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МЕТОДЫ ФОРМИРОВАНИЯ РЕЗЕРВОВ ВРЕМЕНИ  
И СТОИМОСТИ В ПРОЕКТЕ 

 
Рассмотрена проблема совместного управления временем, стоимостью и резервами в проектах с уче-
том возможности наступления заранее непредвиденных неблагоприятных событий. Для достижения 
основных целей и результатов проектов с минимальными издержками необходимо разработать со-
ответствующие методы формирования резервов времени и стоимости проекта. В ходе выполнения 
проекта для каждого его этапа следует создавать резервы времени и стоимости исходя из макси-
мально возможных потерь и экономической эффективности проекта. Применение разработанных 
методов позволяет предприятию снизить дополнительные затраты на выполнение проектов, величи-
на которых может составлять 15-25 % от стоимости проекта. 
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Введение 
 

В ходе выполнения любого проекта всегда су-
ществует возможность наступления различных не-
благоприятных событий, то есть рисков, которые 
могут существенно повлиять на достижение основ-
ных целей и результатов проекта, привести к увели-
чению его сметной стоимости и несвоевременному 
завершению. Возникновение таких неблагоприят-
ных для проекта событий обусловлено неполнотою 
и неточностью исходной информации при принятии 
управленческих решений, вероятностным характе-
ром будущих событий, изменчивым внешним окру-
жением и внутренней средой проекта[1-3].  

При планировании проекта трудно заранее 
предусмотреть все возможные неблагоприятные 
события, для которых необходимо обязательно раз-
работать соответствующие мероприятия по реаги-
рованию. В проектном менеджменте к основным 
методам управления рисками относят [4]: 

- снижение рисков; 
- распределение рисков; 
- самострахование рисков; 
- страхование рисков. 
Применение указанных методов управления 

рисками проектов предполагает дополнительные 
затраты на проведение превентивных мероприятий 
по снижению проектных рисков или на ликвидацию 
негативных последствий в случае наступления рис-
ков [5, 6]. Подробно процессы управления сроками, 
стоимостью и рисками в проекте описаны в обще-
принятых международных стандартах IPMA по 
управлению проектами [7]. 

Для достижения основных целей и результатов 
выполняемых проектов следует проводить регулярный 
контроль текущего состояния проектов, своевременно 
выявлять негативные отклонения от плана управления 
проектом, осуществлять в случае необходимости соот-
ветствующие корректирующие воздействия. Такие 
отклонения между планом и фактом в ходе выполне-
ния проекта могут быть связаны с неверно принятыми 
допущениями, ошибками при определении длительно-
сти и стоимости работ, производительностью привле-
ченных в проект ресурсов, возможностью наступления 
различных проектных рисков [8, 9]. 

Обычно для ликвидации негативных последст-
вий возможных заранее непредвиденных событий в 
ходе выполнения проекта на этапе его планирования 
создают специальные резервы по ресурсам, времени 
и стоимости. Величина средств, которые выделяют 
на формирование резервного фонда, может состав-
лять 15-25 % от стоимости проекта [10-12]. Однако 
выделяемые на создание таких фондов финансовые 
ресурсы в целом имеют низкую доходность и сни-
жают экономическую эффективность проекта, а 
объем денежных средств резервного фонда не все-
гда соответствует величине возможных негативных 
отклонений от плана управления проектом. 

Анализ существующих публикаций в рамках 
выделенной проблемной области позволяет сделать 
следующие выводы: 

- в ходе выполнения проектов существует воз-
можность наступления различных неблагоприятных 
событий; 

- на этапе планирования проекта рекомендуют 
создавать резервный фонд в размере 15-25 % от 
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стоимости проекта для ликвидации негативных по-
следствий заранее непредвиденных событий; 

- финансовые ресурсы, выделяемые на созда-
ние резервного фонда проекта, имеют низкую до-
ходность и снижают экономическую эффективность 
проекта. 

В качестве нерешенных частей рассматривае-
мой проблемной области можно выделить: 

- необходимо совершенствовать существую-
щую методологию проектного менеджмента в части 
совместного управления сроками, стоимостью и 
рисками проекта; 

- отсутствуют хорошо структурированные и 
формализованные методики управления резервами 
времени и стоимости проекта; 

- при определении величины резервных фондов 
проекта следует учитывать критерии экономической 
эффективности проекта. 

Таким образом, разработка методов формиро-
вания резервов времени и стоимости проекта для 
достижения его основных целей и результатов с ми-
нимальными издержками представляет собой акту-
альную научно-прикладную задачу, которая до 
сих пор достаточно полно и удачно не решена. 

 
1. Постановка задачи и основная  

идея решения 
 
Цель данной статьи состоит в обеспечении эф-

фективного выполнения проектов за счет разработ-
ки методов формирования резервов времени и стои-
мости проекта. 

