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Объектом дипломного исследования стало предприятие ОАО «Центральный телеграф».

Цель дипломной работы изучить управление внешней средой проекта на примере ОАО Центральный телеграф.

Из выше поставленных целей вытекают следующие задачи дипломного исследования: 

· Анализ теоретических аспектов управления внешней средой проекта
· Провести оценку системы управления внешней средой проекта ОАО "Центральный телеграф";

· Проанализировать управление изменениями в проекте;

· Выявить риски в управлении ресурсами проекта.
Глава 1.1.Теоретические аспекты управления внешней средой проекта

1.1.Проект как система.

Проект - уникальная деятельность, предполагающая координированное выполнение взаимосвязанных действий для достижения определенных целей в условиях временных и ресурсных ограничений. 

Основными признаками проекта являются: 

· уникальность и неповторимость целей и работ проекта;

· координированное выполнение взаимосвязанных работ;

· направленность на достижение конечных целей;

· ограниченность во времени (наличие начала и окончания);

· ограниченность по ресурсам.

Между проектами и бизнес-процессами имеются как схожие черты, так и различия. Схожесть проектов и бизнес-процессов состоит в том, что те и другие: 

· имеют определенные цели;

· состоят из работ;

· выполняются людьми;

· для их реализации необходимы ресурсы, количество которых, как правило, ограничено;

· ими необходимо управлять.

Отличия проектов от бизнес-процессов показаны в Таблице 1. 

Таблица 1

Различия проектов и бизнес-процессов
	Элемент 
	Бизнес-процесс
	Проект

	Работы, взаимодействия, ресурсы, роли.
	Привычные, повторяющиеся, ограничены утвержденными регламентами.
	Новые, изменяющиеся разовые, разнородные, межфункциональные

	Окружение 
	Привычное, стабильное.
	Новое, Изменяющееся.

	Оргструктура 
	Работы выполняются в стабильных организационных структурах
	Работа выполняются во временно созданных структурах, действующих в пределах проектного цикла 

	Сроки 
	Текущие
	Ограниченные

	Приоритеты и оценка эффективности деятельности
	Воспроизводство, эффективность определяется достижением промежуточных функциональных результатов
	Достижение цели, эффективность определяется достижением установленных конечных целей

	Основные элементы жизненного цикла
	Реализация
	Планирование, реализация, контроль, завершение.

	Изменения
	Превращение ресурсов в продукт
	Целенаправленное изменение внешней среды, в которой реализуется проект


Различия между проектами и бизнес-процессами приводят к различиям в управлении ими, что предъявляет различные требования к функциональным и проектным менеджерам: 

Различия требований к функциональному и проектному менеджеру показаны в Таблице 2. 

Таблица 2

Различия требований к функциональным и проектным менеджерам.
	Элемент 
	Функциональный менеджер
	Проектный менеджер

	Ответственность
	За поддержание текущего состояния 
	За возникающие изменения 

	Основная задача
	Оптимизация деятельности подразделения
	Разрешение конфликтов

	Компетенции и специализация
	Узкие и глубокие в соответствии с функциональной областью
	Широкие и требуют знаний во всех функциональных и управленческих компонентах менеджмента


Многие компании пытаются реализовывать проекты без использования профессиональных техник проектного управления в рамках действующей организационно-функциональной структуры. Как показала практика, это приводит к значительным срывам сроков, превышению бюджета, низкому качеству и не достижению запланированных результатов. Снижение эффективности реализации в данном случае тем больше, чем:

· Масштабнее, сложнее и дороже проект,

· Больше риски и цена ошибки,

· Больше размер организации, в которой проект реализуется,

· Больше взаимосвязей между участниками проекта,

· Больше подразделений участвуют в реализации проекта,

· Больше вероятность изменений во внешнем окружении,

· Жестче ограничения: сроки, ресурсы, бюджет, качество, 

Применение профессиональных технологий ОАО «Центральный телеграф» проектного управления в данном случае является необходимым условиям эффективной реализации проектов развития и выживания организации в конкурентной борьбе. 

Процессы управления проектами.

Управление проектами состоит из следующих процессов: 

· Процесс инициирования;

· Процесс планирования;

· Процесс исполнения;

· Процесс контроля;

· Процесс завершения.

Взаимосвязь процессов управления проектами показана на Рис. 1. 
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Рис. 1. Взаимосвязь процессов управления проектами.
Рассмотрим подробнее процессы инициирования и планирования, т.к. время и усилия, затраченные на планирование, многократно окупят себя на этапе реализации проекта. Как говорят: семь раз отмерь, один - отрежь! 

Инициирование проекта по существу подразумевает функцию выбора и обоснования его необходимости. Проекты инициируются в силу возникновения потребностей, которые нужно удовлетворить. Однако в условиях дефицита ресурсов невозможно удовлетворить все потребности без исключения. Приходится делать выбор. Одни проекты выбираются, другие - отвергаются, рассмотрение третьих откладывается на последующие периоды. 

При инициации проекта путем индивидуальной или групповой работы осуществляют анализ неудовлетворительной ситуации, далее методами инициации: логическими или интуитивными (мозговая атака, запись идей, структуризация проблемы и пр.) формируется главная цель проекта - товар, продукция, услуга и т.д.

