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Это одна из многих про-
блем, с которыми сталкива-
ются компании строитель-
ной отрасли и решить кото-
рую может информационная
система предприятия.

èÓ·ÎÂÏ˚ ‚ ÛÔ‡‚ÎÂÌËË
ÔÓÂÍÚ‡ÏË
В период создания и роста
компании ее проектная орга-
низация органично вплете-
на в ее жизнь. Группа выс-
ших функциональных руко-
водителей составляет одно-
временно и штаб проек-
та/проектов. Однако число
проектов в портфеле, напри-
мер, успешного девелопера
стремительно растет. Соот-
ветственно, появляются но-
вые сотрудники - руководи-
тели проектов. Высший ис-
полнительный менеджмент
все чаще устраняется от ре-
шения задач повседневного
проектного управления.
Вслед за ним и функциональ-
ные менеджеры переключа-
ются на выполнение лишь
учетных и контрольных
функций. 

Считается, что организа-
ция имеет общий централи-
зованный штаб, и это позво-
ляет ей экономить на из-
держках, связанных с содер-
жанием дополнительных
бухгалтеров, сметчиков,
юристов и т.п. Здесь нелиш-
не вспомнить о том, из кого
такой штаб состоит физиче-
ски: это, как правило, те же
самые люди, которые 5-7 лет
назад начинали девелопер-
ский бизнес вместе с вла-
дельцами, решая исключи-
тельно оперативные задачи
управления, связанные со
строительством того или
иного объекта. С одной сто-
роны, они привыкли мыс-
лить в категориях конкрет-
ного договора строительно-
го подряда, расценок на тот
или иной вид СМР и матери-
алов или, например, недель-
ной заявки на расходование
денежных средств. С другой -
они параллельно с работой
учились на курсах, получали
вторые и третьи дипломы,
рос уровень их самооценки.
И вот теперь этот штаб не
склонен больше обслужи-
вать проекты (только кон-
тролировать!), другого же

штаба у новых руководите-
лей проектов нет. В результа-
те десяток новоиспеченных
проектных менеджеров не-
делями стоят в очереди на
прием к финансовому дирек-
тору компании. 

Так возникает и разгорает-
ся непримиримейший кон-
фликт между процессом и ре-
зультатом бизнес-деятельно-
сти. Менеджеры управляю-
щих компаний многопро-
фильных промышленно-
строительных холдингов
вместе с консультантами по-
долгу ломают голову над со-
ставлением исчерпывающе-
го реестра собственных биз-
нес-процессов, будучи порой
не в состоянии осознать, что
главным и, по существу, един-
ственным бизнес-процессом
у них является как раз управ-
ление проектом, а вся ос-
тальная деятельность долж-
на строиться исключительно
вокруг и для качественного и
своевременного решения
именно этой задачи.

Если выделить основные
сложности проектов в стро-
ительстве, то они в общем и
целом сводятся к следующим
тезисам:
* сравнительно длительный
срок ведения проекта;
* проекты развиваются па-
раллельно, имеют разную
структуру и сроки начала и
окончания работ;
* проекты географически
отдалены друг от друга, как в
рамках одного города, так и
широко за его пределами;
* человеческий фактор: лю-
ди уходят, а компания теряет
их компетенцию и знания.
И ниже приведем немного
статистики от консалтинго-
вой компании Standish
Group:
* 31% проектов завершают-
ся провалом;
* 53% проектов завершают-
ся с перерасходом бюджета в
среднем в 1,9 раза;
* только 16% проектов укла-
дываются в срок и бюджет.

Ниже мы постараемся по-
казать, как решаются многие
задачи с помощью информа-
ционных систем.

êÂ¯ÂÌËÂ Á‡‰‡˜ 
Ë ËÌÒÚÛÏÂÌÚ˚

При решении тех или
иных задач, проблем важно
иметь хороший инструмент.
Существует достаточно мно-
го информационных систем,
позволяющих и помогаю-
щих проектным менедже-
рам, руководителям компа-
нии, осуществляющим про-
ектную деятельность, ре-
шать свои производствен-
ные задачи более эффектив-
но. Что позволяет делать си-
стема? Что она способна
улучшить? Рассмотрим более
подробно эти вопросы.

