîñâÿçàííûì óðîâíÿì äåòàëè-
çàöèè.

Ñòðóêòóðà ïðîåêòà (project structure) – ýòî îñíîâíûå åãî ÷àñòè (ýëåìåí-
òû), íåîáõîäèìûå è äîñòàòî÷íûå äëÿ ýôôåêòèâíîãî îñóùåñòâëåíèÿ ïðîöåññà óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Óïðàâëåíèå áåçîïàñíîñòüþ (project safety management) – ôóíêöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì, ïîñðåäñòâîì êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòcÿ çàùèòà ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òà è äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, çäîðîâüÿ ðàáîòíèêîâ è îêðóæàþùåé ñðåäû.

Óïðàâëåíèå âûïîëíåíèåì ãàðàíòèéíûõ îáÿçàòåëüñòâ (warranty mana-
gement) – ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ óäîâëåòâîðåíèå òðå-
áîâàíèé çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëÿ) ïî ðåìîíòó è çàìåíå òîâàðà â ñëó÷àå îáíàðóæå-
íèÿ â íåì ïðîèçâîäñòâåííûõ íåäîñòàòêîâ.

Óïðàâëåíèå çàìûñëîì ïðîåêòà (project idea management) – ôóíêöèÿ óï-
ðàâëåíèÿ äåéñòâèÿìè, ñïîñîáñòâóþùèìè ïðèíÿòèþ ðåøåíèÿ î ðàçðàáîòêå è ðåà-
ëèçàöèè ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè â ïðîåêòå (project change management) – ôóíê-
öèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ åãî êîððåêòèðîâêó íà ïðîòÿæåíèè
æèçíåííîãî öèêëà, îáóñëîâëåííóþ âëèÿíèåì íà ðåàëèçàöèþ ïðîåêòà âíåøíåé
è âíóòðåííåé ñðåäû.

Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðîåêòà (project quality management) – ôóíêöèÿ óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñîîòâåòñòâèå ðåçóëüòàòà ïðîåêòà ïîòðåáíî-
ñòÿì çàêàç÷èêà (ïîòðåáèòåëåé).

Óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè (project contracts management) – ôóíêöèÿ óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ïîñðåäñòâîì êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòcÿ âçàèìîäåéñòâèå çàêàç-
÷èêà ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè â ïðîåêòå (project resource
management) – ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ ïðèîáðåòåíèå è
ïîñòàâêó íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëîâ (îáîðîòíûõ àêòèâîâ) è îáîðóäîâàíèÿ (âíåîáî-
ðîòíûõ àêòèâîâ) äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.
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Óïðàâëåíèå ïðåäìåòíîé îáëàñòüþ ïðîåêòà (project scope management) –
ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ó÷åñòü îñîáåííîñòè ðåàëèçà-
öèè è ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, îáóñëîâëåííûå îòðàñëåâîé ñïåöèôèêîé, ðûíêîì, ïî-
òðåáèòåëüñêèìè ïðåäïî÷òåíèÿìè, ôèíàíñîâî-êðåäèòíîé ñèñòåìîé ñòðàíû è äðó-
ãèìè ôàêòîðàìè.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì (project management) – óïðàâëåíèå êîìïëåêñîì ìåð,
äåë è äåéñòâèé, íàïðàâëåííîå íà äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì ïî âðåìåíí 'ûì ïàðàìåòðàì (project time manage-
ment) – ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ ñâîåâðåìåííóþ ðåàëè-
çàöèþ îòäåëüíûõ ýòàïîâ è âñåãî ïðîåêòà â öåëîì ñ ïîìîùüþ îïðåäåëåíèÿ ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòè ðàáîò, îöåíêè èõ ïðîäîëæèòåëüíîñòè, ðàçðàáîòêè è ìîíèòîðèíãà
êàëåíäàðíîãî ïëàíà.

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè â ïðîåêòå (project risk management) – ôóíêöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì, êîòîðàÿ îáåñïå÷èâàåò àíàëèç, ðåàãèðîâàíèå è êîíòðîëü ðèñêîâ â
ïðîåêòå.

Óïðàâëåíèå ñèñòåìàìè (system approach and integration) – ôóíêöèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðîåêòîì, êîãäà ïðåäïðèÿòèå è ïðîåêò ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ñîâîêóïíîñòü
ñèñòåì, ñâÿçàííûõ îáùèìè çàäà÷àìè è ïðîöåäóðàìè.

Óïðàâëåíèå ñòîèìîñòüþ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà (project ñost and
finance management) – ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, íåîáõîäèìàÿ äëÿ ôîðìè-
ðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ è êîíòðîëÿ áþäæåòà ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ïðîåêòà (project human resource
management) – ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùàÿ ýôôåêòèâíîå èñ-
ïîëüçîâàíèå ðàáîòíèêîâ, ïðèíèìàþùèõ ó÷àñòèå â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Óïðàâëÿþùèé ïðîåêòîì (project manager) – ÷åëîâåê, íåïîñðåäñòâåííî ðó-
êîâîäÿùèé ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà è âîçãëàâëÿþùèé êîìàíäó ïðîåêòà.

Ó÷àñòíèêè ïðîåêòà (project stakeholders) – ôèçè÷åñêèå ëèöà è ïðåäïðèÿ-
òèÿ, èíòåðåñû êîòîðûõ çàòðîíóòû ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû (actual cost for work performed – ACWP) – ñóììà,
ôàêòè÷åñêè çàòðà÷åííàÿ íà âûïîëíåíèå ðàáîòû â çàäàííûé ïåðèîä.

Ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè (project management functions) – èíñòðó-
ìåíòû ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âîçäåéñòâèÿ íà ïðîöåññû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Öåëè ïðîåêòà (project objectives) – æåëàåìûé ðåçóëüòàò äåÿòåëüíîñòè, äîñ-
òèãàåìûé â ðåçóëüòàòå óñïåøíîé ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà â çàäàííûõ óñëîâèÿõ.
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Ñàíêò-Ïåòåðáóðãñêèé ãîñóäàðñòâåííûé àðõèòåêòóðíî-ñòðîèòåëüíûé óíèâåðñèòåò.
190005, Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, 2-ÿ Êðàñíîàðìåéñêàÿ óë., 4.

Èçäàòåëüñòâî ÀÑÂ.
129337, Ìîñêâà, ßðîñëàâñêîå øîññå, 26.

Îòïå÷àòàíî ñ ãîòîâûõ äèàïîçèòèâîâ â ÎÎÎ «ÐÏÔ «ÌÀÊÑÈÌÓÑ»
190005, Ñàíêò-Ïåòåðáóðã, Èçìàéëîâñêèé ïð., 29
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