Инициатор проекта - это тот, кто первым вдохнул в него жизнь. Возможные инициаторы проекта: 

· автор;

· заказчик (юридические или физические лица, государственные или общественные организации);

· руководители;

· сотрудники организации.

Инициация проекта протекает в две фазы: фазу демонстрации необходимости проекта и его осуществимости и фазу формального открытия. В фазе демонстрации необходимости проекта и его осуществимости выполняют предварительное: 

· определение главной цели проекта;

· определение ожидаемого результата;

· определение средств и технологий ОАО «Центральный телеграф» достижения целей;

· определение затрат на достижение целей;

· согласование целей, средств, затрат проекта с заказчиком;

· согласование задания на открытие проекта.

Далее в фазе формального открытия проекта происходит получение одобрения или отказа со стороны руководства; назначение менеджера (руководителя) и куратора проекта; выпуск приказа о формальном начале работ. 

Если в компании функционирует система стратегического управления, то ведется перечень проектов развития с указанием целей и бюджетов проектов, запланированных на определенный период. Это период определяется горизонтом стратегического планирования, принятым в организации. В данном случае на стадии инициации еще раз пересматриваются запланированные результаты проекта и принимается решение о целесообразности его запуска. 

Результатом процесса инициации являются обоснование и принятое решение о целесообразности открытия проекта, назначенный менеджер проекта, предварительно сформулированные и согласованные с заказчиком цели, результаты, технология и бюджет.

Планирование в том или ином виде производится в течение всего срока реализации проекта. В самом начале жизненного цикла проекта обычно разрабатывается неофициальный предварительный план - грубое представление о том, что потребуется выполнить при реализации проекта. Решение о выборе проекта в значительной степени основывается на оценках предварительного плана. Формальное и детальное планирование проекта начинается после принятия решения о его открытии. Определяются ключевые события - вехи проекта, формулируются задачи, работы и их взаимная зависимость. 

Планирование - это непрерывный процесс определения наилучшего способа действий для достижения поставленных целей с учетом складывающейся обстановки. 

План проекта - это единый, последовательный и согласованный документ, включающий результаты планирования всех функций управления проектом и являющийся основой для выполнения и контроля проекта. 

Основные этапы процесса планирования показаны в Таблице 3 (Рис. 2) и включают девять шагов. На каждом шаге менеджер проекта может обнаружить неэффективность или невозможность реализации проекта и поднять вопрос о его закрытии.

Таблица 3

Основные этапы процесса планирования проекта
	№ 
	Шаг
	Результат

	1.
	Разработка концепции и планирование целей проекта.
	Почему?

	2.
	Декомпозиция целей проекта, построение иерархической структуры работ (ИСР).
	Что ?

	3.
	Назначение ответственных. Построение структурной схемы организации (ССО) проекта.
	Кто?

	4.
	Разработка стратегии нового проекта  реализации проекта, построение плана по вехам.
	Как?

	5.
	Разработка тактики проекта, построение сетевых моделей.
	Подробно как?

	6.
	Разработка идеального календарного графика работ.
	Идеально когда?

	7.
	Планирование ресурсов, разработка реального календарного графика работ с учетом ограничений на ресурсы.
	Реально когда?

	8.
	Оценка затрат, разработка бюджета.
	Сколько?

	9.
	Разработка и принятие плана проекта.
	Все учтено?


Для реализации больших и сложных проектов становится целесообразным применение вспомогательных процедур планирования проекта: 

· планирование качества;

· планирование рисков и мероприятий по работе с ними;

· организационное планирование;

· планирование коммуникаций;

· и пр.
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Рис. 2. Основные процедуры процесса планирования.
В каждом конкретном случае менеджер проекта на основе соотношения результат / затраты должен оценить целесообразность применения той или иной вспомогательной процедуры, имеющейся в арсенале проектных технологий.

Рассмотрим подробнее основные шаги по планированию проекта. 

Шаг 1. Планирование целей.

Для того чтобы проект был успешным, у него должна быть четко определенная и реальная цель. Цель проекта - желаемый результат деятельности, достигаемый в пределах установленного интервала времени. 

Возможный трафарет цели; 

Цель проекта = {качественная формулировка цели}+ результаты: 

· результат 1

· результат…

· результат N.

Сформулированные цели должны соответствовать принципу SMART, согласно которому они должны быть: 

· ясными и точными (S - Specific);

· измеримыми (M - Measurable),

· достижимыми (A - Achievable);

· непротиворечивыми как между собой так и со стратегическими целями организации (R - Related);

· определены по срокам их достижения (T - Times-bound).

К формулированию целей нужно отнестись внимательно по ряду причин: 

· разное понимание целей участниками проекта приведет к ненужной трате ресурсов и усилий рабочей группы, цели достигнуты не будут;

· незначительные сдвиги границ целей вызывают значительные изменения сроков и бюджета проекта;

· то что в целях не прописано (забыли прописать или неправильно поняли), то это обязательно выпадет из рассмотрения и выполнено не будет)

В качестве примера формулировки целей приведем цель проекта по оптимизации основного бизнес-процесса, который был реализован в одной торговой компании.