Внедрение единой систе-
мы планирования и управ-
ления проектами поможет
существенно повысить эф-
фективность реализации
проектов компании. За счет
чего это достигается? Как
правило, внедрение инфор-
мационной системы пред-
полагает не только автома-
тизацию процессов компа-
нии. Это достаточно серьез-
ный процесс, который спо-
собен «встряхнуть» органи-
зацию, в хорошем смысле
этого слова. Влияние проек-
та внедрения можно аллего-
рически увидеть на примере
того, как влияет производ-
ственная гимнастика на ра-
ботника сидячего труда в са-
мый разгар его работы.
Кровь с новой силой бежит
по венам, работать стано-
вится легче, усталость ухо-
дит, и мы готовы к новым
подвигам. 

Основными преимущест-
вами использования инфор-
мационной системы управ-
ления проектами являются: 
* возможность регламенти-
рования процедур управле-
ния проектами; 
* определение и анализ эф-
фективности инвестиций; 

* использование математи-
ческих методов расчета вре-
менных, ресурсных, стоимо-
стных параметров проектов; 
* централизованное хране-
ние информации по графику
работ, ресурсам и стоимос-
тям; 
* возможность быстрого ана-
лиза влияния изменений в
графике, ресурсном обеспе-
чении и финансировании на
план проекта; 
* контроль выполнения ра-
бот на проектах; 
* учет и управление рисками
проектов; 
* обеспечение контроля ка-
чества работ; 
* управление и контроль по-
ставок и контрактов при
обеспечении проектной дея-
тельности; 
* определение информаци-
онных потоков проектной
деятельности; 
* возможность автоматизи-
рованной генерации отче-
тов и графических диа-
грамм, разработки докумен-
тации по проекту; 
* поддержка использования
архива проектов и накопле-
ния знаний.

Помимо перечисленных
выше возможностей система
способна дисциплинировать
компанию, ее работников,
повысить уровень ответст-
венности персонала.

Каждый проект обязатель-
но проходит через опреде-
ленные стадии, такие как
планирование производства
работ, фактическое отсле-
живание и контроль их вы-
полнения, анализ результа-
тов проекта и т.д.

èÎ‡ÌËÓ‚‡ÌËÂ
Этап планирования являет-
ся одним из самых важных.
На этом этапе определяются
проектные задачи, работы,
их технологические зависи-
мости, бюджет и сроки про-
екта. Довольно часто плани-
рование понимают только
как составление графика ра-

>>>
Жизненный цикл проекта
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бот, упуская из виду управле-
ние ресурсами, составление
бюджета и т.д. 

Во многих системах управ-
ления проектами графики по-
лучаются автоматически, ес-
ли определены задачи и ре-
сурсы:
* календарно-сетевые графи-
ки проекта;
* график проведения тенде-
ров; 
* план заключения догово-
ров;
* бюджет движения денеж-
ных средств, план платежей
и поступлений.

Все перечисленные гра-
фики объединяются в еди-
ный план проекта, из кото-
рого могут быть получены
бюджет доходов и расходов
по проекту и бюджет движе-
ния денежных средств.

Стоимость работ получа-
ется автоматически за счет
подключения ресурсов, ко-
торые выполняют работы
или просто задействованы в
их выполнении. Каждый из
ресурсов, будь то услуги под-

рядчика или строительный
материал, имеют собствен-
ную стоимость. Это позволя-
ет автоматически формиро-
вать стоимость работ в зави-
симости от длительности за-
дач и работ.

