ЗАНЯТИЕ 8. УЧЕТ И КОНТРОЛЬ ПРОЕКТА

Вопросы:

1. Что такое учет выполнения проекта

2. Организация учета выполнения проекта

3. Методы и способы проверки проекта

4. Контрольные отчеты и совещания участников проекта

5. Контроль проекта

В данной главе рассматриваются методы проверки и контроля над расходованием денежных средств проекта, а также их потенциальная роль в успешном его заверше​нии. К концу главы вы будете лучше разбираться в спосо​бах и средствах, с помощью которых реализацию проекта оценивают, проверяют, сравнивают с его задачами и, та​ким образом, обеспечивают непрерывное продвижение проекта к намеченным целям.

Полученная вами информация существенным образом расширит ваши возможности по управлению проектом.

8.1. ЧТО ТАКОЕ УЧЕТ ВЫПОЛНЕНИЯ ПРОЕКТА

Трудности, возникающие при реализации проекта

Как только вы приступите к реализации проекта, темпы деятельности резко увеличиваются. Заявления о будущих намерениях превращаются в реальность. Смелые, далеко​идущие планы обретают реальное воплощение. Вместе с изменениями и успехами неизбежно свое отрицательное воздействие начинает оказывать течение времени. Риски, которые мы считали отдаленными, становятся явью, а некие перспективы превращаются в реалии жизни.
	ЧТО ТАКОЕ УЧЕТ РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТА

	Метрики и измерители. Данные должны быть, а для этого необходимо, чтобы работы, выполняемые в рамках проекта, были измеряемыми. Следовательно, необходимы количественные показатели или метрики, которые позволяют принимать решения

	Правильная организация сбора данных. Данные должны быть свежие, достоверные, поддающиеся пониманию и только те, которые нужны для принятия соответствующих решений, а для этого процесс сбора данных необходимо правильно организовать

	Учетная документация. Полученные данные необходимо учитывать, т.е. фиксировать в соответствующих учетных документах, которые представляют собой базу для анализа

	Сравнение и анализ данных. Полученные данные необходимо преобразовывать в информацию, которая будет полезна для принятия соответствующих решений. А для этого ее необходимо сравнить с тем, что было раньше или что было запланировано, и соответствующим образом проанализировать


Причины возникающих проблем могут быть самыми разнообразными. Например:

· может задержаться поставка важного материала, 

· сломаться самое необходимое обору​дование, 

· заболеть или заняться другими проектами главный специалист,

·  не дойти до назначения новая техника. 

Летом может пойти дождь, снег, град, головной офис может наложить запрет на ассигнования для всех проектов или же наши дети могут заболеть корью накануне поездки в отпуск.

Однако не все наши трудности настолько масштабны и серьезны. Чаще проблемы, возникающие в процессе ре​ализации проекта, состоят из множества, казалось бы, незначительных, заурядных инцидентов. Тем не менее, пусть даже их воздействие незначительно, но оно может накап​ливаться, стать ощутимым и в конечном итоге привести к проволочкам, превышению сметы расходов, срывам в деятельности по достижению конечных целей проекта или обеспечению требуемого уровня качества. 

Причины и предпосылки отклонения от намеченных планов тоже раз​нообразны. Они могут быть связаны с тем, что мы не можем составить план, основанный на точных прогнозах, игнорируем реальные риски или, как все люди, допускаем ошибки.

Короче говоря, далеко не всегда все получается глад​ко, как хотелось бы.

Такие ситуации случаются практически в каждом проекте. Исключения редки, и умение справляться с трудностями - одно из основных качеств опытных руководителей проектов. Однако когда отклонения от плана все же случаются, важно не то, что они произошли, а то, как мы поступаем в этих случаях. Если мы хотим, чтобы наши действия были эффективными, сохраняли наши возмож​ности добиться результатов проекта в установленные сро​ки, предусмотренными способами, с соблюдением требований к затратам и качеству, то они должны включать в себя два основных элемента:

1. Первый из них касается того, как мы реагируем на раз​ницу между тем, что планировали, и тем, что смогли по​лучить. По сути дела, речь идет о средствах, которые мы используем для разрешения проблем, связанных с проектом.

2. Второй важный элемент касается средств и методов, которые, во-первых, позволяют нам понять, что с проек​том что-то не так, а во-вторых, дают возможность ограни​чить или скорректировать последствия отклонений от пла​на проекта. Коротко говоря, необходимо поговорить о способах проверки и контроля над реализацией наших проектов.

Проверки – основа системы учета

Когда мы проверяем что-то, мы наблюдаем, измеряем или испытываем это что-то.