Цель проекта: Уменьшить время основного бизнес-процесса от момента готовности поставщика отгрузить товар до момента размещения товара на торговых точках 

· до 8 часов для товара категории A;

· до 32 часов для товара категории B;

· при условии сохранения уровня пересортицы.

Результатом 1 - го шага является документ, содержащий в своей основе формулировку целей, которые менеджер проекта должен согласовать с заказчиком и основными потребителями результатов проекта. 

При планировании больших и сложных проектов структура данного документа расширяется за счет внесения дополнительной информации и имеет следующие разделы: 

I. Обоснование инициации проекта (потребности, из-за которых проект образовался). 

II. Основная цель и продукт проекта, основные характеристики продукта. 

III. Результаты проекта. 

IV. Критерии успеха проекта (качественные и количественные критерии, которые позволяют судить о степени успешности проекта). 

Шаг 2. Декомпозиция целей. Построение иерархической структуры работ (ИСР).

После формулирования целей проекта строится иерархическая структура работ (ИСР) - которая представляет последовательное многоуровневое расщепление цели на работы, которые необходимо выполнить для того, что бы достичь цель.

Часто при планировании проектов используется термин задача, под которым обозначаются работы верхнего уровня. В реальности понятия задача и работы относительны и каждую работу при ее детализации можно назвать задачей. На Рис. 6 представлен пример ИСР. 
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Рис. 3. Пример иерархической структуры работ.
При построении ИСР необходимо соблюдать следующие принципы: 

1. Работы нижнего уровня являются способом достижения работ верхнего уровня.

2. У каждой родительской работы может иметься несколько дочерних работ, достижение которых автоматически обеспечивает достижение родительской работы.

3. У каждой дочерней работы может быть только одна родительская работа.

4. Декомпозиция родительской работы на дочерние производится по одному критерию, в качестве которого могут выступать: компоненты результатов и продуктов проекта, этапы жизненного цикла проекта, ресурсы и функциональные виды деятельности, а также элементы организационной структуры.

5. На одном уровне дочерние работы, декомпозирующие родительскую должны быть равнозначны. В качестве критерия равнозначности могут выступать: объем и время выполнения работ, пр.

6. При построении иерархической структуры работ на различных уровнях можно и следует применять различные критерии декомпозиции.

7. Последовательность критериев декомпозиции работ следует выбирать таким образом, чтобы как можно большая часть зависимостей и взаимодействий между работами оказалась на самых нижних уровнях ИСР. На верхних уровнях работы должны быть автономны.

8. Декомпозиция работ прекращается тогда, когда работы нижнего уровня удовлетворяют следующим условиям: 

· работы ясны и понятны менеджеру и участникам проекта (являются элементарными),

· понятен конечный результат работы и способы его достижения,

· временные характеристики и ответственность за выполнение работ могут быть однозначно определены.

Рассмотрим пример, поясняющий принцип 4, связанный с выбором последовательности критериев декомпозиции. 

Исходная ситуация: имеются шары двух цветов - белые и черные, при этом часть шаров сделана из дерева, а часть из железа. Задача: необходимо построить классификатор (дерево) шаров. 

В примере с шарами правильный подход к классификации основан на том, что на каждом уровне применяется только один критерий декомпозиции (классификации) - цвет или материал. 

При этом количество правильных вариантов больше одного и это означает, что процесс построения ИСР неоднозначен, при планировании проекта можно построить несколько вариантов ИСР. 

При разработке ИСР проекта в качестве критериев декомпозиции выступают следующие характеристики: 

· компоненты результатов и продуктов проекта,

· этапы жизненного цикла проекта,

· функциональные виды деятельности и используемые ресурсы,

· элементы организационной структуры, в рамках которой будет осуществляться проект.

В зависимости от последовательности их применения для одного проекта можно построить несколько вариантов ИСР. 

Интересен факт, что для различных задач управления проектом и различных субъектов управления удобен свой вариант ИСР, и современные программные продукты позволяют строить несколько вариантов ИСР и автоматически трансформировать их друг в друга. 

Теме не мене, на практике рекомендуется использовать смешанный вариант, при котором на верхнем уровне применяется продуктовый подход, а на втором уровне подход по жизненному циклу. 

Шаг 3. Построение структурной схемы организации проекта (ССО).

Следующим шагом является формирование команды проекта и закрепление ответственности за работы входящие в состав ИСР. При формировании команды помимо менеджера, в проект вводят роли администратора и участников. В больших и сложных проектах роль администратора может выполнять один и более человек, при этом целесообразно введение и других ролей. 

