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Перед вами специализированный номер журнала 
«Управление проектами и программами», посвя-
щенный теме управления рисками и изменения-
ми в проектах.

Открывают номер три статьи, посвященные 
управлению изменениями в организации. С од-
ной стороны, изменения в деятельности органи-
заций являются результатами проектов. Ради со-
здания новых продуктов и решений, оптимизации 
процессов проекты задумываются и реализуются. 
В то же время изменения нередко вызывают опа-
сения и сопротивление, что является источником 
рисков для проектов.

В рубрике «Теория и методология» публикуется 
статья Г.Л. Ципеса и А.В. Кузьмищева «Проекты ор-
ганизационных изменений в крупных компаниях: 
методы оценки и принятия решений». Статья по-
священа вопросам оценки целесообразности реа-
лизации подобных проектов. Выгоды, приносимые 
этими проектами, далеко не всегда очевидны, а их 
риски могут быть весьма существенными. Авторы 
предлагают стройную комплексную систему оцен-
ки, позволяющую учесть как различные положи-
тельные эффекты проекта, так и факторы, кото-
рые могут помешать его реализации. Применение 
формальных механизмов и единых принципов 
оценки позволит сделать данный процесс про-
зрачным и формализованным. В статье на основа-
нии опыта и исследований сформулированы тре-
бования к оценке организационных изменений 
и предложен четкий алгоритм ее осуществления.

Не менее интересны и вопросы практической 
реализации подобных проектов. В рубрике «Опыт 
и практика» публикуется статья Д.С. Пащенко 
«Особенности реализации проектов организаци-
онных изменений в российской софтверной ком-
пании», в которой эти вопросы рассматриваются 
на примере конкретного проекта — изменения 
одного из ключевых производственных процес-
сов в компании — разработчике программного 
обеспечения. Наиболее острые проблемы, как от-
мечает автор, в таких проектах связаны с управ-
лением ожиданиями и преодолением сопротив-
ления заинтересованных сторон.

В рубрике «Школа управления проектами» 
представлена статья Ю.Н. Лапыгина «Управление 
изменениями в проектном менеджменте». В ста-
тье рассматриваются вопросы понимания содер-
жания изменений заинтересованными сторонами, 
анализируются факторы, влияющие на управле-
ние изменениями в проектах, формы и причины 
сопротивления изменениям, подходы к выработ-
ке решений по преодолению сопротивления пер-
сонала и закреплению изменений в организации. 
Управление изменениями видится автором в ос-
новном направленным на изменение ментальных 
моделей работников организации в части соот-
ветствия целям реализации проектов, что отра-
жается на отношениях между работниками и ма-
лыми группами в организации. В статье упор сде-
лан на обзор, результаты которого позволяют по-
добрать подходы и инструменты для реализации 
изменений в проектах и в организациях. 

Далее в номере предлагается подборка статей, 
посвященных различным аспектам управления 
рисками в проектах. Именно навыки работы с не-
определенностью и управления проектом в не-
предвиденных ситуациях отличают опытного ру-
ководителя от новичка. Профессионал, начиная 
новый проект, понимает, что существует множе-
ство факторов, влияющих на реализацию проек-
та. Всего в планах предусмотреть невозможно. 
Любой проект будет сталкиваться с рисками и из-
менениями. Успех реализации проекта во многом 
зависит от того, как осуществляется управление 
рисками. Проактивное управление рисками по-
могает избежать потерь времени, денег и других 
ресурсов, которые могут быть потрачены на устра-
нение последствий непредвиденных событий.

В рубрике «Новые идеи» публикуется статья 
К. Пайни «Неопределенные выгоды. Влияние ри-
сков на реализацию выгод». Выгоды и управле-
ние выгодами являются важнейшим элементом 
управления программами, позволяющим вклю-
чить программу в общий контекст развития биз-
неса компании. Успешность реализации выгод 
во многом зависит от того, в какой степени удает-
ся справиться с факторами неопределенности 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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и порождаемыми ими рисками. Автор обращает 
внимание на важную особенность, о которой ред-
ко вспоминают исследователи этой темы. Риски 
влияют на достижение целей, но верно и обрат-
ное. До тех пор, пока не определены цели и выго-
ды, риски невозможно даже идентифицировать. 
С этой точки зрения особое значение приобрета-
ет фактор неопределенности стратегии — один 
из шести факторов, анализируемых в статье. Не-
определенность стратегии проявляется в измене-
нии целей и вытекающих из этого других изме-
нениях — результатов и продуктов проекта. Это 
в свою очередь может привести к изменениям 
в расписании, бюджете и в конечном итоге к не-
обходимости полного пересмотра всей модели 
реализации выгод, а следовательно, и факторов 
неопределенности и конкретных рисков. Статья 
включает большое количество численных приме-
ров, иллюстрирующих основные идеи автора.

Продолжает тему управления рисками статья 
А.В. Савича и К.С. Скибы «Оценка рисков в проек-
тах технической поддержки IT-инфраструктуры», 
которая публикуется в рубрике «Теория и методо-
логия». Статья посвящена важной особенности 
сложных и комплексных проектов технической 
поддержки IT-инфраструктуры — риску возник-
новения ситуаций, приводящих к тяжелым и даже 
катастрофическим последствиям. Однако весьма 
часто, из-за относительной редкости этих собы-
тий, должного внимания им не уделяется. Пред-
ложенная авторами методика оценки рисковых 
событий проектов по технической поддержке 
IT-инфраструктуры позволяет количественно вы-
разить величину вероятного ущерба от наступле-
ния рисков. В методике описаны шаги экспертной 
оценки и проведения расчетов, которые позволяют 

более точно планировать финансовые показате-
ли проектов технической поддержки IT-инфра-
структуры.

В статье Я.А. Агаповичевой «Особенности 
управления рисками при подготовке конферен-
ций» из рубрики «Опыт и практика» представлен 
практический опыт управления рисками проек-
тов проведения мероприятий. На примере про-
ектов подготовки и проведения научных конфе-
ренций показан подход к идентификации общих 
и специфических рисков для конкретного типа 
проектов, а также выбор подходов к управлению 
проектами с учетом выявленных рисков.

В рубрике «Новые идеи» публикуется статья 
Н. Тернера и Э. Катча «Устойчивость проектов: 
как выйти за рамки традиционного риск-менедж-
мента», в которой утверждается, что слепое следо-
вание принципам традиционного риск-менедж-
мента (вероятностного детерминизма), приво-
дящее к иллюзии определенности, сегодня себя 
исчерпало. В нынешних условиях мы вряд ли смо-
жем получить точный прогноз того, как будут раз-
виваться события, но мы можем добиться пони-
мания, что возможно множество вариантов буду-
щего, и представить себе эти варианты. Заставьте 
сотрудников использовать воображение, зада-
вайте неудобные вопросы, содействуйте импро-
визации — вот только некоторые рекомендации 
авторов, которые помогут подготовить проект 
к неизвестному.