Пример

Предположим, что мы хотим выяснить про​должительность светового дня в Тусоне, штат Аризона, или количество осадков в Ливерпуле. 

Первое, что нам надо сделать, — найти способ определения продолжительнос​ти светового дня или количества осадков. Однако здесь подойдет не всякий уже известный способ; он должен быть надежным, точным, дешевым и предусматриваю​щим многократное использование. 

Как только мы найдем такой способ, мы можем приступать к измерению продолжительности светового дня или количества осадков каждый день. Получаемые ежедневно данные необходимо регистрировать, а потом объединять таким образом, что бы можно было, например, сравнить месяц с месяцем или год с годом. 

Мы также, возможно, захотим проанализировать полученные данные, чтобы выявить долгосрочные тенденции, типичные варианты или что-то другое. 

Учи​тывая все вышесказанное, методы, которые мы использу​ем для регистрации и дальнейшей обработки данных, должны быть простыми для использования и понимания. Такими же простыми должны быть методы, которые мы используем для проверки реализации проекта. Однако вместо пассивных цифр методы проверки дают нам ак​тивную информацию. 

Важную роль играют ответы на та​кие вопросы, как: 

· «Идут ли работы согласно графику?»

· «Не вышли ли мы за рамки бюджета?»

· «Какова веро​ятная дата завершения проекта?». 

Ответы на них позволя​ют нам понять, идет ли реализация проекта по плану.

Но это не единственное, что позволяют выяснить мето​ды проверки. Мы должны знать, где и когда имели место отклонения от плана. 

В отличие от определения продол​жительности светового дня в Тусоне или количества осад​ков в Ливерпуле, результаты нашей проверки приводят к следующему важному элементу управления нашим про​ектом, а именно - к контролю. Как только мы получим ответы на наши вопросы, мы можем приступать к уст​ранению причин отклонения от плана и, таким образом, вновь направим проект в «правильное русло».

8.2. ОРГАНИЗАЦИЯ УЧЕТА ВЫПОЛНЕНИЯ ПРОЕКТА

Цели и задачи учета выполнения проекта

Эффективная проверка реализации проекта играет важ​ную роль. Она позволяет нам понять, в каком состоянии находится наш проект. С ее помощью мы можем:

1. соста​вить прогноз на будущее, после чего решить, что делать, чтобы оказать воздействие или оценить это будущее;

2. дать оценку работе каждого, и мы можем использовать ее для стимулирования заинтересованности членов нашей команды.

Однако проверка не может одновременно охватывать все аспекты. В противном случае мы получили бы слиш​ком много информации, на обработку которой у нас просто не хватило бы времени. 

Проверка реализации проекта должна быть спланирована и проведена таким образом, чтобы ее вклад в реализацию проекта оказался не только уместным, но и своевременным и максимальным.

Для достижения данной цели прежде всего надо решить:

· что мы намерены проверить?

· как часто мы хотим проводить проверки?

Выбирать, что именно подвергнуть проверке, нужно с определенной осторожностью. 

Если мы будем проверять второстепенные вещи, то можем не заметить отклонения или смещения основных аспектов и окажемся не в состо​янии принять необходимые меры. 

Если мы будем вести проверку одновременно по многим направлениям, то получим много данных, на анализ которых у нас нет време​ни. 

То, что мы проверяем, должно касаться основных характеристик проекта - сроков, затрат, реализации. Чем теснее их связь, тем лучше результаты. 

Однако если мы хотим, чтобы проверка помогала управлять нашими про​ектами, то она должна не просто касаться основных ха​рактеристик проекта, а быть содержательной, реалистич​ной и простой для понимания и последующей оценки результатов.

Найти ключевые точки проекта, соответствующие по​добным критериям, не всегда просто, но все же можно. 

Примеры

В проекте написания новой книги мы можем проверить количество написанных слов, а в проекте ре​монта комнаты - проверить площадь стены, на которую нанесена краска или наклеены обои. Не забудьте, что вы можете следить за ходом работ с помощью хорошо известного метода - «управления путем обхода территории».

Другого способа, позволяющего выйти непосредственно на место проведения работ, увидеть происходящее и поговорить с людьми, просто нет. Решение, принятое на мес​те, может оказаться самым правильным.

Безусловно, даже проверки по ключевым позициям проекта не дают полного представления о его реализации. Для того чтобы представить картину в целом, мы должны связать их с двумя основными источниками информации по проекту - планом проекта и бюджетом проекта. Оба они предоставляют данные, которые помогут принять ре​шение по другому аспекту проекта, а именно - когда и как часто проводить проверки.