После формирования команды строят схему организационной структуры, изображенную на Рис. 3, на которой показывают подчиненность участников. В большинстве случаев выбирается плоская оргструктура проекта в которой все участники, включая администратора, подчиняются менеджеру. В больших и сложных проектах, когда в состав рабочей группы входит количество участников большее, чем стандартная норма управляемости - 7, в оргструктуру проекта вводят промежуточные уровни. Сотрудники, занимающие промежуточные уровни становятся менеджерами своих подпроектов. 
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Рис. 3. Оргструктура проекта.
При распределении ответственности за работы проекта используют сложную матрицу распределения ответственности, которая приведена на Рис. 4. В данной матрице символом О обозначают ответственного за работу, а символом И - исполнителя работы. При построении сложной матрицы распределения ответственности необходимо соблюдать основное правило - за каждую работу должен быть назначен один ответственный.
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Рис. 4 Сложная матрица ответственности.
В больших и сложных проектах целесообразным является создание формализованной системы отчетности, в рамках которой проектируют формы отчетов на основе которых менеджер проекта и ответственные за те или иные работы будут контролировать ход исполнения работ. Чтобы система отчетности работала необходимо распределить ответственность участников проекта за создание, консолидацию, анализ и архивацию отчетов. 

При распределении ответственности в системе отчетности используют матрицу отчетности, которая приведена на Рис. 5. В данной матрице символом П обозначают ответственного за подготовку отчета, символом Р - ответственного за рассмотрение отчета и принятие решений, символом А - ответственного за архивацию отчета. При построении матрицы отчетности необходимо соблюдать основное правило - по каждому отчету должны быть назначены ответственные за его подготовку, рассмотрение и архивацию. 
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Рис. 5. Матрица отчетности.
Сформированная оргструктура проекта и распределение ответственности за работы и систему отчетности образуют структурную схему организации проекта (ССО).

1.2.Внутренняя и внешняя среда проекта

Внешнее окружение проекта оказывает влияние на проект как через предприятие, так и непосредственно. Причем, чем больше масштаб проекта, тем сильнее влияние на него факторов внешнего окружения. К наиболее  существенным факторам внешнего окружения проекта относятся: 

· политические условия ( политическая стабильность, поддержка проекта правительством, уровень преступности и т.д.); 

· экономические условия (тарифы и налоги, уровень инфляции, стабильность валюты, развитость банковской системы, уровень цен, состояние рынков и т.д.); 

· социальные условия ( уровень жизни, уровень образования, отношение местного населения к проекту и т.д.); 

· правовые условия ( законы и нормативные акты, права собственности и т.д.); 

· культурные условия; 

· природные и географические условия; 

· используемая в проекте технология; 

· потребители продукции проекта; 

· конкуренты; 

· факторы инфраструктуры.

Из всех перечисленных факторов окружения проекта  менеджеру проекта следует выделить и проанализировать только те, которые могут оказать существенное влияние на реализацию проекта. Пропуск каких-то значимых факторов окружения при подготовке и планировании проекта в конечном итоге может привести к его  кризису и «разрушению».

Проектирование  преобразований предусматривает определенную последовательность в выборе и реализации  стратегии нового проекта: от постановки конечной цели до ее практической реализации. Осуществление  стратегии нового проекта  сопровождается преобразованиями как в обновлении состава и использовании различных ресурсов, так и в перепроектировании деловых процессов, что обусловлено нововведениями в аппаратные управления и организационных структурах фирм и компаний. Эти преобразования означают переход от  стратегии нового проекта  к  проекту, мероприятия по которому находят отражение в локальных проектах. После решения всех вопросов, связанных с инвестированием  проекта, последний получает окончательное оформление в виде плана, наиболее часто представляемого в форме  программы. В ней все проектные мероприятия как локальные проекты планируются через конкретные работы с заданными сроками выполнения, ответственными исполнителями и обоснованными затратами.

Реализация  стратегии нового проекта  требует формулирования ее цели, конкретизирующей конечный результат в качественных и в количественных показателях. Соответственно указываются срок достижения цели, максимально допустимая величина затрат, а также ограничения на выделяемые ресурсы. При построении так называемого дерева цели (ДЦ) устанавливаются уровни декомпозиции: генеральная цель и подцели по стадиям жизненного цикла изделия или технологии.

От состояния  потенциала зависит выбор и реализация  стратегии нового проекта, а его развитие может осуществляться за счет компонентов и элементов внешней среды организации. Оценка  потенциала производится по схеме: ресурс-функция-проект, где под проектом понимается возможность выпуска определенной продукции. При оценке внешней среды применяют детальный и диагностический подходы.

Детальный подход. Детальный анализ внешней среды и оценки  потенциала организации проводится в основном на стадии обоснования инновации и подготовки проекта ее реализации и внедрения. При большой трудоемкости он дает системную и полезную информацию. Схема оценки  потенциала организации при детальном анализе внешней среды такова:

1) дается описание системной нормативной модели состояния  потенциала организации (его внешней среды), то есть четко устанавливаются те качественные и количественные требования к состоянию потенциала по всем блокам, компонентам блоков и параметрам, которые обеспечивают достижение уже данной  цели и ее подцелей (по дереву цели);

2) устанавливается фактическое состояние  потенциала по всем блокам, компонентам и параметрам;

3) анализируется рассогласование нормативных и фактических значений параметров потенциала организации; выделяются сильные (с запасом или точно соответствующие нормативной модели) и слабые (много или мало несоответствующие нормативной модели) стороны потенциала;

4) составляется примерный перечень работ по  преобразованию организации (усилению слабых сторон).