Также в номере представлены традиционные 
рубрики «В мире управления проектами» и «Ка-
лендарь событий».

Желаю всем приятного и полезного знаком-
ства со статьями данного выпуска! Успешных про-
ектов! 

Полковников А.В., 
заместитель главного редактора, 

председатель правления ассоциации «СОВНЕТ»
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ВВЕДЕНИЕ

Неизбежность организационных изменений 
в компании диктуется множеством причин: логи-
кой жизненного цикла компании, конкуренцией на 
рынке, состоянием экономики. В крупных корпо-
рациях к этим причинам добавляются такие про-
цессы, как слияния и поглощения, выделение но-
вых видов бизнеса, создание корпоративных цен-
тров. Организационные изменения не всегда столь 
глобальны, они могут инициироваться стремлени-
ем к локальным улучшениям. Однако во всех слу-
чаях шансы этих проектов на успех по сравнению 
с другими, такими, например, как инжиниринговые 
или строительные проекты, относительно невели-
ки. Такая ситуация объясняется двумя факторами. 
С одной стороны, цели проектов организационных 
изменений, как правило, не являются четко опре-
деленными или могут изменяться. С другой сторо-
ны, методы реализации проекта часто либо изна-
чально не определены, либо нуждаются в постоян-
ном уточнении по ходу выполнения работ (рис. 1).

Таким образом, в проектах организационных 
изменений вынужденно используется модель 
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Любая компания сегодня сталкивается с необходимостью организационных из-

менений. В крупных корпорациях этот вопрос стоит особенно остро, поскольку 

риски проектов организационных изменений возрастают пропорционально мас-

штабу организации. 
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«облака» (по классификации С.Д. Бушуева [2]) — 
схема пошагового формирования видения и до-
стижения целей. Это, в свою очередь, приводит 
к работе в условиях повышенных рисков и требу-
ет высокой скорости реакции на уточнение виде-
ния проекта и проведение соответствующих из-
менений в ходе его реализации. Такая ситуация 
особенно критична для крупных корпораций, где 
нет недостатка в идеях и предложениях по ре-
структуризации, но риски этих изменений воз-
растают пропорционально масштабу компании.

Вопросов в связи с принятием решений о це-
лесообразности тех или иных организационных 
изменений возникает множество: кому это нужно, 
что менять, зачем менять, что может помешать из-
менениям, совместимы ли изменения с текущей 

деятельностью, принесут ли они ожидаемый ре-
зультат, во что обойдутся, окупятся ли эти затра-
ты? Для получения ответов на все вопросы необ-
ходимо исследовать самые разные факторы, на-
пример то, соответствует ли предлагаемое изме-
нение текущему этапу жизненного цикла компа-
нии [3], насколько сильны движущие силы и со-
противление изменениям [4], какие механизмы 
могут быть задействованы для достижения ба-
ланса интересов затрагиваемых изменениями 
сторон [5]. 

Таким образом, одним из ключевых моментов 
в проектах организационных изменений являет-
ся процесс принятия решений о целесообразно-
сти этих проектов. Применение формальных ме-
ханизмов и единых принципов оценки позволит 

ПРОЕКТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В КРУПНЫХ КОМПАНИЯХ: МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Рис. 1. Матрица целей и методов

Источник: [1].
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сделать данный процесс более прозрачным для 
заинтересованных сторон, а сами решения — бо-
лее объективными. Однако специфика проектов 
организационных изменений существенно за-
трудняет применение подобных инструментов. 
Во-первых, эти проекты часто имеют стратегиче-
ское значение, и их влияние на деятельность ком-
пании носит комплексный характер. Во-вторых, 
эффект подобных проектов часто невозможно 
оценить количественно, а тем более в финансо-
вом выражении. Наконец, сам процесс реализа-
ции таких проектов требует не менее присталь-
ного внимания, чем их результаты, поскольку не 
все задуманные изменения могут быть успешно 
доведены до конца.

Отмеченные особенности позволяют сформу-
лировать несколько ключевых требований к си-
стеме оценки проектов организационных преоб-
разований:

необходимость использования комплекс-
ной системы показателей, которые позволяют 
оценить эффекты различного уровня, возникаю-
щие при реализации проекта;

необходимость совместного использования 
качественных и количественных методов оценки;

необходимость применения показателей, 
характеризующих принципиальную осуществи-
мость проекта.

Подобные подходы, разработанные компани-
ей IBS для своих заказчиков, рассматриваются да-
лее в этой статье. 

1. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ 

КАК ОБЪЕКТ АНАЛИЗА

1.1. Предмет и категории организационных 

изменений

Необходимость организационных изменений 
в компании может возникать в случае выявления 
тенденций к снижению качества реализации про-
цессов либо в связи с важными переменами вну-
три или вне компании. Таким образом, полная 

совокупность факторов, которые необходимо 
учитывать, включает возможные изменения ос-
новных характеристик деятельности компании 
и элементов внутренней, а также внешней среды 
(рис. 2). 

Как отмечалось выше, решения о целесооб-
разности организационных изменений должны 
опираться на оценки важности этих изменений 
для деятельности, на оценки процесса их реали-
зации и результатов. Состав показателей, кото-
рые должны использоваться при получении этих 
оценок, определяется прежде всего содержани-
ем изменений.

Ключевой содержательной характеристикой 
организационных изменений является их важ-
ность для текущей и будущей деятельности ком-
пании. Выделяется четыре основных категории 
организационных изменений (рис. 3):

поддерживающие изменения воздействуют 
на достижение успеха в текущей деятельности, 
но их значение не является критическим для дея-
тельности компании;

ключевые операционные изменения оказы-
вают определяющее влияние на достижение 
успеха в текущей деятельности компании;

стратегически важные изменения критиче-
ски значимы для реализации актуальной корпо-
ративной стратегии или функциональных страте-
гий по направлениям деятельности;

потенциально важные изменения требуются 
для достижения успеха в будущем, но эти ожида-
ния могут не оправдаться. 

Характер организационных изменений мо-
жет быть связан с одной из следующих возмож-
ностей:

внедрение в практику новых действий, на-
пример ввод нового бизнес-процесса или его но-
вого важного элемента (операции, потока, испол-
нителя), создание или изменение соответствую-
щих элементов организационной структуры и инф-
раструктуры;

улучшение выполнения существующих дей-
ствий, например совершенствование регламентов, 
методик и технологий реализации бизнес-процесса, 

Ципес Г.Л., Кузьмищев А.В.
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изменение соответствующих элементов органи-
зационной структуры и инфраструктуры;

отказ от выполнения действий, например 
исключение какого-либо бизнес-процесса или 
важного элемента бизнес-процесса (операции, 
потока, исполнителя, технологии).

