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УПРАВЛЕНИЕ
 

ИНВЕСТИЦИЯМИ
 ОСНОВНЫЕ

 
НАПРАВЛЕНИЯ

 
РАЗВИТИЯ
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Сегодня каждый новый проект либо «умирает», либо порождает
новые, специфические схемы взаимодействия, форматы и правила
отчетности, системы управления документами, правила и
процедуры принятия решений и т.д.

Функциональные и административные системы управления и
принятия решений де-факто разделены, при этом распределение
ответственности не формализовано

Не определены правила выбора и развития приоритетных и
закрытия неудачных инвестиционных проектов и механизмы
адаптации к изменениям внешней среды

Проблемы
 

управления
 

инвестициями. Риски.

ВЕРОЯТНОСТЬ
РЕАЛИЗАЦИИ
СТРАТЕГИИ

Риск создать то, что никому не нужно

Риск не создать то, что нужно

Риск нехватки ресурсов

Риск неполучения уже выделенных ресурсов
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Цели
 

ОАО
 

«Атомэнергопром»: 
1.

 
Повышение

 
эффективности

 
управления

 инвестициями
 

(сближение
 

стратегии
 

и
 результатов)

2.
 

Повышение
 

эффективности
 

использования
 инвестиционных

 
ресурсов

3.
 

Повышение
 

инвестиционной
 привлекательности

4.
 

Повышение
 

управляемости
 

бизнеса

Цели
 

инвестиционной
 

политики
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1.
 

Построить
 

и
 

развивать
 

единую
 

стандартизированную
 

систему
 

принятия
 инвестиционных

 

решений
2.

 

Сформировать
 

и
 

развивать
 

универсальную
 

систему
 

эффективного
 (экономичного) контроля

 

реализации
 

инвестиционных
 

проектов
3.

 

Построить
 

и
 

развивать
 

универсальную/масштабируемую
 

оргструктуру
 сопровождения

 

инвестиционных
 

процессов
4.

 

Выполнять
 

требования
 

и
 

развивать
 

единый
 

адаптируемый
 

к
 

характеристикам
 проекта

 

и
 

предприятий-реализаторов
 

порядок
 

осуществления
 

инвестпроектов,
5.

 

Развивать
 

порядок
 

паспортизации
 

инвестпроектов
6.

 

Полностью
 

отказаться
 

от
 

практики
 

ручного
 

управления
 

инвестиционными
 процессами

 

и
 

перейти
 

к
 

практике
 

Управления
 

в
 

связи
 

с
 

отклонениями
7.

 

Развивать
 

систему
 

оценки
 

инвестиционных
 

проектов/решений
8.

 

Повысить
 

объективность
 

системы
 

отбора
 

инвестиционных
 

проектов/решений
 (в т.ч. системы

 

рейтингования)
9.

 

Развивать
 

систему
 

оценки
 

инвестиционной
 

зрелости
 

предприятий
10.Развивать

 

систему
 

расчета
 

и
 

принципы
 

адаптации
 

источников
 финансирования

 

инвестиций
11.Развивать

 

принципы
 

формирования
 

и
 

определить
 

статус
 

бюджета
 инвестиционной

 

деятельности
12.Развивать

 

принципы
 

формирования
 

бюджетов
 

инвестиционных
 

проектов

Задачи
 

развития
 

практик
 

управления
 

инвестициями
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Идея Этапы Успешный

 

продукт

ЭТАПЫ
Этапы – временные интервалы выполнения основных работ по проекту.
Все этапы кросс-функциональные (не должно быть просто технических или
просто маркетинговых этапов) и все работы выполняются параллельно для
сокращения времени выполнения проекта. 

ГЕЙТЫ (Точки принятия решений)
В конце каждого этапа проводится т.н. Гейт или Точка Принятия Решений. 
Задачей каждого Гейта является принятие главного решения «Закрыть, 
Приостановить или Продолжить».
На Гейтах рассматриваются три основных критерия качества проекта: качество
выполнения, коммерческая целесообразность, качество плана действий.

Гейтовая
 

система. Принципы.
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Определения и требования рынка, прогноз и возможности

Бизнес-план, прибыль и ROI

План проекта / бюджет / финансирование

Ключевые потребности Заказчика / рынка

Определения Продукта (спецификации, документация и
пр.)

Стратегия Продукта

Развитие технологий

Построение цепочек поставок и собственных производств

Обеспеченность ресурсами

Риски проекта

Требования регулирующих, надзорных и пр. органов

Экология и безопасность

Типовые
 

Гейты. Основные
 

темы.
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Основные
 

принципы
 

формирования
 

системы
 

управления
 инвестициями

Реализация сквозных управленческих функций в инвестиционной политике
через единство принципов и регламентов. Единая инвестиционная политика
определяется едиными принципами управления, системой управленческого учета
и общностью критериев на каждом корпоративном уровне. 
«Сквозное/вертикальное» подчинение функциональных структурных
подразделений бессмысленно. Реализация принципов обязательной адаптации
регламентов к конкретной специфике проектов.