Выбрать правильную частоту проведения проверок так же важно, как и решить, что именно проверять. Если про​водить проверки слишком часто, то мы утонем в инфор​мации; если слишком редко, мы не заметим первые при​знаки отклонения от плана, которые затем приведут к бо​лее серьезным расхождениям.

Правильное решение о частоте проводимых проверок зависит от общей продолжительности самого проекта и степени риска. 

· Например, для большинства продолжительных проектов еженедельных проверок и отчетов бу​дет достаточно. 

· Для краткосрочных проектов, в которых каждый день может оказаться решающим, проведение проверок и составление отчетов раз в день или даже в полдня совершенно необходимо. 

· Проекты с высокой сте​пенью риска по очевидным причинам требуют более час​тых проверок и отчетов, чем менее рискованные. 

Как бы то ни было, последнее слово остается за вами, но помни​те, что при проведении проверок, равно как и в других делах, важна регулярность. Регулярные проверки позво​ляют нам быть в курсе всех событий, связанных с проек​том, и тем самым успешно управлять им.

Сравнение данных учета с планом проекта

Когда мы только составляем план нашего проекта, то он отражает наши намерения на будущее. В тот момент план ценен тем, что помогает нам оценить стоимость и продолжительность проекта. 

Как только начинается реализация проекта, план претерпевает изменения и превра​щается в своего рода карту, показывающую, куда двигать​ся дальше.

Кроме того, с помощью плана можно контролировать ход проекта. Во время проверок план покажет, осуществ​ляются ли предусмотренные мероприятия в срок, запаз​дывают или, наоборот, опережают график. Если мы обна​ружим, что работа запаздывает, то мы должны принять соответствующее решение. 

План проекта - это те рамки, и пределах которых мы оцениваем различные варианты решений, которые нам потом предстоит принять. Мы мо​жем использовать план проекта в качестве основы для разработки видоизмененных или совершенно новых пла​нов, что позволит нам проанализировать результаты на​ших предложений типа «А что если ...» и оценить техни​ко-экономическое обоснование различных вариантов про​ектов. 

Для приведенного выше использования нашего плана, он должен быть:

· четко сформулирован, 

· легок для понимания и 

· допускать изменения. 

Внесение изменений в план тоже одно из средств контроля над проектом. Но если мы хотим, чтобы изменения оказались эффективны​ми, то они должны быть основаны на материалах, полу​ченных в ходе предшествовавших им проверок.

8.3. МЕТОДЫ И СПОСОБЫ ПРОВЕРКИ ПРОЕКТА

Поэтапный контроль

Один из наиболее общих способов контроля над ходом проекта - поэтапный контроль.

Этапы, подобно столбам с указанием километров, мо​гут быть использованы для того, чтобы фиксировать раз​личные периоды реализации проекта. Для простоты опре​деления лучше всего приурочивать их к началу или концу мероприятия. Этапы, как правило, ограничены действия​ми, предусмотренными критическим путем проекта. 

В графике Ганта этапы могут быть обозначены графичес​ки каким-либо символом, например, ромбом (. Незачерненный ромб обозначает запланированный этап, зачерченный - уже пройденный этап. Достигнутые нами успехи могут найти свое отражение в поэтапном отчете, который содержит информацию наподобие той, которая представлена в таблице:

	Номер этапа
	Дата завершения
	Примечание

	
	План
	Прогноз
	Факт
	

	4
	25 окт 04
	-
	24 окт 04
	Завершен с опережением графика

	5
	13 дек 04
	15 дек 04
	-
	Предполагается задержка проекта


Этапы нашего проекта подобно километровым стол​бам покажут нам, как далеко мы продвинулись в его реализации. Однако поэтапный вариант - не единствен​ный способ контроля. Существуют и другие.

КОНТРОЛЬ ПРОЕКТА ПО РАЗРАБОТКЕ ПРОГРАММНОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ

Не думаю, что «открою Америку», сказав, что любой проект можно рассматривать как большого слона, которого надо съесть. Как съесть слона? Разумеется, по кусочкам. Иными словами, принцип Макиавелли «разделяй и властвуй» применим и для проектов по разработке ПО. Начнем по порядку.

Принцип контроля проекта номер 1: разделите проект на четкие фазы со значимым конечным результатом.

Кусками слона разумнее определить всё те же фазы проекта — сбор и анализ требований, дизайн, разработку и внедрение. Фактически проектная фаза — это промежуток времени, в течение которого достигается определенный результат. Соответственно, в каждой из проектных фаз устанавливается своего рода контрольная точка, к моменту достижения которой исполнитель обязуется выполнить определенный объем работ.

Принцип контроля проекта номер 2: разделите фазу на промежуточные этапы, по результатам которых можно наблюдать прогресс в развитии проекта.

