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В сложившихся условиях, характеризующихся нарушением баланса на рынке IT-продуктов и услуг, повышением рисков бизнеса под нарастающим влиянием негативных внешних факторов, одним из действенных подходов к обеспечению устойчивости его участников является реализация портфельного подхода к управлению проектами. Сейчас проекты, реализуемые многими IT-компаниями, зачастую не группируются по бизнес-целям, приоритетности, финансовой значимости и другим критериям, что прямо влияет на эффективность их работы в целом. Использование же возможностей портфельного подхода к управлению проектами позволит целенаправленно сконцентрировать ресурсы на наиболее важных проектах. Этим в значительной степени обусловлено преимущество и практическая значимость портфельного подхода к проектной деятельности IT-компаний
.

Портфель – это совокупность проектов или программ и прочих работ, сгруппированных для более эффективного руководства ими в целях достижения стратегических целей бизнеса. Традиционно портфель рассматривается как упорядоченная совокупность программ, проектов, субпортфелей компании, реализуемых в определенный момент времени. В свою очередь, управление портфелем проектов в широком смысле включает совокупность процессов, функций и решений, необходимых и достаточных для эффективной реализации составляющих портфеля на основе использования соответствующих методов и инструментов
. 
Как показывают исследования, управление портфелем проектов является комплексной задачей, решение которой должно обеспечить
:
– повышение стоимости портфеля (portfolio value) или финансового результата от реализации проектов;
– снижение рисков проектов, составляющих портфель компании;
– достижение максимального соответствия результатов проектной деятельности долгосрочным целям компании;
– рациональное распределение ресурсов по проектам портфеля;
– определение приоритетов проектов внутри портфеля;
– обеспечение баланса составляющих портфеля и др.
С учетом представленных целевых характеристик можно утверждать, что именно в IT-компаниях использование портфельного подхода может реально повысить эффективность проектного менеджмента. Портфельный подход позволяет четко установить стратегические приоритеты проектов, значимых в определенные периоды развития бизнеса компании, своевременно идентифицировать и минимизировать риски их реализации и результативности, распределить полномочия и ответственность менеджеров и исполнителей, чтобы сконцентрировать на лучшем совокупном результате. Поэтому для успешного использования портфельного подхода особенно важен правильный отбор проектов по наиболее значимым критериям и параметрам, а также методы формирования и управления реализацией портфеля проектов компании
.
В науке и практике известны различные классификации количественных и качественных параметров отбираемых проектов. Например, В.М. Аньшин и В.Д. Бархатов выделяют следующие их группы
: 
1) экономико-математические;

2) экспертно-аналитические;

3) графические.

Для выбора метода, подходящего для формирования и управления портфелем проектов, воспользуемся сравнительным анализом методов по следующим критериям, предложенным В.М. Аньшиным и В.Д. Бархатовым в рамках своей схемы декомпозиции факторов
:

– применимость в условиях высокой неопределенности;

– учет взаимозависимости между проектами;

– возможность работы с большим количеством проектов;

– стоимость разработки;

– возможность формализации решения.

Возможности предложенного подхода будут нами представлены на примере деятельности ООО «Инфомаксимум» (г. Саранск). Учитывая специфику деятельности этой компании, сферы, направлений проектной деятельности и текущего финансового положения, ответы по критериям выбора будут следующими:
1) применимость в условиях высокой неопределенности – да;

2) учет взаимозависимости между проектами – да;

3) возможность работы с большим количеством проектов – не принципиально;

4) стоимость разработки – низкая/средняя;