Для обеспечения эффективного планирования 
и контроля выполнения проекта необходимо по-
строить иерархическую структуру работ (WBS), 
которая определяет состав и содержание работ по 
всем фазам и этапам проекта. В WBS выделим сле-
дующие уровни декомпозиции и определим степень 
их подчиненности 

Pr → Et(m) → El,   (1) 
где Pr – проект;  Et(m) – этап проекта уровня m; El – 
элемент проекта. 

Уровни Et(m) описывают состав пакетов работ 
по фазам и этапам жизненного цикла проекта, а уро-
вень El содержит все работы, необходимые для вы-
полнения проекта. 

Для достижения основных целей и результатов 
проекта следует проводить регулярный контроль его 
текущего состояния, проверять соответствие плана и 
результатов выполнения работ, осуществлять в слу-
чае необходимости корректирующие воздействия. В 
проектном менеджменте для определения планового 
и текущего состояний проекта обычно используют 
следующие параметры: длительность T , стоимость 
C  и качество K  выполнения работ проекта. 

На этапе планирования проекта трудно доста-
точно точно определить длительность T и стоимость 
C выполнения его работ, и эти значения рассматри-
вают как случайные величины, которые распределе-
ны по нормальному закону. Для расчета основных 
характеристик случайных величин длительности T и 
стоимости C выполнения работ проекта часто при-
меняют метод PERT. Обычно в качестве плановых 
значений длительности и стоимости выполнения 
работы проекта принимают математическое ожида-
ние соответствующих случайных величин T и C. 

Таким образом, при реализации проекта всегда 
существует возможность превышения длительности 
и стоимости выполнения проектных работ. Для лик-
видации таких негативных отклонений от плана 
управления проектом необходимо создавать резервы 
времени и стоимости для каждого этапа проекта. 
 

2. Методы формирования резервов 
времени и стоимости проекта 

 
В качестве исходных данных для управления 

резервами времени и стоимости проекта будем ис-
пользовать: 

- принятые допущения относительно длитель-
ности и стоимости выполнения работ проекта; 

- план управления проектом; 
- регулярно поступающую отчетную информа-

цию о ходе выполнения проекта. 
Метод формирования резерва времени проекта 

состоит из следующих действий. 
1. Выделение необходимого для формирования 

резерва времени уровня декомпозиции проекта. 
Выбор уровня декомпозиции проекта (1) зависит 

от необходимой точности управления резервами вре-
мени, от иерархии проектных менеджеров, осуществ-
ляющих контроль выполнения проекта, а также от 
величины запаса экономической эффективности про-
екта, например рассчитанной по критерию NPV  на 
этапе технико-экономического обоснования проекта. 

2. Определение величины резерва времени 
j 1

1Re zT   для начального этапа выполнения проекта, 
в состав которого входят соответствующие работы 
на выделенном j-м уровне декомпозиции. 

Величину резервов времени j 1
iRe zT   будем 

определять исходя из принятых плановых значений 
длительности выполнения этапов проекта. Обычно в 
качестве планового значения длительности выпол-
нения i -го этапа проекта задают значение случай-
ной величины iT  в интервале от tm  до pest . Тогда 

максимально возможные потери времени max iU T  
при выполнении i -го этапа проекта составят 

max i pes plU T t t  ,  (2) 
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где pest , plt  – пессимистическая оценка и плановое 

значение длительности выполнения соответствую-
щего i -го этапа проекта. 

Таким образом, величину резерва времени 
j 1

1Re zT   для начального этапа выполнения проекта 
выбираем следующим образом 

j 1 j 1
max1 1Re zT U T  .           (3) 

3. Оценивание экономической эффективности 
проекта с учетом дополнительных затрат на исполь-
зование резервов времени. 

В плане управления проектом для каждой ра-
боты обязательно назначают исполнителей, ответст-
венных за выполнение работ, и ресурсы, которые 
необходимы для успешного выполнения работ про-
екта. Зная величину резерва времени j 1

iRe zT  , 
стоимость задействованного оборудования и зара-
ботную плату ответственных исполнителей, можно 
определить дополнительные затраты на использова-
ние резерва времени для текущего i -го этапа вы-
полнения проекта 

l
j 1 j 1

ki i
k 1

Z Re zT Re zT C Res 


  ,  (4) 

где kCRes  - стоимость 1 часа работы k-го ресурса; 
l  - количество видов ресурсов, назначенных для 
выполнения i-го этапа проекта. 