«Сквозное/вертикальное» управление группами по реализации проектов. 
Связанность управления инвестиционными проектами «на интерфейсе»
обеспечивают Директора проектов и Члены группы реализации проекта, 
наделяемые для этого финансовыми и управленческими полномочиями.

Проектное управление инвестициями. Для целей повышения управляемости и
согласованности инвестиционных решений проекты объединяются в программы (и
подпрограммы). Инвестиционный проект на самых первых стадиях реализации
обретает группу по реализации проекта, действующую в рамках проработанной
концепции, устава и наделенную полномочиями и бюджетом, достаточными для
реализации работ по проекту

За основу принимаются гейтовые принципы управления инвестиционными
проектами исходя из задач снижения рисков и управляемости затрат. 
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Жизненный
 

цикл
 

инвестиционной
 

программы
 

в
 

гейтовой
 

системе

-
 

решение

 

соответствующего

 

коллегиального

 

или

 

единоличного

 

исполнительного

 

органа

 

«быть

 
или

 

не

 

быть»

 

в

 

рамках

 

делегированных

 

полномочий

 

(инвестиционный

 
комитет>директор>правление>совет

 

директоров)

идея оценка

 

осуществимо

 

сти
проверка разработ

 

ка
Пилотный

 

запуск

 

(опытный

 

образец)
Производство/ 

развитие/оптимизация

-

 

переход

 

от

 

идеи

 

к

 

проверке

 

не

 

является

 

здесь

 

шлюзом. Решение

 

о

 

переходе

 

к

 

этапу

 

проверки

 
принимается

 

специально

 

назначенными

 

лицами

 

и

 

выделяется

 

как

 

отдельное

 

событие.

$

tИнвестиционный

 

процесс0

риски

затраты
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Жизненный
 

цикл
 

инвестиционной
 

программы
 

в
 

гейтовой
 

системе

t

Наличие инициативы
/идеи (сверху или
снизу)
Общее видение
проблемы

1 гейт

Маркетинговый облик
создан (определены
потребности заказчика), 
Существует аванпроект,
Существует бизнес-план
со всеми разделами
(организационный, 
маркетинговый, 
финансовый и т.д.)
Предварительные
показатели программы, 
созданные на основе
сравнительных и
экспертных данных, 
приемлемы,
Проектная группа
сформирована

2  гейт

Проект готов
Уточненный
бизнес-план
дает
удовлетворител
ьные
результаты
Достаточно
ресурсов для
начала
реализации,
Мягкие заказы

Опытный образец
(пилотный проект)
Проект дает
устойчивые
результаты
Техпроцесс в
целом отлажен
Проект можно
принимать в
периметр обычной
хозяйственной
деятельности
бизнес-единицы
Нет отклонений от
бизнес-плана
Заказы твердые

3 гейтФаза

 

0

$

t

зона

 

инвестиционного

 

процесса
0

Решение

 

«быть

 

или

 

не

 

быть»

 

проекту на каждом гейте

Cash Flow 
(денежный

 

поток

 

по

 
проекту)

4 гейт

Запуск в
серийное
производство
Оптимизация
и развитие

Оценка >
Поиск источников финансирования, 

Управление инвестиционной фазой, >

мон
ито

рин
г
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Пример
 

использования
 

гейтовой
 

системы
в

 
строительстве

 
атомной

 
станции

 
(упрощенно) 

t

Решение о проработке
идеи строительства
АЭС принято
На основе аналогов
или экспертных
мнений сформирована
общая концепция
проекта
Проектная группа
сформирована
(назначен директор, 
определен бюджет
групп)
Проект строительства
АЭС включен в
Энергетическую
стратегию РФ, АЭС
учтена в Генсхеме
размещения,
Декларация о
намерениях
утверждена и
выпущена

1 гейт

Основные
характеристики АЭС
определены
(мощность, сетевые
ограничения, уровень
безопасности, проект
принимаемый за базу, 
эксплуатационные
характеристики/стоимо
сть владения), 
Существует
аванпроект,
Существует бизнес-
план (ОБИН) со всеми
разделами
(организационный, 
маркетинговый, 
финансовый и т.д.)
Предварительные
показатели
строительства АЭС, 
созданные на основе
сравнительных и
экспертных данных, 
приемлемы (АЭС
окупается, требования
по защите окружающей
среды выполняются, )

2 Гейт

Лицензия на
размещение и
прочие
разрешительные
документы для
размещения
площадки получены
Проект (ТЭО, 
проектная
документация) 
завершены
Уточненный бизнес-
план ОБИН дает
удовлетворительны
е результаты (с
учетом уточнения
цен, смет и т.д.)
Достаточно ресурсов
для начала
реализации (HR, 
финансы, 
технологии и т.д.),
Лицензия на
сооружение
получена
Существуют
меморандумы о
намерениях и
преддоговоры с
потребителями Э\Э
80% рабочей
документации
выпущено в
производство