Как отмечено в работе Benefits Management 
[6], необходимо учитывать ограничения, наклады-
ваемые на возможные комбинации значимости 
изменений и характера их осуществления. Как 
следует из табл. 1, потенциально важные измене-
ния могут быть направлены только на внедрение 
новых действий. Ограничения существуют также 
для поддерживающих операционных и ключевых 
стратегических изменений. Для каждой комбина-
ции значимости изменений для деятельности и их 

направления должны быть определены требова-
ния к допустимым методам получения значений 
показателей.

1.2. Определение категории 

организационного изменения

Для обоснования отнесения конкретных изме-
нений к одной из категорий можно предложить 
несколько критериев: 

1) корневая причина изменений;
2) ожидаемый конечный результат;
3) ожидаемый непосредственный результат;
4) масштаб изменений. 
Например, для поддерживающих операцион-

ных изменений причиной может стать выявление 

Ципес Г.Л., Кузьмищев А.В.

Рис. 3. Категории организационных изменений

Источник: [6].



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

МЕЖДУНАРОДНЫЙ РЕДАКЦИОННЫЙ СОВЕТ ЖУРНАЛА

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(79)2024  187

резервов эффективности, а источником идеи — 
рационализаторские предложения исполнителей 
процессов. Идеи потенциально важных измене-
ний могут формироваться, например, по резуль-
татам бенчмаркинга, выявившего нов ые управ-
ленческие технологии или инструменты, возмож-
но обладающие высокой значимостью для ком-
пании.

Несмотря на интуитивную понятность четырех 
выделенных категорий изменений, практическое 
использование этой классификации требует бо-
лее формализованных правил. Это связано, 
в частности, с тем, что идеи изменений могут при-
ходить от большого количества организаций, 
подразделений и сотрудников, обладающих раз-
ной корпоративной культурой, разным уровнем 
зрелости и базовым профессиональным образо-
ванием. Предлагаемая классификация опирается 
на использование четырех описанных выше кри-
териев (табл. 2). 

Поскольку решения по разным критериям мо-
гут не совпадать, рекомендуется делать выбор по 
следующим правилам:

каждый критерий относит изменение к од-
ной из четырех категорий («голосует» за одну из 
категорий); 

окончательный выбор категории осущест-
вляется по большинству «голосов»;

если «голоса» распределились поровну 
между двумя категориями, то выбор делается по 
наиболее значимому критерию «Корневая причи-
на изменений»;

если голоса распределились по трем или 
четырем категориям, то рекомендуется более 
внимательно проанализировать критерии.

1.3. Показатели для оценки 

организационных изменений

Предметом организационных изменений мо-
жет быть любой элемент внутренней среды ком-
пании, отраженный на рис. 2, или их комбинация. 
В зависимости от предмета изменений возникают 
определенные риски, которые в случае их реали-
зации могут привести к снижению эффективности 
изменений, к невозможности их завершения и в 
худшем случае к снижению качества выполнения 
бизнес-процесса. Следовательно, решение о це-
лесообразности организационного изменения 
должно опираться на оценки не только важности 
этого изменения для деятельности компании, но 
и процесса реализации изменений, а именно его 
ресурсоемкости, и их результатов. Соответствен-
но, выделяются две группы показателей (рис. 4), 
которые и рассматриваются далее в статье.

2. ОЦЕНКА ЭФФЕКТОВ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ 

ИЗМЕНЕНИЙ

2.1. Показатели оценки эффектов

Результаты организационных изменений мо-
гут проявиться на нескольких уровнях, которые 

ПРОЕКТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В КРУПНЫХ КОМПАНИЯХ: МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Категория изменений

Характер изменений

Внедрение новых 
 действий

Улучшение существующих 
действий

Отказ от действий

Поддерживающие изменения Недопустимо Допустимо Допустимо

Ключевые операционные изменения Допустимо Допустимо Допустимо

Стратегически важные изменения Допустимо Допустимо Недопустимо

Потенциально важные изменения Допустимо Недопустимо Недопустимо

Таблица 1. Классификационные ограничения 
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на рис. 4 названы непосредственными, конечны-
ми и отложенными эффектами. Для полноценно-
го анализа эффектов изменений необходима си-
стема, включающая показатели, соответствующие 
всем этим уровням, от индивидуального до уров-
ня функциональных и бизнес-стратегий.

К непосредственным эффектам относятся из-
менения в различных компонентах внутренней 
среды компании: в организационной структуре, 
в процессной модели, в инфраструктуре или в ре-
сурсах. Для оценки этих изменений можно исполь-
зовать индивидуальные показатели отдельных ис-
полнителей или подразделений, формируемые, 

например, при управлении по целям или в рам-
ках цикла индивидуального развития [7]. Приме-
ром такого показателя может быть время согла-
сования договоров поставок, которое можно со-
кратить за счет разработки и внедрения соответ-
ствующего внутреннего регламента.

К конечным эффектам относятся изменения 
основных характеристик бизнес-процессов. Соот-
ветственно, для оценки этих изменений необхо-
димо использовать ключевые показатели бизнес-
процессов: их результативность, эффективность, 
уровень рисков, степень соответствия внешним 
ограничениям. Эта группа показателей может 
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Категория 
изменений

Корневая причина 
изменений

Ожидаемый конечный 
результат 

Ожидаемый 
непосредственный 

результат 
Масштаб изменений

Потенциально 
важные изме-
нения

Выявлена принципи-
ально новая управ-
ленческая технология 
или инструмент, сфор-
мирована гипотеза об 
их потенциально вы-
сокой значимости для 
компании

Принятие решения о тира-
жировании новой управ-
ленческой технологии или 
инструмента на предприя-
тиях компании. Таким обра-
зом, изменение переходит 
в категорию стратегически 
важного или ключевого 
операционного

Создание прототипа 
и/или пилотное вне-
дрение новой управ-
ленческой технологии 
или инструмента

При реализации про-
тотипа изменения за-
трагивают отдельные 
подразделения и реа-
лизуемые ими про-
цессы

Стратегически 
важные изме-
нения

Выявлены новые тре-
бования внешней 
среды, предполагаю-
щие изменения в си-
стеме управления 
компа нией

Приведение действующей 
системы управления в со-
ответствие требованиям 
бизнес- / функциональной 
стратегии

Системный пере-
смотр действующей 
модели управления 
компанией

Изменения затрагива-
ют целые направле-
ния деятельности ком-
пании 

Ключевые опера-
ционные изме-
нения

Выявлена необходи-
мость существенного 
улучшения основных 
характеристик дея-
тельности (результа-
тивность, эффектив-
ность, соответствие 
ограничениям)

Достижение установлен-
ных целевых значений по-
казателей и/или лучших 
ориентиров для предприя-
тий компании по основным 
характеристикам деятель-
ности

Внедрение новой для 
компании управлен-
ческой технологии 
или нового инстру-
мента

Изменения затрагива-
ют отдельные подраз-
деления и реализуе-
мые ими процессы

Поддерживаю-
щие изменения

Выявлены резервы 
эффективности

Улучшение ключевых пока-
зателей на уровне отдель-
ных процессов и процедур

Внедрение локальных 
улучшений (измене-
ние регламента про-
цесса, перераспреде-
ление ресурсов)

Изменения затраги-
вают отдельные про-
цессы

Таблица 2. Критерии определения категории изменений 
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формироваться в соответствии с рекомендация-
ми стандартов в области управления качеством 
[8]. С позиции конечного эффекта время согласо-
вания договора поставки не может рассматри-
ваться как значимый показатель, поскольку на 
конечном эффекте (например, на уровне логисти-
ческих рисков) это может не сказаться совсем или 
даже отразиться негативно. 