Диагностический подход. Ограничение в сроках, отсутствие специалистов, способных проводить системный анализ, отсутствие или недоступность информации об организации (особенно при анализе  потенциала конкурентов) заставляют использовать диагностические подходы к оценке  потенциала организации.

Диагностический подход реализуется в анализе и диагностике состояния организации по ограниченному и доступному как для внутренних, так и для внешних аналитиков кругу параметров.

Обязательные условия качественного проведения диагностического анализа:

· должны использоваться знания системной модели и в целом системного анализа исследуемого объекта;

· необходимо знать взаимосвязь диагностических параметров с другими важными параметрами системы с тем, чтобы но состоянию какого-либо одного диагностического параметра оценить состояние либо всей 
системы, либо существенной ее части;

· информация о значениях отобранных диагностических параметров должна быть достоверной, так как при ограничении параметров возрастает риск потерь из-за неточно определенного диагноза состояния системы.

Если в качестве диагностируемого элемента (блока) системы выступает элемент «кадры» в  организации, то по состоянию этого элемента можно диагностировать состояние системы инноватора в целом. Диагностическими параметрами, характеризующими внешние проявления, будут входные и выходные (относительно системы «инноватор») параметры. Это внешние параметры. Входные: численность; количество специалистов, имеющих ученую степень, расходы на заработную плату и т.п. Выходные: продолжительность выполненных работ (длительность фаз ЖЦИ и всего никла, длительность выполнения проекта или программы); уровень, качество продукции, услуг, проектов; затраты на выполнение работ; увольнения и перемещения сотрудников; объем выполненных работ и т.п. В качестве диагностических параметров используются также интегральные параметры эффективности использования ресурсов (интегральные не в смысле обобщения частных параметров, а в смысле эффективности: отношение входных параметров к выходным, т.е. отношение используемых ресурсов к полученным результатам). Например, производительность труда, себестоимость продукции. Если входные и выходные параметры - это абсолютные показатели, то интегральные - относительные.

Внутреннее состояние системы (информацию о котором так трудно получить) описывается структурными параметрами (не следует отождествлять с параметрами организационной структуры фирмы)- В свою очередь структурные параметры делятся на ресурсные и функциональные. Ресурсные структурные параметры характеризуют износ (физический и моральный), старение, остаточную мощность, запас ресурсов (трудовых, материально-технических, информационных, финансовых) и организационных средств (технологии, методов, организационной структуры). Функциональные структурные параметры характеризуют рациональность, эффективность функционирования системы по отношению к использованию ресурсов, использованию организационного потенциала, управляющему воздействию.

 В части элемента «кадры» ресурсными параметрами будут: квалификация, сотрудничество, лояльность фирме, навыки и опыт, средний возраст коллектива и т.п. Функциональные параметры: уровень профессионально-квалификационного разделения труда, специализации и совмещения, кооперации; учет личностных характеристик сотрудников и руководителей и другие.

Проведение диагностического анализа требует определенных навыков и информационной базы. Схема диагностического анализа и оценки  потенциала организации такова:

· ведение каталога управляющих воздействий;

· ведение каталога ситуаций с состоянием среды;

· ведение каталога диагностических параметров, характеризующих внешние проявления;

· ведение каталога структурных параметров, характеризующих внутреннее состояние;

· установление взаимосвязи структурных и диагностических параметров системы;

· наблюдение диагностических параметров и обработка статистических данных;

· оценка структурных параметров;

· оценка состояния частных параметров и определение интегральной оценки потенциала организации.

Внешнюю среду организации характеризует  климат, влияние которого на  потенциал устанавливается по результатам СТЭП-анализа. Стратегия  позиции организации определяется совместным анализом внешней и внешней среды, то есть  потенциала и  климата. Дополнительным критерием оценки  потенциала является  мощность или сила, проявляемые в конкретной ситуации. 

 При оценке той или иной ситуации реально учитывается не только  позиция, но и  мощность или сила, конкретно проявляемая организацией в конкретной обстановке.  силу (Син) определяют умножая  позицию (Поз) на коэффициент  активности (Киа): 

Параметры  активности:

- качество  стратегии нового проекта  и  цели;

- уровень мобилизации  потенциала;

- уровень привлеченных капиталовложений - инвестиций;

- методы, культура, ориентиры, используемые при проведении изменений;

- соответствие реакции фирмы характеру конкурентной стратегической ситуации;

- скорость (темп) проведения стратегических  изменений;

- обоснованность реализуемого уровня  активности.

Активность проекта определяется из выражения: 

 Каждый параметр  активности определяется экспертом по 5-балльной шкале (табл. 4).

Таблица 4

Оценка  активности организации

	№
	Оцениваемые  параметры  активности
	Уровень состояния параметров

	 
	Качество  стратегии нового проекта  и  цели
	1              2
	3
	4                5

	 
	Уровень мобилизации  потенциала
	1             2
	3
	4                5

	 
	Уровень привлекаемых капиталовложений – инвестиций
	1           2
	3
	4                5

	 
	Методы, культура, ориентиры, обычно используемые при проведении  изменений
	1             2
	3
	4                5

	 
	Соответствие реакции фирмы характеру конкурентной стратегической ситуации
	1             2
	3
	4                5

	 
	Скорость (темп) разработки и реализации  стратегии нового проекта 
	1             2
	3
	4                5

	 
	Обоснованность реализуем его уровня  активности
	1          2
	3
	4                5

	Итоговая оценка состояния  активности
	1             2
	3
	4                5


      Содержание элементов признака « активность».