В момент времени X разработчик предоставляет вам отчет о проделанной работе, в котором, в том числе, обозначены количественные показатели. Например, за две недели планировалось собрать 50% требований или 100 спецификаций отчетов, а фактически работы выполнены на 60%, то есть сделано 60 спецификаций. При такой отчетности у заказчика появляется ясное представление о том, как развивается проект.

В данном случае, например, имеет место опережение графика работ.

При этом стоит принимать во внимание и тот факт, что, как показывает мировая практика, в проектах по разработке ПО отклонения от графика в пределах –5..+30% считаются приемлемыми. То есть такая ситуация вполне управляема. Безусловно, если расхождения с планом обнаруживаются на финальной стадии проекта, это повод серьезно задуматься и принять кардинальные меры. В ходе же проекта, как правило, такое отклонение не является критичным, поскольку отставание или опережение графика обычно связаны с объективными причинами и могут быть компенсированы на других участках. Причина может состоять в том, что ваши сотрудники не предоставили разработчику достаточно информации. Вы принимаете соответствующие меры и проблема самоустраняется. Таким образом, приходим к принципу номер три.

Принцип контроля проекта номер 3: анализируйте тенденции и принимайте соответствующие меры.

Профиль, он же график проектных результатов, не является статичным. Это лишь инструмент, позволяющий в наглядной форме продемонстрировать заказчику ход выполнения проекта. Визуально он выглядит как график, на котором обозначены контрольные точки и те работы, которые разработчик запланировал. Соответственно, клиент видит результат, достигнутый к контрольной дате. Например, разработан модуль планирования и статистической отчетности. А через две недели будет сделана база данных. Подобный подход дает заказчику четкое представление о том, какими темпами продвигается проект. Реализация определенного числа функций — это процент от проекта, а значит и от его бюджета.

Таким образом, базовый принцип планирования и контроля проектных работ — разбивка проекта на временные периоды. Как показывает практика, наиболее оптимальный промежуток времени — две недели. Иными словами, через каждые две недели заказчику предоставляется отчетность. Если речь идет о длительном проекте, продолжительностью более полугода, то отчетный период, как правило, составляет один месяц. При этом важно понимать, что система отчетности также требует затрат. Поэтому на начальной фазе проекта необходимо заранее оговорить систему отчетности и временные интервалы.

Источник: Павел Линючев. Как съесть слона? – www.cio-world.ru 

Допустимые границы

Контролировать реализацию наших проектов можно, помимо прочего, с помощью ограниченной проверки, со​стоящей в сравнении успехов, достигнутых, скажем, на данном этапе проекта, с тем, что было запланировано.

Если налицо различие, то следует разобраться, в чем дело. Чем больше разница, тем скорее нам необходимо получить необходимую информацию и тем более подроб​ной она должна быть. 

При определенных обстоятельствах такой подход можно применить и к другим важным аспектам проекта - таким, как уровень активности и затраты на реализацию проекта. Преимущество способа состоит в том, что он легко совместим с большинством инфор​мационных систем управления проектами.

Ответная реакция и действия, обусловленные разницей между тем, что запланировано, и тем, что достигнуто, дол​жны быть соизмеримы с самой разницей. Например, если полученные результаты на 5% ниже ожидаемых, то такая ситуация требует анализа, если же недовыполнение со​ставляет 10%, то подобное положение дел должно приве​сти к ужесточению процедур контроля и отчетности.

Пример

Проект по изготовлению нового программного продукта для клиники Российской Академии наук рассчитан на один год. Запланированные и фактические затраты по данному проекту приведены в таблице (см. ниже). По мере того, как отклонения от затрат становятся все больше и больше, реакция на выявленные отклонения становится все более серьезной и жесткой.

	Квартал
	Затраты
	Отклонение
	Примечание

	
	План
	Факт
	$
	%
	

	I
	$8 000
	$8 300
	$300
	3,8%
	В пределах допустимого 

	II
	$14 000
	$14 900
	$900
	6,4%
	Требуется анализ

	III
	$12 000
	$13 500
	$1 500
	12,5%
	Нужно ужесточить контроль

	IV
	$6 000
	$7 000*
	$1 000*
	16,7%*
	Нужно ужесточить контроль

	Сумма
	$40 000
	$43 700*
	$3 700*
	9,3%*
	


/* Прогноз на IV квартал

Анализ по принципу Парето

Еще один метод, пригодный для контроля над нашим проектом, - метод анализа по принципу Парето. 

Этот метод, обычно применяемый для управления запасами, основан на работе Вильфредо Парето, итальянского экономиста, жившего в XIX в. Парето выявил определенную закономерность, которую называ​ют правилом 80-20. 