5) возможность формализации решения – не принципиально.
С практической точки зрения в рамках методического обеспечения управления портфелем проектов особого внимания заслуживает метод построения дерева решений
. Рассмотрим его особенности и возможности применительно к объекту данного исследования. 
Дерево решений применимо как для направления проектов разработки и развития, так и внешних аналитических проектов ООО «Инфомаксимум». Рассмотрим упрощенные варианты деревьев решений для обоих проектных направлений в рамках портфельного подхода.
Для направления разработки и развития деревья решений в перспективе могут показывать, какие проекты разработки менее рискованные, какие вероятнее всего «взлетят», какие могут оказаться неуспешными. Можно расширить анализ, добавив большее число проектов, задав не твердое условие «ИЛИ», а выделить возможность для выбора обоих вариантов, либо отказа от обоих. Не стоит забывать, что внутренние проекты разработки трудно оценить с точки зрения финансового успеха, так как он появляется по итогам реализации аналитических проектов. В связи с этим оценка проекта может проводиться совместно разработчиками и топ-менеджментом, прорабатывающим стратегические вопросы компании.
По аналогии, дерево решений по аналитическим проектам также можно масштабировать и дополнять мягкими условиями. Для оценки также требуется финансово оценить выделяемые ресурсы (например, человеко-часы, умноженные на ставки сотрудников), оценить стоимость проекта и его риски. В данном случае предварительный анализ провести проще, так как доступна финансовая информация.
Итогом использования деревьев проектов будет сформированный портфель, в который вошли проекты, по которым было принято решение инвестировать и выделять ресурсы. Немаловажно учитывать соответствие проектов стратегическим целям по обоим направлениям, чтобы в итоговом портфеле набор проектов максимально им соответствовал. На старте внедрения данного метода следует использовать деревья для выбора между двумя проектами и четырьмя возможными исходами (инвестировать в оба проекта, в один из проектов, не инвестировать в проекты). Это позволит проектным менеджерам отработать практику работы с инструментом и впоследствии готовить более масштабные деревья решений.
Метод деревьев решений находится в среднем сегменте по затратам на внедрение. В случае если компания не найдет средств на данную инициативу, в тестовом режиме следует использовать метод сортировки. Он является наименее затратным из всех названных выше методов.
Данный метод будет применим для использования высшим и средним менеджментом компании, задействованным напрямую в проектах. Критерий сортировки абсолютно адаптивен, им может быть стоимость проекта, объем необходимых ресурсов, сроки реализации. Использование данного метода станет отличным подспорьем для дальнейшего развития портфельного управления проектами.
Целесообразно формировать портфель проектов по следующим критериям: 
– текущая стратегия ООО «Инфомаксимум», 
– развитие ИТ-рынка, перспективы развития продуктов организации, 
– наличие постоянных клиентов.
Использование данных критериев позволит добиться максимального соответствия проектов стратегическим целям ООО «Инфомаксимум».
Использование методов управления портфелем проектов позволит компании при минимальных временных затратах провести приоритизацию проектов, определить проекты наиболее соответствующие стратегии развития, получить больше дохода и понести меньше убытков в использовании трудовых ресурсов. Потенциально компания может сэкономить сотни тысяч рублей и получить формальный инструмент оценки проектов, использованию которого можно достаточно легко научить новых сотрудников, устраивающихся в организацию
.
В рамках реализации портфельного подхода, на наш взгляд, ООО «Инфомаксимум» необходимо внедрить новый функционал для существующих сотрудников. Это функционал менеджера портфеля проектов и куратор портфеля проектов
.
Менеджер портфеля проектов – сотрудник, обладающий набором знаний в области портфельного управления в связке с менеджментом проектов. Он занимается анализом, ранжированием и координацией текущих проектов, распределением ресурсов между ними и описанием портфельных рисков. В ООО «Инфомаксимум» данным функционалом можно наделить руководителя отдела внедрений, либо руководителя направления внедрений (проектного менеджмента), так как сотрудник на данной должности априори должен быть способным проектным менеджером и быть готовым расширять свои компетенции в рамках портфельного управления.
