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Розроблено методичні основи портфель-
ного підходу до управління ремонтними 
виробництвами. Запропоновані оригінальні 
методи визначення пріоритетів проектів, 
формування ефективного портфеля про-
ектів, управління ресурсами портфеля на 
основі застосування GERT-мереж,
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Разработаны методические осно-
вы портфельного подхода к управлению 
ремонтными производствами. Предложены 
оригинальные методы определения прио-
ритетов проектов, формирование эффек-
тивного портфеля проектов, управление 
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Ремонт современного судна является сложной ин-
женерной задачей, которая характеризуется большим 
количеством одновременно выполняемых технологи-
ческих процессов, уникальностью, ограниченностью 
во времени, материальных и других ресурсах, кон-
фликтами, рисками, неопределенностью окружающей 
среды. Все вышеперечисленное относится к области 
задач, решаемых с помощью методологии проектного 
управления. В соответствии с данной методологией 
производственная программа организации рассматри-
вается в виде совокупности проектов или портфелей 
проектов, и управляется соответствующим образом 
[1].

Целью данной статьи является разработка метода 
портфельно- ориентированного управления проек-
тами ремонта судов в условиях специализированных 
производств. Вопросы портфельно-ориентированного 
управления в масштабах предприятия рассмотрены 
в ряде работ отечественных и зарубежных специа-
листов. В частности, Динсмор описывает функци-

онирование организации, для которой управление 
проектами является внутренним кредо: «Принятая в 
масштабах организации управленческая философия, 
основанная на принципе достижения целей компании 
путем одновременного выполнения совокупности про-
ектов» [2, стр. 19].

Управление портфелем проектов в условиях судо-
ремонтного предприятия можно охарактеризовать как 
централизованное управление одним или более порт-
фелями через процессы, представленные на рис. 1.

Стратегическое планирование представляет со-
бой процесс определения целей организации и путей 
их достижения. В работе [3] рассмотрена программа 
функционирования ремонтопригодной технической 
системы, стратегия которой определена как последо-
вательность периодов ее безопасной эксплуатации, 
технического обслуживания и ремонта в течение при-
нятого срока службы, направленная на достижение 
потребителем максимального суммарного эффекта. 
В рамках данной стратегии цель проекта ремонта 
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заключается в оказании заданного объема судоре-
монтных услуг в запланированные сроки с требуе-
мым качеством и определенной стоимостью. Основной 
стратегической целью судоремонтного предприятия 
можно считать выполненный объем работ в денежном 
выражении. Однако, не менее важными задачами сле-
дует считать обеспечение равномерной загрузки про-
изводственных мощностей, внедрение прогрессивных 
технологий, обновление основных производственных 
фондов и другие стратегические цели - конкретные 
состояния отдельных характеристик организации, на 
достижение которых направлена её деятельность.

Процедура формирования портфеля проектов 
условно показана на рис. 2. Стратегия организа-
ции показана в виде эллипса, представляющая из 
себя множество стратегических целей. Проведя мар-
кетинговые исследования, организация выявляет 
потенциальных заказчиков (спонсоров) проектов 
— предприятия, обозначенные на рисунке в виде 
квадратов, стратегические цели (интересы) которых 
лежат на пересечении со стратегией организации. 
Область пересечения (двойная штриховка на ри-
сунке) определяет проект, реализация которого не 
содержит конфликта интересов сторон, и поэтому 
может быть включена в потенциальный портфель 
проектов организации.

Цель формирования портфеля проектов — мак-
симально эффективное выполнение стратегических 
целей (наиболее полное заполнение площади эл-
липса).

В формализованном виде задачу формирования 
портфеля проектов можно записать следующим обра-
зом. Пусть Аі - множество стратегических целей пред-
приятия, i = 1, 2, ..., I а Вjz — совокупность множеств 

стратегических целей j = 1, 2, ..., J потенциальных за-
казчиков (спонсоров) z = 1, 2, ..., Z. Тогда пересечением 
множеств А и В будет являться проект Рijz, направляе-
мый в потенциальный портфель.

P A Bijz i jz= 

Следует обратить внимание, что в потенциаль-
ном портфеле для реализации цели и может ока-
заться несколько совместимых между собой или 
несовместимых проектов. Поэтому на следующем 
этапе следует оптимизировать портфель по крите-

рию максимизации полученного для организации 
эффекта:

Рис.2. Формирование эффективного портфеля проектов

Рис. 1. Процессы управления портфелем проектов на СРП
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Следующий этап задачи формирования эффек-
тивного портфеля проектов состоит в определении 
критериев эффективности для каждого проекта в от-
дельности и портфеля в целом. Специфика управ-
ления портфелями проектов заключается в том, что 
целесообразность реализации отдельных проектов 
оценивается с точки зрения стратегии организации в 
целом, то есть в общем случае – по нескольким кри-
териям, однозначная оценка проекта по которым не 
всегда возможна. Кроме того, проекты требуют затрат 
ресурсов, как минимум, нескольких видов (в отличие 
от инвестиционных портфелей или портфелей ценных 
бумаг, описываемых лишь финансовыми показателя-
ми). Поэтому классические оптимизационные задачи 
(линейное программирование, «о ранце» и др.) не 
могут быть использованы при формировании эффек-
тивного портфеля проектов.

Рассмотрим следующую модель. Пусть имеется 
m видов ресурсов и известно, что каждый проект 
p Pijz∈  требует ресурсы cpm. Будем считать, что каж-
дый проект Pijz оценивается по k критериям, при 
этом оценка портфеля по каждому критерию полу-
чается суммированием оценок по данному критерию 
по всем проектам, входящим в портфель; ресурсы 
каждого вида, требуемые для реализации портфеля 
проектов, определяются суммированием количеств 
ресурса данного вида по всем проектам, входящим 
в портфель. Отметим, что, если отказаться от этого 
предположения, то в общем случае для решения зада-
чи формирования портфеля необходимо сравнивать 
все возможные портфели.

Задача формирования эффективного портфеля 
может формулироваться следующим образом: либо 
найти все допустимые (удовлетворяющие ресурсному 
ограничению) оптимальные по Парето портфели и 
предоставить лицу, принимающему решения, возмож-
ность выбора из этого множества; либо (если задана 
функция агрегирования оценок) - найти оптимальный 

(допустимый и наилучший с точки зрения значения 
функции агрегирования) портфель. Для решения дан-
ной задачи нами предлагается использование метода 
имитационного моделирования, представляющий со-
бой механизм управления, который включает в себя 
выполнение следующих шагов:

- построение информационной модели процессов 
проектов на основе стохастических графов с циклами;

- моделирование распределений параметров стоха-
стического графа с циклами;

- определение ранних сроков свершения событий 
графа;

- осуществление имитационного моделирования и 
оценка целевых параметров проектов в каждом из экс-
периментов;

- анализ результатов имитационных эксперимен-
тов и расчет законов распределения случайных вели-
чин продолжительности, бюджета и качества портфе-
ля проектов.

Результаты численных экспериментов могут быть 
проанализированы путем построения гистограмм 
функций распределения вероятностей достижения 
основных целей портфеля проектов (продолжитель-
ность выполнения, суммарные затраты, качество). По-
лученные гистограммы используются для последу-
ющего отбора проектов в портфель и контроля хода 
выполнения проектов.
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