Тогда экономическую эффективность проекта 
RezTNPV  с учетом дополнительных затрат на исполь-

зование резервов времени j 1
iZ Re zT   определим по 

критерию чистого приведенного дохода проекта 
n

t t
RezT t

t 0

NCF Z Re zT
NPV

(1 d)





 ,           (5) 

где tNCF  - чистый поток денежных средств за t -й 
интервал реализации проекта; tZ Re zT  – суммарные 
дополнительные затраты на использование резервов 
времени за t -й интервал реализации проекта; d  – 
ставка дисконта по проекту; t  – порядковый номер 
интервала реализации проекта; n  – количество ин-
тервалов реализации проекта. 

Если RezTNPV 0 , то проект считают убыточ-
ным и от его дальнейшей реализации следует отка-
заться. Если RezTNPV 0  и не удовлетворяет тре-
буемому уровню экономической эффективности 
проекта, то возвращаемся к п. 2 и пересматриваем 

величину резерва времени j 1
iRe zT   для текущего  

i-го этапа выполнения проекта. 
4. Контроль изменения величины резерва вре-

мени j 1
iRe zT   в ходе выполнения работ текущего  

i-го этапа проекта. 

В случае возникновения отклонений в длитель-
ности выполнения работ на выделенном j -м уровне 

декомпозиции проекта j
iT 0  , которые входят в 

состав текущего i -го этапа и лежат на критическом 
пути проекта, следует пересчитать величину резерва 

времени j 1
iRe zT   

j 1 j 1 jnew
i i iRe z T Re zT T    .     (6) 

Если для текущего i -го этапа проекта резерв по 

времени j 1
iRe zT 0  , то при возникновении откло-

нений в длительности выполнения работ на выделен-
ном j-м уровне декомпозиции проекта следует рас-
смотреть возможность их параллельного выполнения 
или привлечения дополнительных ресурсов. 

5. Оценивание эффективности управления ре-
зервом времени по завершению текущего i -го этапа 
выполнения проекта. 

Принимая более точные допущения относи-
тельно оценок и планового значения длительности 
выполнения i -го этапа проекта, уменьшая величину 
резерва времени j 1

iRe zT   соответственно наиболее 
вероятным потерям времени, можно повысить эф-
фективность реализации проекта в целом. Тогда 
эффективность управления резервом времени 

j 1
iE Re zT   по завершению текущего i -го этапа вы-

полнения проекта определим с помощью следующе-
го критерия 

j 1 j 1 j 1
i i iE Re zT Re zT T    ,     (7) 

где j 1
iT   - суммарные отклонения в длительности 

выполнения работ на выделенном j -м уровне де-
композиции, входящих в состав i -го этапа проекта. 

Чем ближе значение критерия j 1
iE Re zT   к 0, 

тем эффективней управление резервом времени при 
выполнении i -го этапа проекта. Для случаев, когда 

j 1
iE Re zT 0  , считаем, что данный этап проекта 

выполнен не эффективно с превышением заданного 
планового срока. 

6. Определение величины резерва времени 
j 1

i 1Re zT 
  для последующего i 1  этапа выполнения 

проекта, в состав которого входят соответствующие 
работы на выделенном j -м уровне декомпозиции. 

Величину резервов времени j 1
i kRe zT 
  для всех 

последующих i k  этапов выполнения проекта бу-
дем определять аналогично п. 2 данного метода (см. 
формулы 2 и 3). Если по завершению выполнения 
текущего i -го этапа проекта остался неизрасходо-

ванный резерв времени j 1
iE Re zT 0  , то его следу-
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ет использовать при формировании резерва времени 
последующего i 1  этапа выполнения проекта. То-
гда величина дополнительного рабочего времени 

j 1
dop i 1Re z T 

  на формирование резерва времени для 

последующего этапа выполнения проекта составит 
j 1 j 1 j 1

dop i 1 i 1 iRe z T Re zT E Re zT  
   .   (8) 

7. Повтор п. 3-6 для всех последующих i -х 
этапов проекта на выделенном j -м уровне декомпо-
зиции. 

Метод формирования резерва стоимости про-
екта состоит из следующих действий. 

1. Выделение необходимого для формирования 
резерва стоимости уровня декомпозиции проекта. 

2. Определение величины резерва стоимости 
j 1
1Re zC   для начального этапа выполнения проекта, 

в состав которого входят соответствующие работы 
на выделенном j -м уровне декомпозиции. 

Величину резервов стоимости j 1
iRe zC   будем 

определять аналогично п. 2 метода формирования 
резерва времени проекта, исходя из максимально 
возможных потерь стоимости max iU C  при выпол-
нении i -го этапа проекта 

j 1 j 1
max1 1Re zC U C  .  (9) 

3. Оценивание экономической эффективности 
проекта с учетом дополнительных затрат на исполь-
зование резервов стоимости. 