Куратор портфеля проектов – сотрудник, обладающий четким стратегическим видением ООО «Инфомаксимум», имеющий опыт портфельного управления. Куратор портфеля, как и куратор проекта на более высоком уровне должен отстаивать интересы портфеля, инициировать процедуры пересмотра портфеля, добавления новых проектов в него, удаления неактуальных. Куратором проекта может быть директор компании или руководитель отдела внедрений, так как данные лица в компании однозначно имеют стратегическое видение и их текущих компетенций хватит для осуществления кураторства над портфелем проектов.
Единое программное обеспечение для ведения проектов в рамках обоих направлений позволит компании в целях развития человеческого капитала заниматься перестановками сотрудников. Подобные процедуры позволят развить у сотрудников более широкий перечень компетенций и навыков, что в целом повысит их профессионализм и в чрезвычайных ситуациях позволит с наименьшими затратами переводить менеджеров аналитических проектов на проекты разработки и развития
.
В рамках портфельного подхода к управлению проектами в целях повышения эффективности работы руководителей проектов также необходимо учитывать высокий уровень рисков в IT-проектах. В связи с этим ООО «Инфомаксимум» необходимо разработать систему менеджмента рисков.
Субъектами управления в данной системе являются менеджеры среднего звена, а конкретно – руководитель отдела по работе с клиентами, руководитель отдела разработки и развития программных продуктов, непосредственно курирующие внутренние и внешние проекты. Также субъектом управления можно считать менеджеров проектов, работающих напрямую в проектах. Они особенно заинтересованы в применении методов риск-менеджмента и могут проводить оценку объектов управления системы на практике.
В качестве объекта управления выделим процессы проектирования внутренних продуктовых и внешних аналитических проектов, которые предполагается модернизировать с точки зрения идентификации, планирования реагирования, управления рисками, и методы управления рисками, в частности метод использования аналогий и метод экспертных оценок, которые компания может внедрить в свои процессы работы с проектами.
Методами воздействия являются мероприятия по выявлению максимально полного перечня рисков (идентификации); планированию работы с рисками в рамках проекта, их минимизации и определения грамотного сочетания (планирование); распределению рисков по предметным областям, вероятности, влиянию на проект и портфель проектов (ранжирование); выявлению путей реагирования в случаях возникновения рисковых ситуаций (планирование реагирования)
.
В качестве основных принципов управления системы риск-менеджмента, предлагаемой для ООО «Инфомаксимум», выделены:
– принцип лояльного отношения к риску – риск является неизбежным фактором, который присутствует в абсолютно любой экономической деятельности;
– принцип максимизации доходности и минимизации потерь, который заключается в поиске оптимального соотношения риска и доходности в принятии решений по управлению портфелем проектов;
– принцип прогнозирования – деятельность, направленная на выявление рисковых ситуаций и их потенциального воздействия на проектную деятельность ООО «Инфомаксимум».
Функции системы риск-менеджмента заключаются в прогнозировании и предотвращении возникновения рисковых ситуаций, прогнозирования влияний на реализуемые проекты и портфели проектов, организации путей управления рисковыми воздействиями в проектах ООО «Инфомаксимум», управлении рисковыми воздействиями, оперативном контроле текущей рисковой обстановки как в рамках отдельных проектов, так и по отношению к портфелю проектов в целом.
Для применения портфельного подхода к управлению проектами необходимо выделить ряд методов для их оценки, рекомендуемых к внедрению в рамках системы риск-менеджмента в ООО «Инфомаксимум». К данным методам отнесем метод экспертных оценок и метод использования аналогов.
Как правило, в IT-компаниях техническое и программное оснащение позволяет достаточно быстро внедрить систему риск-менеджмента. Основными затратами по внедрению будут являться трудозатраты сотрудников, которые в силу наличия у сотрудников времени на проведение внутренних проектов не будут превышать текущего уровня затрат на заработные платы.
Представленные мероприятия, на наш взгляд, позволят IT-компаниям успешно реализовать портфельный подход к управлению проектами, повысить эффективность управления проектами в целом и расширить клиентскую базу, а также унифицировать систему управления проектами, снизить риски их реализации и, в конечном счете, получить значительный коммерческий эффект.
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