К отложенным эффектам относятся изменения 
в результатах деятельности компании или отдель-
ных предприятий, входящих в ее состав. Для оцен-
ки этих изменений должны использоваться пока-
затели стратегического уровня: финансовые ре-
зультаты, рыночная позиция, уровень инноваций. 
Для формирования системы таких показателей 

вполне оправданным будет использование, на-
пример, методологии Balanced Scorecard [9]. Про-
должая анализировать наш пример, отметим, что 
изменения в бизнес-процессе управления постав-
ками могут оказывать существенное влияние на 
результаты деятельности компании. Как правило, 
это характерно для компаний, в которых логисти-
ка является основным видом бизнеса или входит 
в цепочку добавленной стоимости, но даже для 
этих компаний изменение времени согласования 
договора поставки вряд ли заметно скажется на 
результатах работы.

Таким образом, можно сделать вывод о том, что 
выбор показателей для оценки тех или иных изме-
нений зависит от категории последних. Например, 

ПРОЕКТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В КРУПНЫХ КОМПАНИЯХ: МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Рис. 4. Основные группы показателей, используемых для оценки изменений
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поддерживающие изменения должны оценивать-
ся показателями конечных и непосредственных 
эффектов, а для оценки ключевых стратегических 
показателей обязательными являются показатели 
конечных и отложенных эффектов. Свод правил 
для выбора уровня и состава показателей оценки 
для различных категорий изменений приведен 
в табл. 3.

2.2. Методы измерения показателей

Для получения значений показателей эффек-
тов могут применяться различные методы 
оценки:

экспертная оценка — опирается на пред-
ставления экспертов о том, в какой мере достиг-
нуты ожидаемые результаты;

качественная оценка — опирается на каче-
ственные доказательства наличия результатов;

количественная оценка — опирается на 
определение достигнутого результата в количе-
ственном (нефинансовом) выражении;

финансовая оценка — опирается на опре-
деление достигнутого результата в финансовом 
выражении с применением стандартных финан-
совых коэффициентов.

Выбор и способ применения того или иного 
метода обусловлены рядом ограничивающих 
факторов, связанных с возможностями оценки 
состояния процесса на момент начала измене-
ний, прогноза его состояния на момент оконча-
ния изменений и последствий изменений в фи-
нансовом выражении. Совокупность этих факто-
ров определяет, могут ли быть выполнены апри-
орные (до начала изменений) оценки и если мо-
гут, то каким образом. 

Факторы, ограничивающие возможность при-
менения точных методов оценки, связаны со сте-
пенью неопределенности результатов измене-
ний, которая, в свою очередь, обусловлена их 
значимостью и характером. Соответствующие 
ограничения на выбор допустимого метода оцен-
ки приведены в табл. 4 (пустые ячейки в таблице 
соответствуют ограничениям, зафиксированным 
ранее в табл. 1). 

Для иллюстрации особенностей методов 
оценки и характера задач, к которым они могут 
быть применены, в табл. 5 приведен пример орга-
низационного изменения, связанного с регламен-
тацией процесса согласования документов, ситу-
ация с которым кажется руководству компании 
неудовлетворительной. В разбираемой ситуации 
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Категория изменений 
Обязательные уровни 

показателей

Рекомендуемые показатели результатов изменений

Отложенные 
эффекты

Конечные 
эффекты

Непосредственные 
эффекты

Поддерживающие изме-
нения

Уровень исполнителя — —

Уровень бизнес-процесса —

Ключевые операцион-
ные изменения

Уровень бизнес-процесса —

Функциональный уровень —

Стратегически важные 
изменения

Функциональный уровень —

Стратегический уровень —

Потенциально важные 
изменения Стратегический уровень — —

Таблица 3. Определение состава показателей для оценки результатов изменений
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ПРОЕКТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В КРУПНЫХ КОМПАНИЯХ: МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Категория изменений 

Допустимые методы оценки

При внедрении новых 
действий

При улучшении существую-
щих действий

При отказе 
от действий

Поддерживающие операционные 
изменения — Финансовая оценка

Ключевые операционные изме-
нения Качественная оценка Финансовая оценка

Количественная оценка Финансовая оценка

Стратегически важные изменения Качественная оценка Финансовая оценка
Количественная оценка —

Потенциально важные изменения Качественная оценка
Экспертная оценка —

Таблица 4. Требования к методу оценки

Описание ситуации Метод оценки
Оценки

До начала изменений После завершения изменений

Есть предположение, что ре-
гламентация процесса позво-
лит сократить время согласова-
ния, но никаких оценок и про-
гнозов дать невозможно

Экспертная 
оценка Не приводятся

Замеры не выполняются. Эксперты 
(участники процесса согласования) 
высказывают свое мнение относи-
тельно того, сократилось время со-
гласования или нет

Можно точно сказать, сколько 
времени процесс занимает сей-
час. Есть предположение, что 
регламентация процесса по-
зволит сократить время согла-
сования, но точных прогнозов 
дать невозможно

Качественная 
оценка

Сегодня процесс согласования 
документов занимает 15 дней. 
Сокращение времени согласо-
вания после проведения изме-
нений будет значительным

Выполняются замеры, определяется 
фактическое сокращение времени 
согласования. Эксперты (участники 
процесса согласования) высказыва-
ют свое мнение относительно того, 
можно ли считать такое сокращение 
значительным

Можно точно сказать, сколько 
времени процесс занимает сей-
час, и дать точный прогноз 
ожидаемого времени согласо-
вания

Количествен-
ная оценка

Сегодня процесс согласования 
документов занимает 15 дней. 
Сокращение времени согласо-
вания после проведения изме-
нений составит 5 дней

Выполняются замеры, определяется 
фактическое сокращение времени 
согласования. Делается обоснован-
ное заключение о подтверждении 
прогноза

Можно точно сказать, сколько 
времени процесс занимает сей-
час, дать точный прогноз ожи-
даемого времени согласова-
ния, а также рассчитать эко-
номию

Финансовая 
оценка

Сегодня процесс согласования 
документов занимает 15 дней. 
Сокращение времени согласо-
вания после проведения изме-
нений составит 5 дней. Это 
сэкономит 1000 руб. на каж-
дом документе

Выполняются замеры, определяется 
фактическое сокращение времени 
согласования. Рассчитываются затра-
ты до и после изменений, делается 
обоснованное заключение о под-
тверждении прогноза

Таблица 5. Пример оценки эффектов
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отражена зависимость применяемого метода 
оценки от имеющейся информации о ситуации 
и возможностей ее оценки. 