<<<
График технологической зависи-
мости работ

<<<
Назначение ресурсов по задаче

или работе

>>>
Пример регламента утверждения плана проекта
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Полученный бюджет необ-
ходимо утвердить. Как пра-
вило, информационная сис-
тема предоставляет возмож-
ность создания регламента
прохождения этого процес-
са. Основные задействован-
ные лица или роли в проекте
образуют последователь-
ность действий:

* утверждение менедже-
ром проекта;

* утверждение куратором
проекта;

* утверждение финансо-
вым департаментом. 

После утверждения фор-
мального плана на менедже-
ра ложится задача по его ре-
ализации.

éÚÒÎÂÊË‚‡ÌËÂ Ù‡ÍÚ‡
По мере осуществления про-
екта руководители обязаны
постоянно контролировать
ход работ. Контроль заклю-
чается в сборе фактических
данных о ходе работ и срав-
нении их с плановыми. К со-
жалению, при управлении
проектами можно быть абсо-
лютно уверенным в том, что
отклонения между плановы-
ми и фактическими показа-
телями случаются всегда.
Поэтому задачей менеджера
является анализ возможного
влияния отклонений в вы-

полненных объемах работ
на ход реализации проекта в
целом и при выработке соот-
ветствующих управленчес-
ких решений. Например, ес-
ли отставание от графика
выходит за приемлемый уро-
вень отклонения, может
быть принято решение об ус-
корении выполнения опре-
деленных критических за-
дач за счет выделения на них
большего объема ресурсов.

Сотрудники, участвующие
в проекте, получают список
своих задач и проставляют
факт их выполнения:

* менеджер, ответствен-
ный за проект, утверждает
факт выполнения задачи;

* изменения сроков и сто-
имости задач отображаются
в плане.

ÄÌ‡ÎËÁ Ë Â„ÛÎËÓ‚‡ÌËÂ
ıÓ‰‡ ‡·ÓÚ ÔÓÂÍÚ‡
Перманентно в ходе проект-
ной деятельности необходи-
мо выполнять ряд функций,
без которых проектная дея-
тельность была бы невоз-
можна.

По окончании проекта его
руководитель должен выпол-
нить ряд завершающих ме-
роприятий. Конкретный ха-
рактер этих обязанностей
зависит от характера самого

проекта. Если в проекте ис-
пользовалось оборудование,
надо произвести его инвен-
таризацию и, возможно, пе-
редать его для нового приме-
нения. В случае подрядных
проектов надо определить,
удовлетворяют ли результа-
ты условиям подряда или
контракта. Может быть, не-
обходимо составить оконча-
тельные отчеты, а промежу-
точные отчеты по проекту
организовать в виде архива.

îÛÌÍˆËÓÌ‡Î¸Ì˚Â 
Ó·Î‡ÒÚË ÛÔ‡‚ÎÂÌËfl
ìÔ‡‚ÎÂÌËÂ ËÁÏÂÌÂÌËflÏË ‚

ÔÓÂÍÚÂ

Для успеха проекта критиче-
ски важна возможность дер-
жать под контролем неиз-
бежные изменения, которые
возникают в изначально оп-
ределенных и согласованных
структурах, объемах, содер-
жании и в результатах работ.

Формализованный про-
цесс управления изменения-
ми должен быть запущен в
проекте как можно раньше, и
уж никак не позже, чем завер-
шится формальное определе-
ние его предметной области.

Главный смысл процесса
управления изменениями со-
стоит в том, чтобы всякий
раз, когда принимаются ре-

шения об изменениях в
предметной области, учиты-
валось влияние этих измене-
ний на финансовую состав-
ляющую проекта. Замечу,
что упоминаемые измене-
ния предметной области
проекта не обязательно уве-
личивают объем работ и сто-
имость всего проекта. Весь-
ма часто могут приниматься
изменения, которые умень-
шают общий объем работ,
хотя в реальной жизни изме-
нения, увеличивающие объ-
ем работ, конечно, случают-
ся гораздо чаще.

Проектные изменения мо-
гут финансироваться из вну-
треннего бюджета проекта
или извне. Но независимо от
этого в процесс управления
изменениями обязательно
должно быть включено не-
сколько существенных мо-
ментов.