Получена лицензия
на эксплуатацию
Физпуск проведен
успешно
Характеристики
реактора
подтверждены
Блок включен в сеть
100% проектной
мощности
подтверждено на 15 
дневном периоде
Подписаны
долгосрочные
соглашения о
поставках Э\Э
АЭС принята в
бизнес-периметр
Росэнергоатома

3 гейтФаза

 

0 (Идея) 4 гейт

Включение
блока в
коммерческую
эксплуатацию
Оптимизация и
развитие

изучение

 

возможности строительстворазработка
ввод

 

в
эксплуатацию



12

ПАСПОРТИЗАЦИЯ
 ИНВЕСТИЦИОННЫХ

 
ПРОЕКТОВ
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Назначение
 

паспорта

Средство
коммуникаций между
Корпоративным Центром
и ДЗО по проектам.
Контроль
«конфигурации»
проекта.
Интеграция проектов
различных ДЗО и
направлений. 
База для контроля хода
проекта и отчетности.
Основание для принятия
решений на различных
уровнях.  

Уровень
 ДЗО/СХ

Уровень
 ОПИР

Паспорт

ЗаключенияЗаключения

АналитикаАналитика

РешенияРешения

Запросы

 

на

 
изменения

 

Запросы

 

на

 
изменения

Проектные

 
документы

 

Проектные

 
документы

ОтчетностьОтчетность

РезультатыРезультаты

КонтрольКонтроль

Уровень
 Проекта

СДРСДР

ТребованияТребования
Планы

 

и

 
процедуры

 

Планы

 

и

 
процедуры РесурсыРесурсы
ОтчетностьОтчетность

ОбоснованияОбоснования

БюджетБюджет
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План
 

управления
 качеством

Паспортизация. Цикл
 

подготовки
 

паспорта

Все
 

крупные
 

инвестпроекты
 

должны
 

быть
 

паспортизированы.
 Паспортизация

 
задает

 
качество

 
проработки

 
проекта, парирует

 
риски

 на
 

ранних
 

этапах, повышает
 

качество
 

управления
 

и
 

бюджетирования, 
упрощает

 
привлечение

 
средств

 
на

 
проект

 
и

 
т.д.

План
 

управления
 конфигурацией

Структура
 декомпозиции

 работ
Организационная

 структура
Директивный

 

план
 верхнего

 

уровня

Требования
 

к
 продукту

Матрица
 ответственности

Календарь
 проекта

Бюджет
 

проекта

Описание
 содержания

 проекта(SOW)

Лицензии
 

и
 разрешения

План
 

счетов

Ресурсный
 

план
План

 

закупок

План
 финансирования

План
 

управления
 рисками

Бизнес
 

-
 

план

План-график
 корпоративных

 действий

Цикл
 

разработки
 

паспорта
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Паспортизация
 

vs.
 «Кризисное»

 
управление

 
инвестициями

Пл
ан Сроки

 

окончания

 

проекта

Затраты

 

на

 

конец

 

проекта

Объем

 

выполненных

 

работ
Текущие

 

затраты

15
%

 п
ро
ек
та

Многие инвестиционные проекты РОСАТОМ / АЭПК являются кризисными, т.е. 
реализуются с существенным превышением сроков и бюджетов. 
Выявление кризисных проектов должно выполняться на ранних этапах реализации

проектов на регулярной основе. 
К кризисным проектам должны применяться особые меры контроля, управления и

принятия решений, как минимум, направленные на удержание проекта в предсказанных
рамках бюджета и сроков (если не принято решение о закрытии).

Выполняя точную оценку состояния проектов на
этапе 15% от его выполнения, можно с высокой долей
вероятности спрогнозировать Затраты на конец
проекта и Сроки его завершения. (опыт PMI)
Опыт показывает, что для проектов, находящихся на

этапе 15% от планового объема проекта:
1.Итоговое

 

превышение

 

по

 

срокам

 

не

 

будет

 

меньше, 
чем

 

сегодня
2.Итоговый

 

процент

 

отставания

 

будет

 

больше, чем

 
сегодня
3.Проблема

 

отставания

 

(если

 

имеется) может

 

быть

 
решена

 

только

 

в

 

исключительных

 

случаях
Если на этапе 15% выявлены существенные

отклонения – проект требует принятия жестких
решений и применение кризисного управления. 
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ИНТЕГРАЦИЯ
 

УСИЛИЙ
 

ПО
 

РАЗВИТИЮ
 СИСТЕМЫ

 
УПРАВЛЕНИЯ
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Интеграция
 

управления
 

инвестициями

Управление
 инвестициями

Система
 бюджетирования

Организационное
 развитие

KPI 
и

мотивация
IT решения

Наука
Человеческие

ресурсы
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Управление
 инвестициями

Интеграция
 

управления
 

инвестициями
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Спасибо
 

за
 

внимание!
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