На практике использование метода анализа товарных запасов означает, что на долю примерно 20% за​пасов приходится около 80% их товарно-материальной стоимос​ти. Такие запасы относят к категории А. 

В нашем проекте мы можем воспользоваться данным правилом для того, чтобы выявить 20% работ, на которые приходится 80% затрат на рабочую силу, или же 20% материалов, на кото​рые приходится 80% расходов на исходные материалы. 

Как только мы выявим, какие материалы и работы отно​сятся к категории А, можно скорректировать наши оценки и отчеты и готовить их чаще. 

Мы можем расширить сфе​ру использования правила 80-20 таким образом, чтобы учитывать не только издержки, но и другие факторы. 

Оп​ределив, какие материалы (или другие ресурсы), а также работы (или другие процессы) относятся к категории А, мы можем по-новому их классифицировать с учетом их места в рамках критического пути проекта, а потом соответствующим образом скорректировать систему конт​роля и отчетности.

Таким образом, мы контролируем деятельность, важную с точки зрения двух «измерений» нашего проекта - затрат и сроков.

Стоит также подчеркнуть, что анализ по принципу Парето и выборочная проверка могут оказать большую по мощь в управлении еще одним дефицитным ресурсом, а именно - временем руководителя проекта. Руководитель подключается к работе только тогда, когда не соблюдаются установленные нормы или когда наблюдается задержка или перерасход основных компонентов.

Пример

В рамках проекта по изготовлению вакуумного насоса предусмотрено выполнение шести работ. Стоимость работ колеблется от $500 до $8 000. Общая стоимость выполнения работ составляет $20 000. После выполнения каждой работы должна производиться проверка, в ходе которой производится контроль за расходованием средств и оценка качества результата. Затраты на проведение одной проверки зависят от ее типа:

· простая проверка - $50

· серьезная проверка - $150

· тщательная проверка - $750

Минимальные затраты на проверку составят:

Затраты по минимуму = Стоимость простой проверки ( Количество работ = $50 ( 6 = $300, что составляет 2% от стоимости работ

Максимальные затраты на проверку составят:

Затраты по максимуму = Стоимость тщательной проверки ( Количество работ = $750 ( 6 = $4 500, что составляет 23% от стоимости работ

Следуя принципу Парето, можно выработать следующую стратегию проведения проверок:

	Работа
	Затраты
	Категория
	Проверка

	
	$
	%
	
	Тип
	$

	1
	$8 000
	40%
	A
	Тщательная
	$750

	2
	$5 000
	25%
	B
	Серьезная
	$150

	3
	$3 000
	15%
	B
	Серьезная
	$150

	4
	$2 000
	10%
	C
	Простая
	$50

	5
	$1 500
	8%
	C
	Простая
	$50

	6
	$500
	3%
	C
	Простая
	$50

	Сумма
	$20 000
	100%
	
	
	$1 200


В итоге мы получаем следующие результаты:

	Проверка
	Категория
	Доля затрат
	Стоимость проверок

	Тщательная
	А
	40%
	$750

	Серьезная
	А, В
	80%
	$1 050

	Простая
	А, В и С
	100%
	$1 200


То есть 40% затрат мы контролируем тщательно, 80% затрат мы контролируем серьезно и 100% затрат мы просто контролируем.

Смета расходов на реализацию проекта и контроль
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В главе 7 мы видели, что бюджет говорит нам не толь​ко о том, сколько тратить, но и когда тратить. Последова​тельность затрат определяется на весь период реализации проекта от его начала до конца.

Движение денежной наличности необходимо контро​лировать. Если мы не будем осуществлять контроль, то поставим под угрозу нашу способность достичь постав​ленных целей, то есть целей, сформулированных с учетом затрат, сроков и конкретной деятельности. Мы уже виде​ли, как ограниченная проверка и анализ товарных запасов могут помочь нам в исполнении контроля. Еще один метод, который мы можем использовать, часто называют S-кривая.

S-кривая демонстрирует наметившиеся тенденции и разницу между предусмотренным бюджетом, реальными и ожидаемыми затратами. Однако кривая не позволяет су-шть о причинах различий между запланированными и реальными затратами.

Предположим, что согласно приведенной выше S-кривой совокупные реальные издержки по нашему проекту меньше, чем мы планировали - на первый взгляд такая ситуация является благоприятной. Но она могла произойти только в случае, если завершение работ шло по графи​ку, а размер издержек был меньше, чем мы планировали, или если работы завершались с отставанием, но их сто​имость была выше запланированной.