Отметим, что для обеспечения возможности 
совместного анализа показателей и построения 
интегральных оценок все абсолютные значения 
должны переводиться сначала в относительные, 
а затем в балльные оценки. Относительная оценка 
эффекта может быть вычислена по простой фор-
муле на основе целевого, текущего и прогнозного 
(по результатам изменений) значений показателя, 
а балльная — с применением стандартных шкал.

2.3. Построение относительных оценок

Для обеспечения возможности анализа пока-
зателей и построения интегральных оценок все 
абсолютные значения должны переводиться в от-
носительные и балльные оценки значения по сле-
дующим правилам. Относительная оценка эффек-
та (Eр) вычисляется с учетом целевого, текущего 
и прогнозного (по результатам изменений) значе-
ния показателя:

 
, (1)

где РП — значение показателя, прогнозируемое по-
сле реализации организационного изменения;
РЦ — целевое значение показателя, определенное 
в системе КПЭ компании;
РТ — фактическое (текущее) значение показателя 
по состоянию на начало изменений.

Балльная оценка эффекта (E) определяется путем 
перевода относительной оценки эффекта (Eр) в четы-
рехбалльную шкалу согласно следующему правилу:

3. ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ ПРОЦЕССА 

ИЗМЕНЕНИЙ

Как отмечалось выше (см. рис. 4), для оценки 
процесса изменений используются показатели 
затрат на реализацию изменений и рисков дан-
ной реализации. Каждая из этих двух групп, 
в свою очередь, включает определенные виды 
показателей, которые могут использоваться для 
оценки тех или иных категорий изменений. Свод-
ная схема определения состава показателей для 
оценки процесса изменений приведена в табл. 6, 
в которой отмечены рекомендуемые виды пока-
зателей для конкретных категорий изменений.

3.1. Показатели затрат

Показатели финансовых затрат должны учиты-
вать прямые затраты, а также стоимость потра-
ченного на реализацию изменений рабочего вре-
мени персонала, вовлеченного в этот процесс. 
В показателе затрат рабочего времени целесооб-
разно учитывать рабочее время сотрудников, яв-
ляющихся критическим ресурсом1. В табл. 6 отра-
жен тот факт, что проблема критических челове-
ческих ресурсов, как правило, не возникает при 
поддерживающих и операционных изменениях, 
поскольку их реализация не требует привлече-
ния высшего менеджмента компании, который 
обычно и является критическим ресурсом в про-
ектах организационных изменений.

Так же как и для показателей эффектов, абсо-
лютные значения ресурсных показателей должны 
переводиться в относительные и затем в балль-
ные оценки. Для вычисления относительных оце-
нок, например, может использоваться доля фи-
нансовых затрат на реализацию изменений в обо-
роте компании и доля затрат рабочего времени 
в годовом фонде рабочего времени.

Для обеспечения возможности анализа пока-
зателей и построения интегральных оценок все 
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1 Под критическим ресурсом понимается сотрудник, участие которого в данном проекте является принципиально важным, но который при этом может уделять данному проекту 

только ограниченное время в силу большой занятости в операционной деятельности компании или в других проектах. — Прим. авт.
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абсолютные значения показателей затрат долж-
ны переводиться в балльные значения по приве-
денным ниже правилам.

Балльная оценка финансовых затрат (C) про-
водится следующим образом. 

Шаг 1. Вычисляется относительная оценка фи-
нансовых затрат (СО) как доли от годового оборо-
та компании: 

  (2)

где CI — затраты на реализацию изменений;
T — годовой оборот компании.

Шаг 2. Балльная оценка финансовых затрат (C) 
определяется путем перевода относительной 
оценки затрат (СО) в четырехбалльную шкалу со-
гласно следующему правилу:

где C1, C2, C3 — граничные значения годового обо-
рота компании, выраженные в процентах.

Балльная оценка необходимых критических че-
ловеческих ресурсов (K) проводится следующим 
образом.

Шаг 1. Вычисляется относительная оценка не-
обходимых критических человеческих ресурсов 
(KО) как доли от годового рабочего времени c уче-
том количества задействованных ресурсов: 

  (3)

где TC — затраты рабочего времени критических 
трудовых ресурсов;
ТA — годовой фонд рабочего времени.

Шаг 2. Балльная оценка необходимых крити-
ческих человеческих ресурсов (K) определяется 
путем перевода относительной оценки (KA) в че-
тырехбалльную шкалу согласно следующему 
правилу:

где K1, K2, K3 — граничные значения годового фон-
да рабочего времени, выраженные в процентах.

3.2. Показатели рисков

Применительно к организационным измене-
ниям должны рассматриваться три вида рисков:

ПРОЕКТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В КРУПНЫХ КОМПАНИЯХ: МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Категория изменений

Рекомендуемые показатели затрат Рекомендуемые показатели рисков

Финансовые 
ресурсы

Человеческие 
ресурсы

Финансовые 
риски

Технические 
риски

Организаци-
онные риски

Поддерживающие изменения — — —

Ключевые операционные 
изменения — — —

Стратегически важные 
изменения

Потенциально важные 
изменения

Таблица 6. Определение состава показателей для оценки процесса изменений
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1) технические — риски, связанные с исполь-
зуемыми в бизнес-процессе технологиями и со 
способностью исполнителей обеспечивать безо-
пасное и эффективное выполнение бизнес-про-
цессов;

2) финансовые — риски, связанные с предска-
зуемостью затрат и уверенностью в получении 
прибыли;

3) организационные — риски, связанные со 
способностью организации, ее менеджмента и 
персонала, а в некоторых случаях и внешних за-
интересованных лиц осуществлять организаци-
онные изменения. 

Для правильной оценки уровня риска кон-
кретного организационного изменения прежде 
всего должны быть выявлены все риски, связан-
ные с реализацией этого изменения. Для этого 
целесообразно использовать реестр типовых 

рисков, в который должны быть включены наибо-
лее часто встречающиеся риски организацион-
ных изменений (пример такого реестра приведен 
в табл. 7).

Оценка каждого риска может осуществляться 
по хорошо известным методикам как степень 
угрозы риска с учетом двух характеристик — вли-
яния на успешность реализации изменения и ве-
роятности наступления рискового события [10]. 
Для формирования итоговой оценки оценка каж-
дого риска должна быть скорректирована с уче-
том важности изменений. Как следует из табл. 6, 
технические и финансовые риски для поддержи-
вающих и ключевых операционных изменений не 
являются значимыми в силу ограниченного мас-
штаба этих изменений. Если же эти риски   тем не 
менее учитываются, то вес их должен быть ниже, 
чем у других рисков.