Система управления про-
ектами, как правило, нагляд-
но отображает общий план
проекта в виде диаграммы
взаимосвязанных задач, а
также в режиме реального
времени показывает, как из-
менение, например, дли-
тельности той или иной за-
дачи способно повлиять на
ход всего проекта или даже
портфеля проектов в целом.

>>>
Анализ хода проекта. Смещение работ относительно первоначального плана-графика
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ìÔ‡‚ÎÂÌËÂ ÒÚÓËÏÓÒÚ¸˛

Управление стоимостью в
проекте начинается с плани-
рования его бюджета. Стои-
мостная оценка - это оценка
вероятной стоимости ресур-
сов, которые потребуются
для выполнения работ. Стои-
мостные оценки рассчитыва-
ются в течение всего проекта. 

Мы в прошлых статьях
(дать №№ прошлых публика-
ций в журнале) уже рассмат-
ривали подробно процесс
бюджетирования и составле-
ния финансовых планов, по-
этому акцентироваться на
этом сейчас не будем.

На ранних стадиях проек-
та неопределенность в пони-
мании реального объема ра-
бот проекта еще слишком ве-
лика и нет никакого смысла
в затратах усилий на расчет
более точных оценок стои-
мости для каждой стадии
проекта, чем это необходи-
мо на текущий момент.

Существует несколько об-
щепринятых методов расче-
та стоимостных оценок.
Каждый может выбрать ме-
тод, обеспечивающий требу-
емую точность оценки и со-
ответствующий его возмож-
ностям по денежным и тру-
довым затратам на проведе-

ние самой стоимостной
оценки.

Метод оценки 
«сверху вниз»
Метод оценки стоимости
«сверху вниз» (top down esti-
mate) используется для оцен-
ки затрат на ранних стадиях
проекта, когда информация
о проекте еще очень ограни-
чена. Смысл такой укрупнен-
ной экспертной оценки в
том, что она производится
обобщенно и проект оцени-
вается в целом по одному по-
казателю. Оценка удобна
тем, что не требует больших
усилий и времени. Недостат-
ком же является не такая вы-
сокая точность, какая могла
бы быть при более деталь-
ной оценке.

Метод оценки 
«снизу вверх»
Метод оценки «снизу вверх»
нужен для выработки согла-
сованной базовой цены про-
екта или окончательной сто-
имостной оценки проекта.
Название метода отражает
способ расчета стоимостной
оценки - метод предусматри-
вает оценку затрат на деталь-
ных уровнях проекта, а за-
тем суммирование затрат на

более высоких уровнях обоб-
щения для получения оцен-
ки стоимости (сметы) всего
проекта. Для осуществления
такой «свертки» затрат мож-
но использовать структуру
декомпозиции работ (СДР
или WBS) проекта. Преиму-
щество этого метода состоит
в точности получаемых ре-
зультатов, которая, в свою
очередь, зависит от уровня
детализации при оценке за-
трат на начальных стадиях
рассмотрения. Из математи-
ческой статистики известно,
что чем больше деталей до-
бавляется в рассмотрение,
тем выше точность оценки.

Недостатком этого метода
является то, что затраты
средств и времени на выпол-
нение детальной оценки зна-
чительно выше, чем при ис-
пользовании метода «сверху
вниз».

Метод оценки 
«по аналогу»
Метод оценки «по аналогу»
является одной из разновид-
ностей метода оценки «свер-
ху вниз». Суть его заключает-
ся в том, что для предсказа-
ния стоимости оцениваемого
проекта используются факти-
ческие данные о стоимости

прежде выполненных проек-
тов. В основе этого метода ле-
жит идея, что все проекты в
чем-то схожи между собой.

Если сходство между про-
ектом-аналогом и оценивае-
мым проектом велико, то ре-
зультаты оценки могут быть
очень точными, в против-
ном случае оценка будет про-
изведена неверно.