Оценивание экономической эффективности 
проекта с учетом дополнительных затрат на исполь-
зование резервов стоимости будем осуществлять 
аналогично п. 3 метода формирования резерва вре-
мени проекта. Дополнительные затраты на исполь-
зование резерва времени для текущего i -го этапа 
выполнения проекта составят 

l
j 1

k k ki
k 1

Z Re zC (CMat CObor CPers )


   ,   (10) 

где kCMat  - затраты на покупку материалов и обо-
рудования для выполнения k -й работы проекта; 

kCObor  - затраты на содержание и эксплуатацию 
оборудования для выполнения k -й работы проекта; 

kCPers  - затраты на оплату труда персонала для 
выполнения k-й работы проекта; l  - количество ра-
бот на j-м уровне декомпозиции, входящих в состав 
i-го этапа проекта. 

4. Контроль изменения величины резерва 

стоимости j 1
iRe zC   в ходе выполнения работ теку-

щего i -го этапа проекта. 
В случае возникновения отклонений в стоимо-

сти выполнения работ на выделенном j -м уровне 

декомпозиции проекта j
iC 0  , которые входят в 

состав текущего i -го этапа проекта, следует пере-

считать величину резерва стоимости j 1
iRe zC   ана-

логично формуле (6) из п. 4 метода формирования 
резерва времени проекта. 

5. Оценивание эффективности управления ре-
зервом стоимости по завершению текущего i -го 
этапа выполнения проекта. 

Эффективность управления резервом стои-

мости j 1
iE Re zC   по завершению текущего i -го 

этапа выполнения проекта будем определять ана-
логично п. 5 метода управления резервами време-
ни проекта 

j 1 j 1 j 1
i i iE Re zC Re zC C    ,     (11) 

где j 1
iC   - суммарные отклонения в стоимости вы-

полнения работ на выделенном j -м уровне деком-
позиции, входящих в состав i -го этапа проекта. 

6. Определение величины резерва стоимости 
j 1
i 1Re zC 
  для последующего i 1  этапа выполнения 

проекта, в состав которого входят соответствующие 
работы на выделенном j -м уровне декомпозиции. 

Величина дополнительных денежных средств 
j 1

dop i 1Re z C 
  на формирование резерва стоимости 

для последующего этапа выполнения проекта соста-
вит 

j 1 j 1 j 1
dop i 1 i 1 iRe z C Re zC E Re zC  

   .  (12) 

7. Повтор п. 3-6 для всех последующих i -х 
этапов проекта на выделенном j -м уровне декомпо-
зиции. 

 
Заключение 

 
Применение разработанных методов формиро-

вания резервов времени и стоимости в проектах 
предприятия позволяет: создавать резервные фонды 
по времени и стоимости для ликвидации последст-
вий неблагоприятных для проекта событий, соот-
ветственно уровню возможных потерь; проводить 
постоянный анализ экономической эффективности 
проектов с учетом дополнительных затрат на ис-
пользование резервов по времени и стоимости; кон-
тролировать изменения величины резервов по вре-
мени и стоимости в ходе выполнения каждого этапа 
проекта и принимать адекватные решения по даль-
нейшему развитию проекта.  

Результаты данной публикации были исполь-
зованы для управления проектом по созданию ком-
плекса воздушного наблюдения, выполняемым кон-
структорским бюро «АВИА». 
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МЕТОДИ ФОРМУВАННЯ РЕЗЕРВІВ ЧАСУ ТА ВАРТОСТІ В ПРОЕКТІ 
М.О. Латкін, Ю.Л. Прончаков, Айокунле Фашаде Олуремі 

Розглянуто проблема спільного управління часом, вартістю та резервами в проектах з урахуванням мо-
жливості виникнення заздалегідь непередбачених несприятливих подій. Для досягнення основних цілій та 
результатів проектів з мінімальними витратами треба розробити відповідні методи формування резервів 
часу та вартості проекту. В ході виконання проекту для кожного його етапу слід створювати резерви часу та 
вартості виходячи з максимально можливих втрат та економічної ефективності проекту. Застосування роз-
роблених методів дозволяє підприємству знизити додаткові витрати на виконання проектів, обсяг яких може 
складати 15-25 % від вартості проекту. 

Ключові слова: управління проектами, контроль виконання проекту, методи управління резервами часу та 
вартістю. 
 

METHODS OF CREATING RESERVES TIME AND COST OF THE PROJECT 
M.A. Latkin, Yu.L. Pronchakov, Ayokunle Fashade Oluremi 

The problem of co-management of time, cost, and reserves in the project taking into account the possibility of 
occurrence of unexpected adverse events in advance. To achieve the main objectives and results of projects with 
minimal costs to develop appropriate methods creating reserves time and cost of the project. In the course of the 
project for each of its stages should create reserves of time and cost based on the maximum possible losses and the 
economic viability of the project. Application of the developed methods allows the company to reduce the extra 
costs of project implementation, the magnitude of which can be 15-25% of the cost of the project. 

Key words: projects management, control of performance of the project, management methods reserves the 
time and cost. 
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