Ципес Г.Л., Кузьмищев А.В.

Раздел анализа Технические риски Финансовые риски Организационные риски

Сложность реа-
лизуемых изме-
нений

Сложность изменяемого про-
цесса

Техническая новизна изменений 
для компании или подрядчика

Сложность изменений в инфра-
структуре процесса

Размер инвестиций
Длительность проекта
Критичность для деятель-

ности областей, затрагивае-
мых изменениями

Количество задействованных 
или затрагиваемых подразделе-
ний, функций, сотрудников

Уровень необходимых орга-
низационных и ролевых изме-
нений

Взаимосвязи с 
другими измене-
ниями

— Зависимость от результатов 
других изменений

Наличие других инициатив по 
внедрению изменений в этих же 
областях деятельности

Критические 
ресурсы

Наличие у членов команды, реа-
лизующей изменения, знаний тех-
нологий

Наличие у членов команды, реа-
лизующей изменения, знаний дея-
тельности

Надежность подрядчиков и 
гарантии исполнения ими ус-
ловий контракта

Заинтересованность руково-
дителей высшего звена

Возможность привлечения 
участников процесса как ресур-
сов и источников знаний

Стабильность Определенность и стабильность 
требований

Скорость изменений внеш-
ней среды

Стабильность организации 
и ключевых сотрудников

Техника реали-
зации и управ-
ления измене-
ниями

Возможный уровень прототипи-
рования изменяемого процесса

Степень адаптируемости реле-
вантных стандартов и методологий

Степень уверенности в 
доказательствах выгод инве-
стиций

Уровень уверенности во 
всех элементах затрат

Адекватность механизма 
контроля затрат при реализа-
ции изменений 

Наличие способностей и опыта 
организации в управлении из-
менениями

Таблица 7. Реестр типовых рисков организационных изменений
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Максимальный вес в проектах организацион-
ных изменений естественно присвоить организа-
ционным рискам. Рекомендуемые сводные дан-
ные о весах рисков приведены в табл. 8. Итоговая 
оценка риска для каждого изменения формирует-
ся из средневзвешенных оценок выявленных ри-
сков с поправкой на вес их группы для данной ка-
тегории изменений.

Итоговая оценка риска для каждого изменения 
формируется из средневзвешенных оценок выяв-
ленных рисков этого изменения с поправкой на 
вес их группы для изменений данной важности. 
Формула для расчета принимает следующий вид:

  

(4)

где Т — общая оценка риска изменения;
Gi — оценка веса i-той группы рисков (определя-
ется на основе табл. 8);
g — количество групп рисков (финансовые, тех-
нические и операционные риски);
Rij — оценка степени угрозы j-го риска i-той груп-
пы рисков;
ni — количество выявленных рисков в i-той груп-
пе рисков.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Предложенные в статье подходы можно све-
сти к следующему алгоритму оценки проектов 
организационных изменений.

1. Определить предмет, характер и категорию 
предлагаемого изменения, проверить коррект-
ность определений с учетом классификационных 
ограничений. В зависимости от категории измене-
ния определить обязательные уровни показате-
лей и группы оцениваемых эффектов. Выбрать в 
системе показателей компании те конкретные по-
казатели, к которым изменяемый аспект деятель-
ности имеет прямое или косвенное отношение.

2. В зависимости от категории изменения 
определить допустимые методы оценки показате-
лей эффектов. Проверить корректность сформи-
рованного на предыдущем шаге перечня показа-
телей на соответствие этим ограничениям. Рас-
считать значения всех показателей эффектов, пе-
ревести абсолютные значения показателей в от-
носительные и балльные, рассчитать итоговые 
оценки по группам эффектов.

3. В зависимости от категории изменения опре-
делить группы показателей затрат. Рассчитать зна-
чения всех показателей затрат по соответствую-
щим методикам, перевести абсолютные значения 
затрат в относительные и балльные оценки.

4. В зависимости от категории изменения 
определить группы показателей рисков. С учетом 
предмета изменений выявить конкретные факто-
ры рисков, существенные для реализации данно-
го изменения. Рассчитать степень угрозы каждо-
го риска и итоговую оценку степени угрозы изме-
нения.

5. Рассчитать итоговую интегральную и/или 
дифференцированную оценку проекта. Пример 
построения дифференцированных оценок приве-
ден на рис. 5. 

ПРОЕКТЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В КРУПНЫХ КОМПАНИЯХ: МЕТОДЫ ОЦЕНКИ И ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Категория изменений
Вес группы рисков

Финансовые Технические Организационные 

Поддерживающие изменения 1 1 3

Ключевые операционные изменения 1 1 3

Стратегически важные изменения 2 2 3

Потенциально важные изменения 2 2 3

Таблица 8. Определение веса группы рисков для оценки риска изменения
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Рис. 5. Дифференцированная оценка организационных изменений
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Основные ограничения предложенного меха-
низма связаны со сложностью процесса оценива-
ния, который требует наличия в компании много-
уровневой системы показателей, масштабного 
внутреннего и внешнего бенчмаркинга, а также 
высокой квалификации аналитиков. Однако эти 
сложности вполне компенсируются теми преиму-
ществами, которые получает бизнес. Среди этих 

преимуществ можно отметить прозрачность про-
цедуры и объективность критериев принятия ре-
шений, повышение ответственности менеджмен-
та за решения по организационным изменениям. 
Все это позволяет компании снизить уровень не-
обоснованных затрат и сконцентрировать усилия 
и ресурсы на получении реальной ценности для 
компании.
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Производство программного обеспечения (ПО) 
как самостоятельный бизнес развивается в России 
довольно давно. Отечественные компании уже 
попробовали свои силы на мировом рынке аут-
сорсинга в начале этого века, но результаты оказа-
лись не слишком успешными, а преимущество ин-
дийских и китайских разработчиков остается 
весьма значительным. Более того, российские 
софтверные компании обладают довольно слабой 
конкурентоспособностью даже на европейском 
рынке, где команды из других восточно-европей-
ских стран смогли раньше россиян освоить не 
только аутсорсинговые, но и продуктовые ниши.

Однако часть российских компаний, например 
Luxoft или EPAM Systems, и программных продук-
тов стали яркими лидерами: так, прочные позиции 
на внутреннем рынке занимают программное 
обеспечение и веб-сервисы «Яндекса» или ком-
плекс программ, автоматизирующих деятельность 
предприятий, от компании «1С». На мировом рын-
ке постоянные доли в соответствующих сегмен-
тах удалось получить «Лаборатории Касперского» 
(разработка антивирусов) и ABBYY Software (про-
граммы лингвистической направленности). 