Разница между двумя объяснениями очень важна, в том числе и для нашей будущей деятельности по реализа​ции проекта. Дело в том, что если наши расходы в буду​щем будут меньше, чем предусмотренный бюджетом уровень, то можно воспользоваться этой разницей. Она мо​жет быть использована, например, для инвестирования в дополнительные ресурсы, что позволит завершить проект раньше, чем запланировано, или же для активизации работ по проекту за счет использования дополнительных средств. С другой стороны, если наши будущие расходы превысят закрепленный бюджетом уровень, то мы долж​ны не только выяснить причины такого завышения, но и найти способ поставить перерасход средств под контроль.

Прибавочная стоимость

Решить проблему прибавочной стоимости и выяснить, что же происходит на самом деле, можно с помощью метода, называемого анализом прибавочной стоимости (АПС). Он используется во многих проектах; а также был переработан и усовершенствован Министерством оборо​ны США, в результате чего возникла система контроля над расходами/графиком (СКРГ) наших проектов. И АПС, и СКРГ имеют целью показать нам взаимосвязи между отклонениями от нормативных затрат, графиком и дея​тельностью по реализации проекта.

Пример

Допустим, нам нужно по​строить кирпичную стену. Поскольку стена большая, мы отводим на ее строительство 15 часов, включая время на выполняемые вручную земляные работы и подготовку фундамента. Общая сумма расходов на рабочую силу со​ставляет $80. 
Однако по истечении 15 часов про​верка показала, что не все протекает гладко. Возникли проблемы с фундаментом. Мы обнаружили, что на оплату рабочей силы израсходовано $85, а работа так и не завершена. Стена построена только на 75%. 

Какие же выводы мы можем сделать из создавшегося по​ложения, и главное, что мы можем предпринять?

Анализ прибавочной стоимости говорит нам о том, что после 15 часов:

· Прибавочная стоимость =  Объем реально выполненной работы ( Бюд​жетная себестоимость работы = 75% ( $80 = $60

· Фактические расходы = $85

· Плановые расходы = $80

С помощью полученных трех цифр мы можем сделать следующие расчеты.

Эффективность затрат = (Реальные результаты/ запланированные результаты) ( (Плановые издержки/реальные издержки) = 75% ( $80 / $85 = 70,5%

Это означает, что на каждый фактически израсходованный доллар мы получили всего лишь 70 центов реального результата. Следовательно, 100%-я готовность стены ожидается при следующих затратах:

Ожидаемые затраты = Фактические расходы / Эффективность затрат = $85 / 0,705 = $120

Таким образом, нам необходимо затрать еще $35 до полного окончания стены и в итоге превысить бюджет на $40.

8.4. КОНТРОЛЬНЫЕ ОТЧЕТЫ О ВЫПОЛНЕНИИ ПРОЕКТА И СОВЕЩАНИЯ

Контрольные отчеты

Как мы уже видели, эффективная связь - необходимое условие успешного завершения проекта.

Как только мы приступим к реализации проекта, обмен информацией будет касаться главным образом того, что, как и почему происходит в рамках проекта. Один из спосо​бов распространения информации - составление отчетов о выполнении работ. 

Отчеты должны быть регулярными, но могут также быть подготовлены в связи с конкретными событиями или проблемами. 

Несмотря на то что основная цель отчетов заключается в предоставлении клиенту, яв​ляющемуся казначеем проекта, информации о ходе работ, основные участники проекта тоже должны иметь доступ к этим данным. 

Отчеты - важный элемент системы обмена информацией в рамках проекта. Они должны быть четки​ми, сжатыми и основанными на фактах. Поскольку их читают занятые люди, желательно, чтобы отчеты не были слишком длинными. Дополнительные данные, если тако​вые требуются, должны быть указаны в приложениях. 

Обычно отчеты о выполнении проекта, оформленные в виде таблиц с цифрами, графиков Ганта или стрелочных графиков, сопровождаются краткими комментариями. Такие отчеты часто используются параллельно с другими методами отчетности - совещаниями участников.

	ЧТО ТАКОЕ КОНТРОЛЬНЫЕ ОТЧЕТЫ

	Содержат в себе информацию о выполнении проекта

	Составляются регулярно

	Предназначены для заказчика и всех участников проекта

	Должны быть четкими, сжатыми и основанными на фактах

	Содержат в себе цифры, графики и стрелочные графы


Совещания участников проекта

Совещания участников проекта играют важную роль и составляют основное средство, с помощью которого они выражают исполнителям свое мнение, оказывая тем самым на них влияние. Поэтому совещания чреваты возникнове​нием конфликтов и разногласий. 

Во избежание разногласий совещания должен проводить руководитель, обладающий определенным опытом, умеющий сделать так, чтобы их основными темами обсуждения стали получение результа​тов проекта и достижение поставленных целей.