1. Качество  стратегии нового проекта  и цели: соответствие стратегии нового проекта  миссии-предназначению и миссии-ориентации, внешней среде, потенциалу, целям, другим стратегиям фирмы.

2. Уровень мобилизации  потенциала: проявленная руководством способность привлечения требуемого потенциала, способность привлечь не только очевидную и известную часть, но также скрытую (латентную) часть потенциала, то есть способность проявить высшую компетенцию при мобилизации  потенциала.

3. Уровень привлеченных капиталовложений - инвестиций: проявленная руководством способность привлечения инвестиций, требуемых по объему и приемлемых по источникам.

При проведении  изменений в  деятельности телеграфов применяют концепции и методы, направленные на получение реальных конкурентных преимуществ. Например, в  процессах распространен метод «параллельного проектирования». В маркетинге инноваций таким методом или такой концепцией на сегодняшний момент является концепция «фокусирования на клиентах».

Соответствие реакции организации характеру конкурентной стратегической ситуации:  ситуация определяется состоянием объекта (предлагаемого новшества) и состоянием среды. Известны три типа поведения или реакций на стратегическую ситуацию: реактивное поведение, когда ситуация уже воспринимается даже недостаточно компетентными руководителями и только затем организация приступает к ее изменению; активное поведение, когда ситуация распознается профессионально компетентным руководством и после этого разрабатывается и реализуется стратегия; планово-прогнозное поведение, при котором реализуется метод управления по «слабым сигналам».

 Интенсивность действий по созданию и продвижению новшеств характеризуется комплексом показателей таких как: обновляемость продукции, обновляемость технологии и технологического оборудования, обновляемость знаний персонала, обновляемость организационных структур. Резкое необоснованное усиление активности может превратить организацию в так называемого «мертвого героя», а неадекватная пассивность обрекает ее стать неудачницей. 

 Проблемам управления проектами (УП) уделяется в мире все большее внимание, регулярно проводятся конгрессы и симпозиумы, посвященные УП. С целью распространения знаний и опыта в сфере УП, развития контактов между специалистами в этой области в 1965 г. была создана Международная ассоциация управления проектами — IPMA (International project management association) со штаб-квартирой в Цюрихе. Россию в IPMA представляет Российская ассоциация УП – SOVNET, учрежденная в октябре 1990 г.

В настоящее время УП использует широкий спектр методов, относящихся к общей теории управления, стратегическому планированию, маркетингу и управлению кадрами.

 Привлечение методологии управления проектами в качестве инструмента планирования, контроля и координации осуществления проектов позволяет экономить значительные средства, реализовывать цели проекта в меньшие сроки и реализовывать успешное управление.

Управление проектом представляет собой целенаправленный процесс достижения целей проекта при ограничениях на финансовые, материальные, человеческие, временные и прочие ресурсы.

На успех проекта влияют две группы факторов. Внешние факторы (плохо управляемые) - наличие финансирования на доведение разработки, налоги, законодательство, объем рынка. Внутренние (хорошо управляемые) - способ представления, степень доведенности проекта, организация работ. Методология управления проектами позволяет превратить процедуру создания изделия в хорошо организованный и управляемый процесс. Освоение методов управления проектами дает возможность менеджеру к любому проекту подходить с единых позиций.

Менеджер осуществляет:

1.  Управление предметной областью проекта. Ее составляющие - разработка концепции, определение предметной области проекта, распределение работ, установление отчетности, введение системы контроля, завершение проекта. 

2.  Управление качеством содержит управленческие (обеспечение качества) и технические аспекты (контроль качества). 

3.  Управление временем (планирование времени в проекте, оценка продолжительностей, календарное планирование, контроль времени в проекте). 

4.  Управление стоимостью (оценка и прогнозирование стоимости, сметы и бюджет, контроль стоимости, использование стоимостных показателей). 

5.  Управление рисками. 

6.  Управление персоналом. 

7.  Управление контрактами и обеспечением ресурсами. 

8.  Управление каждой из упомянутых функций предполагает учет множества различных факторов.

Рассматривая управление проектом телеграфов как процесс достижения определенной цели, выделяют этапы проекта.

1.  Инициация проекта.

2.  Планирование (планирование целей, декомпозиция целей, планирование операций, планирование сроков, планирование ресурсов, планирование стоимости, планирование качества, планирование организации, назначение персонала, планирование взаимодействия, планирование рисков, планирование контрактов, разработка плана проекта, определение критериев успеха).

3.  Исполнение (исполнение плана проекта, учет исполнения, распределение информации, подтверждение качества, подготовка предложений, выбор поставщиков, контроль контрактов, развитие команды проекта).

4.  Анализ (оценка исполнения, анализ сроков, анализ стоимости, подтверждение целей, анализ качества, анализ ресурсов).

5.  Управление изменениями (общее управление изменениями, управление ресурсами, управление целями, управление качеством, управление контрактами, управление рисками).