Пащенко Денис Святославович — к. т. н., MBA, неза-

висимый консультант в области разработки программного 

обеспечения, докторант Финансового университета при 

Правительстве РФ (г. Москва)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проблемы внедрения изменений в про-
изводство, управление изменениями, проектный подход 
к внедрению процессных моделей

В статье описан опыт создания и внедрения процессной модели, стандартизи-

рующей и формализующей работу аналитиков при разработке программного 

обеспечения. Автор раскрывает основные управленческие и производственные 

проблемы и способы их преодоления на каждом этапе проекта разработки, харак-

теризует ключевые особенности внутренних проектов в софтверных компаниях, 

а также положительные и отрицательные последствия управленческих решений. 

ОПЫТ И ПРАКТИКА ОСОБЕННОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ 

В РОССИЙСКОЙ СОФТВЕРНОЙ КОМПАНИИ
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Причины такого коммерческого успеха не всегда 
одинаковы, но производственные процессы раз-
работки программного обеспечения играют в нем 
существенную роль. 

Данная статья посвящена опыту внедрения из-
менений в производственные процессы разра-
ботки ПО в одной из софтверных российских ком-
паний. Компания обладает офисами в Москве 
и регионах, является средней в отрасли по своим 
экономическим параметрам, численность персо-
нала компании превышает 100 человек. Ее основ-
ные продукты — это банковское фронтальное 
программное обеспечение и сервисы финансово-
го самообслуживания.

Внедрение изменений в производственные 
процессы в российских IT-компаниях не менее 
сложно, чем в любом секторе экономики. Эти из-
менения относятся к аналитическим процес-
сам — к сбору и детализации требований заказ-
чика, к управлению требованиями в течение про-
екта, к активности, направленной на повышение 
качества и функциональной актуальности созда-
ваемых информационных систем. Для внедрения 
изменений были применены проектный подход 
и авторская методика, основные элементы кото-
рой показаны также в другой статье автора [1]. 
В данной статье основной акцент сделан на про-
ектных подходах к внедрению изменений и на ре-
шаемых управленческих проблемах производ-
ства, поэтому описание технологических особен-
ностей и самой производственной практики раз-
работки ПО дано в самом общем виде.

Рассмотрим объект изменений — комплекс 
аналитической активности на всех этапах проекта 
разработки ПО, от сбора и анализа требований до 
подготовки или внедрения готового решения в 
эксплуатацию. Все традиционные подходы к разра-
ботке программного обеспечения описывают на-
бор этапов производства. Доминирующие в мире 
традиционные модели и технологии разработки — 
Rational Unified Process (RUP), Microsoft Solutions 
Framework (MSF), каскадная модель (waterfall) 
и т.п. — уделяют значительное внимание этапу 
сбора и формализации бизнес- и функциональных 

требований и действиям по дальнейшему управ-
лению ими [2]. Данная деятельность в соответ-
ствии с принятой методологией выполняется в 
проектной команде специалистами, называемы-
ми аналитиками.

Традиционные производственные модели под-
разумевают, что каждый этап в цикле работы над 
релизом программного продукта дает собствен-
ные результаты, используемые на следующем эта-
пе. Так, этап сбора и формализации требований 
имеет основной целью однозначное понимание 
требований к создаваемой системе со стороны 
всех участников проектной команды (разработчи-
ков, аналитиков, менеджеров, заказчиков) [3]. До-
вольно часто результатами данного этапа являют-
ся согласованное техническое задание, функцио-
нальная спецификация и набор других докумен-
тов, на базе которых создается программный код. 
Более того, с точки зрения софтверной компании 
завершение разработки технического задания 
может быть значимым событием проекта и выпол-
нения контракта, после которого производится 
очередная оплата работ и возрастает доверие за-
казчика к проектной команде. 

Ошибки, допущенные на этапе сбора и доку-
ментирования требований, например упущенные 
или противоречивые требования, могут суще-
ственно увеличить конечные издержки и стои-
мость получаемого программного продукта, т.к. 
являются причинами многочисленных переделок 
на более поздних стадиях [4]. Кроме того, управ-
ление требованиями на всех стадиях производ-
ства ПО играет ключевую роль в успешности про-
екта. Только действенное управление требовани-
ями, постоянно меняющимися с течением време-
ни в любом проекте, позволяет правильно расста-
вить приоритеты и не упустить ключевые новше-
ства, внедрение которых в конкретный релиз 
является крайне значимым для общего успеха ав-
томатизируемого бизнеса. 

Таким образом, комплекс действий и докумен-
тов, попадающих в зону ответственности аналити-
ков в проектах создания и внедрения программ-
ного обеспечения по итерационным моделям, 
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крайне важен. При этом, несмотря на тесное вза-
имодействие аналитиков с другими членами про-
ектной команды (разработчиками, тестировщика-
ми), значительная часть их работ относительно ав-
тономна по отношению к проектной команде софт-
верной компании и связана со взаимодействием 
с заказчиком. Это значит, что стандартизация их 
работы с помощью процессной модели обладает 
некритическими связями со стандартизацией ра-
бот и действий других ролей проектной команды. 
В данной статье приводится опыт внедрения про-
изводственной процессной модели на основе ме-
тодологий RUP и MSF, стандартизирующих и фор-
мализующих процессы проектной работы для ана-
литиков софтверной компании.

Проект создания единой процессной произ-
водственной модели для роли аналитика в разра-
ботке ПО был направлен на решение следующих 
управленческих проблем производства для софт-
верной компании.

1. Отсутствие единообразия в проектной до-
кументации, подготавливаемой аналитиками 
в ходе работ. Это означает, что каждый проект об-
ладает набором собственных документов, взаимо-
связи между которыми неочевидны, а полноцен-
ное использование таких документов затруднено. 
Негативные стороны данного явления таковы:

ротация аналитиков в проектах осложнена, 
т.к. приходящие специалисты вынуждены тратить 
значительное время на анализ взаимосвязей и 
значимости различных уникальных для проекта 
документов;

часть документов, создаваемых аналитика-
ми, не используется или не всегда используется 
как заказчиком, так и членами проектной команды, 
а значит, трудозатраты аналитиков неоптимальны;

аудит работы аналитиков затруднен и требу-
ет повышенных трудозатрат;

излишнее внимание к формальному нали-
чию документов без учета их роли и значимости 
для проекта ведет к высокой эмоциональной на-
пряженности среди аналитиков и негативно ска-
зывается на качестве даже востребованных доку-
ментов.

2. Отсутствие практики управления требова-
ниями заказчика в проектах. Фактически это озна-
чает, что изменения в требованиях не обрабатыва-
ются должным образом: часть требований теряется, 
часть получает незаслуженно высокий приоритет, 
часть вступает в противоречие с ранее реализо-
ванными требованиями в программном продукте. 
Такое «управление требованиями» ведет к недо-
вольству заказчика, срыву сроков поставки и не-
разумным затратам времени проектной команды.