Но одного только опыта недостаточно - совещания требуют тщательной подготовки. Совещания, касающи​еся реализации наших проектов, включают в себя следу​ющие элементы: 

· повестка дня, в которой перечислены темы для обсуждения; 

· документы для ознакомления, такие, как отчеты о выполнении проекта, позволяющие участникам совеща​ний быть в курсе дела; 

· протоколы, в которых кратко из​ложено, какие решения приняты и что кому поручено сде​лать.

Совещания не должны затяги​ваться и продолжаться более полутора часов. Благодаря обсуждению на них ключевых вопросов участники со​вещания имеют возможность получать необходимую информацию о проекте и лучше понимать собственную роль в его реализации.

Большое значение в проведении совещаний имеет об​мен фактической информацией, когда участники готовы высказать свои точки зрения по поводу изложенных фак​тов. 

Для рационального и эффективного проведения сове​щания необходимо ограничить количество его участников десятью, а председательствующий должен вести само со​вещание умело, чутко реагируя на настроения его участ​ников. От того, насколько эффективно он будет справлять​ся со своими обязанностями, может зависеть их успех или провал.

Задача председателя - умело вести совещание, не всту​пая ни с кем в дискуссию, не присоединяясь ни к чьей позиции, не отстаивая то или иное мнение. Поэтому руко​водителю проекта не следует взваливать на себя обязан​ности председателя совещаний. У него другие цели. По​ручив кому-либо из членов команды изложить ту или иную точку зрения, руководитель получает возможность представить на обсуждение необходимую информацию и в то же время избежать обвинений в предвзятости. 

В конечном итоге успех совещания зависит от всех его участников. Для того чтобы совещание дало реальные результаты, его участники должны быть готовы к конструктивному диа​логу. Если все условия соблюдаются, а также если пред​седатель совещания обладает необходимыми навыками и опытом, совещания по проектам помогают не только контролировать ход работ, но и всячески способствовать их реализации.

	ЧТО ТАКОЕ СОВЕЩАНИЕ УЧАСТНИКОВ ПРОЕКТА

	Служат средством для выражения мнений главного заказчика и участников проекта

	Должны тщательно готовиться и протоколироваться

	Продолжительность не должна превышать 1,5 часов

	Количество участников не должно превышать 10 человек

	Председатель совещания должен занимать объективную позицию и не склоняться ни к одной из сторон


8.5. КОНТРОЛЬ ПРОЕКТА

Когда мы замечаем, что с нашим проектом не все так, как должно быть, нам нужно предпринять определенные меры.

Отклонения от плана проекта могут касаться любого из трех его измерений - сроков, затрат и реализации. Сред​ства и методы, которые мы используем для их ограниче​ния или устранения, могут варьироваться. Примеры:

· Нам может понадобиться дополнительная рабочая сила, наня​тая по контракту, для того чтобы ликвидировать отстава​ние от графика, или наоборот, нужно сократить количе​ство сотрудников, для того чтобы работы, которые по​тенциально могут быть закончены раньше намеченного срока, были завершены строго в установленное время.

· Ре​шение неожиданно возникших технических проблем мо​жет потребовать дополнительных непредусмотренных бюд​жетом затрат на новые исследования и разработки, или же конъюнктурные колебания могут привести к получению незапланированной прибыли благодаря более низким це​нам на сырье, чем предполагалось ранее.

Однако все наши действия должны быть подчинены единой цели - привести наш проект в соответствие с пла​ном и бюджетом. Меры, посредством которых мы осуще​ствляем контроль над нашим проектом, должны быть на​правлены на устранение разницы между тем, что реально происходит, и тем, что предусмотрено бюджетом и пла​ном проекта.

Как мы уже видели, мы можем использовать план про​екта для того чтобы определить, какие именно меры следу​ет предпринять. Он может помочь нам прогнозировать возможные результаты наших предложений типа «А что если мы ...» и оценить целесообразность различных вариан​тов. 

На занятии 2 мы рассмотрели некоторые способы, помога​ющие нам выбрать тот или иной проект. Те же методы можно использовать и для выбора действий. На следующем занятии мы разберем методы для поиска эффективных и экономически целесообразных решений проблем, которые могут сорвать запланированную реализацию проекта. 

Одна​ко что бы мы ни задумали предпринять и какое бы   ни приняли решение, контроль над проектом должен быть основан на регулярных проверках. Благодаря им мы сразу же узнаем о том, что работа по реализации проекта идет не гак, как должна идти. Тогда и только тогда, когда мы рас​полагаем информацией, мы можем предпринять какие-то действия, чтобы скорректировать или ограничить послед​ствия отклонений от намеченного плана проекта.