6.  Завершение (закрытие контрактов, административное завершение). 

Инжиниринг, реинжиниринг и  деловые процессы 

 Выживание организаций в современных условиях динамично изменяющихся рынков возможно лишь при их адаптации и постоянном приспособлении к изменяющемуся окружению. Именно эти стратегические задачи решаются при проектировании и развитии какого-либо дела и организации. Обобщение практики и теоретическое представление о подобного рода задачах  преобразования организаций в зарубежной литературе получило название инжиниринга. Инжиниринговая деятельность осуществляется как самими компаниями, так и многочисленными инжиниринговыми консультационными фирмами.

Методики инжиниринга включают:

· пошаговые процедуры для проектирования бизнеса;

· систему обозначений (язык), описывающую проектирование бизнеса;

· эвристику (методы творчества) и прагматические решения, позволяющие измерить степень соответствия спроектированного бизнеса заданным целям.

 Инжиниринг бизнеса направлен на организацию коммерческого предпринимательства на конкурентоспособной основе. По сложности и значению решаемые методами инжиниринга задачи можно разделить на два класса:

· Эволюционные, ведущие к постепенным улучшениям, усовершенствованиям, имеющие вид рационализации деловых процессов;

· Радикальные, ведущие к глобальным изменениям, имеющие вид изобретений новых деловых процессов. Второй класс задач решается методом реинжиниринга.

 Реинжиниринг представляет собой разновидность метода инжиниринга. Направлен реинжиниринг на решение особо сложных задач проектирования деловых процессов (так называемых «бизнес-процессов»), в результате которых проблемы решаются на качественно новом уровне, а показатели улучшаются не на 10—50%, а во много раз, то есть на 100-500% и более.

Таким образом, инжиниринг включает два принципиально разных подхода:

· усовершенствование процесса (как раз улучшения показателей на 10-50%);

· реинжиниринг или перепроектирование процесса (рост показателей на 100% и выше).

Следовательно, реинжиниринг возможен лишь при переосмыслении фундаментальных основ деятельности фирмы, а именно при ответе на вопросы:

· почему она делает то, что делает?

· почему она делает это таким способом?

· какой хочет стать фирма?

При поиске ответа на эти вопросы специалисты выявляют и переосмысливают правила и предположения (явно не выраженные гипотезы), положенные в основу текущего способа ведения бизнеса. В методе реинжиниринга ничего не принимается на веру.

Радикальное перепроектирование деловых процессов затрагивает корни явлений, а не поверхностные изменения, когда отбрасываются все существующие структуры и процедуры и предлагается совершенно новый способ выполнения работы, то есть изобретение, а не модификация.

 Резкие (скачкообразные) улучшения на порядок (по крайней мере в 10 раз) означают не менее чем 90%-ное сокращение стоимостных или временных затрат либо 90%-ное повышение качества.

  Различие между усовершенствованием и реинжинирингом деловых процессов (бизнес-процессов) показано в табл. 4. 

Таблица 5

Различия между усовершенствованием и реинжинирингом деловых процессов.

	ПАРАМЕТРЫ
	МЕТОДЫ

	
	Усовершенствование
	Реинжиниринг 

	Уровень изменений
	Наращиваемый
	Радикальный

	Начальная точка
	Существующий процесс
	«Чистый лист»

	Частота изменений
	Непрерывно/единовременно
	Единовременно

	Требуемое время
	Короткое
	Длительное

	Направление
	Снизу-вверх
	Сверху - вниз

	Охват
	Узкий, на уровне функций
	Широкий, межфункциональный

	Риск
	Умеренный
	Высокий

	Основное средство
	Статистическое управление
	Информационные технологии

	Тип изменения
	Культурный
	Культурный/структурный


 

 Выделяют три типа организаций, для которых применение реинжиниринга необходимо и целесообразно.

Организации, находящиеся в кризисном состоянии, то есть находящиеся на грани краха в связи с неблагоприятными ситуациями в области цен, требований к качеству, спроса. У этих фирм нет выбора: если они не предпримут решительных шагов, они неизбежно разорятся. В подобном положении время от времени находятся практически все фирмы.

Фирмы, разрабатывающие  стратегии нового проекта  развития, которые в текущий момент не находятся в кризисном положении, но руководители предвидят неизбежность возникновения трудноразрешимых проблем, связанных с появлением новых конкурентов, изменением требований клиентов, изменением поведения отраслевых конкурентов, изменением поставок ресурсов, изменением состояния макросреды.

Организации-лидеры, проводящие агрессивную  политику. Они не имеют проблем ни сейчас, ни в ближайшем обозримом будущем. Однако организации-лидеры не удовлетворяются текущим хорошим состоянием и с помощью реинжиниринга хотят добиться лучшего.

 Пока неудачей заканчивалась реализация примерно половины проектов по реинжинирингу. Исследуются причины неудач и факторы, способствующие успеху. К факторам успеха относятся:

· мотивация проекта, заинтересованное и компетентное руководство;

· поддержка сотрудников, четко определенные роли и обязанности;

· понятность (прозрачность) проекта, осязаемые результаты и приемлемый риск;

· фокусирование на приоритетных целях и автономный бюджет проекта;

· технологическая поддержка (методики и инструментальные средства) и консультационное сопровождение.