Методы параметрических
оценок
Методы параметрических
оценок похожи на метод
оценки «по аналогу» и также
являются разновидностью
метода «сверху вниз». Прису-
щая им точность не лучше и
не хуже точности метода
оценок «по аналогу».

Процесс оценки по пара-
метру состоит в нахождении
такого параметра проекта,
изменение которого влечет
пропорциональное измене-
ние стоимости проекта. Ма-
тематически параметричес-
кая модель строится на осно-
ве одного или нескольких
параметров. После ввода в
модель значений парамет-
ров в результате расчетов
получают оценку стоимости
проекта.

Если параметрические мо-
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дели различных проектов
схожи и величину затрат и
значения самих параметров
легко подсчитать, то точ-
ность параметрической
оценки предстоящего проек-
та можно повысить. Если, на-
пример, есть два выполнен-
ных проекта, причем стои-
мость одного из них больше
стоимости оцениваемого
проекта, а стоимость другого
- меньше, и параметрическая
модель справедлива для обо-
их выполненных проектов,
то точность параметричес-
кой оценки стоимости пред-
стоящего проекта и надеж-
ность использования параме-
тра будут достаточно высоки.

Оценивание можно произ-
водить также с использова-
нием множества парамет-
ров. В этом случае каждому
параметру в зависимости от
его значимости приписыва-
ется весовой коэффициент,
и оценка стоимости осуще-
ствляется согласно многопа-
раметрической модели.

ìÔ‡‚ÎÂÌËÂ ËÒÍ‡ÏË 

‚ ÔÓÂÍÚÂ

Очень большое значение в
проектном менеджменте
имеет процесс управления
рисками. Информационная
система позволяет наглядно
и удобно обеспечить воз-

можность управления следу-
ющими задачами:
* Планирование управления
рисками - выбор подходов и
планирование деятельности
по управлению рисками про-
екта. 
* Идентификация рисков -
определение рисков, способ-
ных повлиять на проект, и
документирование их харак-
теристик. 
* Качественная оценка рис-
ков - качественный анализ
рисков и условий их возник-
новения с целью определе-
ния их влияния на успех про-
екта. 
* Количественная оценка -
количественный анализ ве-
роятности возникновения и
влияния последствий рис-
ков на проект. 

* Планирование реагирова-
ния на риски - определение
процедур и методов по ос-
лаблению отрицательных
последствий рисковых собы-
тий и использованию воз-
можных преимуществ. 
* Мониторинг и контроль
рисков - мониторинг рисков,
определение остающихся
рисков, выполнение плана
управления рисками проек-
та и оценка эффективности
действий по минимизации
рисков.

ìÔ‡‚ÎÂÌËÂ ‰ÓÍÛÏÂÌÚ‡ÏË

ÔÓÂÍÚ‡

Немаловажная задача в капи-
тальном строительстве - это
управление проектной доку-
ментацией. Необходимо
обеспечение возможности

доступа к проектной доку-
ментации руководителей
проекта. Многие информа-
ционные системы обеспечи-
вают возможность:
* хранить проектную доку-
ментацию «внутри» проекта;
* привязывать документы к
задачам и проектным рабо-
там;
* утверждать и согласовы-
вать документы;
* нескольким пользователям
работать с одним докумен-
том;
* обсуждать документы;
* хранить их версии.

á‡ÍÎ˛˜ÂÌËÂ
Мы рассмотрели основные
функции и процессы, кото-
рые очень важны в управле-
нии проектами как строи-
тельных, так и девелопер-
ских и других компаний.
Проектный менеджмент так
же тесно связан с деятельно-
стью строительной компа-
нии, как и в их основных ин-
формационных системах
должны присутствовать со-
ответствующие системы уп-
равления проектами. Это об-
стоятельство может гаранти-
ровать оперативность полу-
чения информации, а также
ее актуальность даже при ра-
боте с крупными портфеля-
ми проектов. ■
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