Для того чтобы действия оказались эффективными, они должны соответствовать конкретным обстоятель​ствам. 

Например, наши действия должны соответство​вать характеру проекта, его результатам, а также учиты​вать специфику его участников. 

Кроме того, предприни​маемые нами меры должны быть безотлагательными, чтобы не дать возникшим отклонениям выйти из-под контроля, и экономически эффективными, чтобы затра​ты на осуществление мер контроля не превысили их сто​имости.

Но самое главное заключается в том, чтобы ме​тоды контроля над нашим проектом были соизмеримы с возникшими отклонениями, то есть в нашем проекте не надо пытаться палить из пушек по воробьям или тушить пожар кофейной чашкой. Масштабы действий, пред​принимаемых нами для контроля над проектом, должны быть соизмеримы с размером отклонений от плана или бюджета проекта.

Для того чтобы правильно определить такое соотноше​ние, требуется определенный опыт и здравый смысл. Для полной уверенности нам всегда не хватает информации. 

Эффективность наших действий зависит от их быстроты. Кроме того, что бы мы ни предпринимали, мы должны быть уверены в том, что наши действия дают результаты, противодействующие силам, нарушающим нормальный ход проекта. 

Если нам угрожает перерасход средств, было бы совершенно правильным сократить расходы, но в то же время следует выявить истинные причины такого пе​рерасхода. Как мы уже видели, в данной ситуации может помочь анализ прибавочной стоимости.

Однако некоторые отклонения, выявленные в процессе проверок, будут иметь причины, очень важные для по​вседневных действий, предпринимаемых в рамках контроля над проектом. Они могут варьироваться от суще​ственных, когда, например, появляется новая технология, до незначительных, когда, например, в процессе работы по намеченной схеме становится ясно, что есть более удачный вариант ее выполнения. 

Благодаря некоторым из указанных причин у нас появится шанс сделать что-то не так, как мы планировали, а более удачным способом. Часть возникших отклонений от намеченных показателей проекта будет обусловлена допущенными ошибками. 

Из​менения могут нарушить сроки реализации проекта, при​вести к несоблюдению сметы расходов и несоблюдению требований, предъявляемых к сущности и качеству ре​зультатов проекта. Для того чтобы держать возникшие изменения под контролем, необходимо использовать со​ответствующие процедуры контроля. Как мы видели на занятии 3, они помогают нам выявить любое отклонение от намеченных показателей, предусмотренных специфика​цией проекта, а затем в кратчайшие сроки оценить, утвер​дить или отвергнуть предложенные изменения. Система анализа изменений представляет собой эффективное сред​ство контроля над проектом.

	ЧТО ТАКОЕ КОНТРОЛЬ

	Цель контроля – привести выполнение проекта в соответствии с планом и бюджетом

	Усилия на корректирующие воздействия должны быть соразмерны масштабу возникшей проблемы

	Перед принятием решения о корректировке проекта следует установить истинную причину отклонения

	Корректирующее решение должно быть экономически эффективным

	Если при принятии решения не хватает времени или информации, то следует опираться на опыт и здравый смысл

	Если того требуют обстоятельства и здравый смысл, то допускаются некоторые отклонения от бюджета и плана проекта


ВЫВОДЫ

Далеко не всегда все происходит так, как мы планировали. Проверка и контроль нацелены на то, чтобы свести к мини​муму последствия допущенных отклонений и вновь привести проект в соответствие с намеченными показателями.

Проверка реализации проекта включает в себя изме​рение, учет, сравнение и анализ требуемых, надежных, своевременно полученных и поддающихся пониманию дан​ных. 

Проверки касаются плана и бюджета проекта. 

Для их проведения могут быть использованы такие методы, как анализ этапов проекта, ограниченные проверки, прави​ло 80-20, S-кривая, анализ добавочной стоимости и кри​тическое соотношение. 

Информация о состоянии проек​та предоставляется его участникам благодаря подготовке отчетов о реализации проектов и проведению заседаний.

Контроль над проектом имеет своей целью сократить разрыв между тем, что реально происходит, и тем, что мы запланировали. 

Контроль основан на проведении проверок; предпринимаемые меры должны быть соизмеримыми, бе​зотлагательными и экономически целесообразными. Они должны отражать размеры и направленность различий между тем, что есть на самом деле, и тем, что запланиро​вано. 

Для того чтобы сделать их действенными, требуется определенный опыт и здравый смысл, поскольку всегда не хватает либо информации, либо времени. 

Что бы мы ни предпринимали, наши действия должны быть основа​ны на фактах, а не на мнениях, и иметь своей целью обес​печить соблюдение намеченных сроков и сметы расходов, а также достижение поставленных целей.