 При проведении реинжиниринга встречаются следующие наиболее характерные ошибки:

· попытка лишь улучшать существующий процесс вместо того, чтобы перепроектировать его (попытка провести реинжиниринг, не ущемляя ничьих интересов);

· компании не концентрируются на деловых процессах (бизнес-процессах) или компании концентрируются только на перепроектировании процессов, игнорируя все остальное (например, реструктуризацию компании для подготовки ее к внедрению проекта);

· недооценка роли ценностей и убеждений исполнителей (существующая корпоративная культура и принятые в компании принципы управления могут препятствовать реинжинирингу)

· попытки осуществлять реинжиниринг не «сверху-вниз», а «снизу-вверх»;

· нецелесообразно проводить реинжиниринг за год или за два до отставки исполнительного директора компании;

· недостаточное выделение ресурсов на проведение реинжиниринга; 

· компания концентрируется исключительно на замыслах (растянутое проведение реинжиниринга).

Бизнес-процессы организации имеют сложную иерархическую стратегию, которую необходимо представить в моделях. В качестве решающих выделяются основной, обеспечивающий и обслуживающий процессы, а также процесс управления.

Характер реинжиниринга заключается в том, что разрабатывается совершенно новый деловой процесс, а его реализация дает дерево последующих инноваций в состоянии других элементов производственно-хозяйственной системы организации. С другой стороны, реинжиниринг выступает как метод  деятельности и как разновидность  стратегии нового проекта. Объектом реинжиниринга является один из организационных элементов – технология деловых процессов.

1.3.Окружающая среда и участники проекта

Помимо проектного коллектива  к числу участников проекта относятся различные люди и организации из внешней среды, которые  взаимодействуют с проектом на различных стадиях его осуществления.  Необходимость изучения  этих внешних участников проекта возникает в связи с тем, что наряду со спонсорами, владельцами и потребителями эти люди направляют всю работу менеджера проекта и его команды.

Для эффективной работы с внешними участниками проекта требуется: 

1. Выявить всех участников,  которые могут реально воздействовать на проект; 

2. Провести классификацию участников по степени их воздействия на проект;

3. Установить приоритеты в требуемых связях с внешними участниками. 

Выявление участников проекта: 

· Инициатор проекта - в качестве инициатора может выступать практически любой из будущих участников проекта. Он выдвигает главную идею, готовит предварительное обоснование и предложения по осуществлению проекта. Но деловая инициатива по осуществлению проекта в конечном счете принадлежит заказчику или владельцу проекта. 

· Заказчик - будущий владелец проекта и потребитель его результатов. Он определяет основные требования к проекту и обеспечивает его финансирование за счет своих либо привлеченных от спонсоров или инвесторов средств. Он же заключает контракты с основными исполнителями проекта и управляет процессами взаимодействия между всеми участниками проекта. 

· Инвесторы - банки, инвестиционные фонды, другие организации или физические лица, которые вкладывают средства в проект с целью получения на вложенные инвестиции максимально возможной прибыли. Инвесторы заключают соответствующие контракты с заказчиком, а затем контролируют их выполнение и осуществляют необходимые расчеты с другими участниками проекта по мере его реализации.

· Потребители конечной продукции проекта - это может быть как сам заказчик, так  и различные организации и физические лица, являющиеся покупателями конечной продукции  проекта. Они определяют требования к производимой продукции и оказываемым услугам. От их поведения зависит возмещение затрат и прибыль от проекта. 

· Поставщики - организации, осуществляющие поставки для проекта   материалов, оборудования, транспортных средств и т.д. на контрактной основе.

· Конкуренты основных участников проекта.

· Органы власти - представители местных, региональных и центральных органов власти, контролирующие выполнение определенных государственных и общественных требований к проекту. 

· Лицензоры - организации, выдающие лицензии на право выполнения определенных видов работ и услуг,  ведение торгов,  на право владения земельным участком и т.д.

· Консалтинговые, инжиниринговые, юридические организации, вовлеченные в процесс осуществления проекта. 

· Общественные группы и организации, население, чьи значимые интересы затрагивает реализация проекта. 

Этот  перечень участников не является исчерпывающим и может дополнятся другими позициями, которые важны для той или иной области проектной практики с учетом ее специфики. 

Классификация участников по степени их воздействия на проект 

После выявления основных участников проекта каждый из них может быть отнесен к одной из следующих категорий в соответствии с их возможностью влиять на проект: 

· контролируемые;

· допускающие возможность влияния на них; 

· требующие высокой признательности. 

Внутри каждой категории участники также могут быть проранжированы по степени их возможного влияния на проект. 

Установление приоритетов в требуемых связях с внешними участниками  проекта

На основе проведенной классификации члены проектной группы могут выделить приоритеты в поддержании необходимых связей с внешними участниками проекта для обеспечения наилучших условий для его реализации и завершения. 

Если проект имеет достаточно большой масштаб или связи с внешними участниками очень интенсивны, то для выполнения данной функции может быть выделена отдельная группа по внешним общественным отношениям. 
Выводы по главе I.
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