3. Значительное расширение штата анали-
тического подразделения за счет специалистов, 
перешедших на позицию аналитика из других про-
ектных ролей и не имеющих точного понимания 
особенности своей новой роли, акцентов в рабо-
те и сложности коммуникаций в цепочке «заказ-
чик — аналитик — руководитель проекта — 
проектная команда». Создание общей модели 
производственных процессов для аналитиков по-
зволяет систематизировать процесс обучения для 
новых специалистов.

Целями изменения текущих производствен-
ных процессов в компании для аналитиков стали:

стандартизация работы аналитиков в раз-
личных проектах (виды деятельности, процессы, 
документы, шаблоны и инструкции);

документирование данных стандартов 
в виде процессной модели для роли аналитика, 
которая впоследствии должна использоваться 
в целях обучения новых специалистов, пришед-
ших в компанию, и могла бы стать прототипом 
процессных моделей для других ролей.

Общим критерием достижения поставленных 
целей является документированная, согласован-
ная с участниками и внедренная в производ-
ственную практику модель процессов, описываю-
щая деятельность сотрудников подразделения 
аналитики и проектирования.

Задачи, конкретизирующие данные цели, были 
сформулированы следующим образом:

изучение и аудит текущей практики в проек-
тах, в том числе исторических данных; 

анализ опыта стандартизации в собствен-
ной и дружественных IT-компаниях;

Пащенко Д.С.
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анализ и создание новых подходов с учетом 
продуктовой политики софтверной компании;

документирование и обучение аналитиков 
новым подходам и методам;

согласование и внедрение новых подходов 
в текущих и будущих проектах;

централизованное управление единой про-
цессной моделью для аналитиков, не противоре-
чащей функциям других ролей в проекте;

закрепление практики постоянной адапта-
ции и развития процессной модели.

В качестве способа решения этих задач был 
выбран проектный подход. В соответствии с об-
щекорпоративными правилами был разработан 
план проекта, включающий, в частности, набор 
ключевых вех и карту рисков. Возглавил проект 
линейный руководитель отдела анализа и проек-
тирования. В качестве методики внедрения изме-
нения был выбран подход автора данной статьи, 
основные элементы которого изложены ниже. От-
метим, что среди других возможных подходов 
могла быть выбрана парадигма постоянных улуч-
шений, однако ее применение вряд ли способно 
обеспечить реализацию существенных измене-
ний в короткие сроки. 

Стратегия внутреннего проекта подразумева-
ла прохождение полного жизненного цикла вне-
дрения изменений [1], подготовку подробного 
описания процессной модели, ее согласование 
со всеми заинтересованными сторонами и при-
менение в текущих и новых проектах компании. 
На начальных этапах планирования было очевид-
но, что применение такой процессной модели 
в новых проектах возможно в полном объеме, 
тогда как для текущих проектов с учетом устояв-
шихся привычек и подходов их участников при-
дется искать компромиссы и осуществлять посте-
пенное и плавное внедрение новых процессов. 

К особенностям данного проекта следует от-
нести несколько важных обстоятельств:

1) значительное кадровое обновление (40%, 
или пять человек) подразделения, связанное не 
только с приходом новых сотрудников, но и с пе-
реходом на роль аналитиков специалистов из 

других подразделений (прежде всего из отдела 
тестирования);

2) нежелание аналитиков изменять свои при-
вычные подходы к работе и переходить на обще-
принятую практику отрасли;

3) фактическое отсутствие в компании менед-
жеров, ответственных за развитие процессов 
производства программного обеспечения, в том 
числе в области аналитических работ. 

В основу рабочего плана проекта был поло-
жен жизненный цикл внедрения изменений, со-
стоящий из следующих этапов (см. рисунок):

1) планирование изменений;
2) подготовка среды к изменениям;
3) детализация изменений;
4) внедрение изменений.
На этапе планирования были разработаны 

следующие важные положения:
1) определен план-график проекта продолжи-

тельностью в 10 месяцев;
2) выбран порядок анализа текущей деятель-

ности, выполненных ранее попыток стандартиза-
ции работы аналитиков; 

3) определен тип будущей процессной 
модели;

4) принято решение о коллегиальной и посте-
пенной разработке процессной модели (данный 
метод должен был обеспечить большую согласо-
ванность модели между специалистами в ущерб 
скорости ее разработки);

5) принято решение об открытом и общедо-
ступном размещении всех материалов проекта 
в корпоративном хранилище данных.

В плане-графике проекта были детально спла-
нированы первые два этапа — планирование из-
менений и подготовка среды к изменениям, а для 
этапов детализации изменений и внедрения 
были определены лишь самые общие ключевые 
точки и работы.

Отмечая наличие карты рисков в проекте, по-
ясним методику ее составления.

1. Все риски были классифицированы по обла-
сти возникновения и ранжированы по вероятно-
сти наступления и степени влияния.
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2. Для рисков, относящихся к стадии планиро-
вания и подготовки изменений, были разработа-
ны планы реагирования или выбрана стратегия 
игнорирования результатов их реализации.

3. Часть превентивных мер по рискам была 
внесена в списки задач по проекту.

Основной управленческой проблемой этапа 
планирования изменений стала новизна проек-
тов организационных изменений как для руко-
водства компании, так и для сотрудников анали-
тического подразделения. Можно выделить сле-
дующие основные особенности проекта:

твердое желание руководства компании до-
вести этот важный для компании проект до за-
вершения; 

наличие фиксированных ключевых точек 
проекта и обязательных сроков их достижения;

появление новой проектной группы, прово-
дящей изменения и дополняющей профессио-
нальные связи внутри линейного подразделения 
аналитики и проектирования.

Интересным оказалось совмещение обучения 
новой специальности сотрудников, перешедших 
в аналитики из отдела тестирования, с активной 
работой над процессными изменениями. С точки 
зрения руководителя подразделения, это означа-
ло упрощение перехода к новым процессам для 
данных сотрудников, т.к. собственного опыта 
аналитической работы по любым другим моде-
лям у них просто не было. Однако на практике 
работа в текущих проектах в соответствии с тра-
дициями последних оказывала на начинающих 
аналитиков существенное влияние. Фактически 
во время проведения внутреннего проекта рабо-
та в текущих производственных проектах сфор-
мировала у них набор приемов и навыков, от-
личных от внедряемой практики. Результатом та-
кой ситуации стали неверные ожидания руково-
дителя подразделения по срокам внедрения 
процессной модели и необходимость преодоле-
ния дополнительного организационного сопро-
тивления.

Этап планирования изменений занял всего 
три недели и включил:

подготовку документов проекта (устава 
проекта, рабочего плана, карты рисков);

установочную встречу со спонсором проек-
та в топ-менеджменте компании;

создание инфраструктуры проекта в корпо-
ративном хранилище данных.

В целом ход и результаты данного этапа мож-
но считать положительными — цели проекта 
и пути их достижения были сформулированы 
и понятны команде управления изменениями (ру-
ководителю и спонсору проекта).

Перейдем к рассмотрению следующего в ци-
кле этапа — подготовке среды к внедрению изме-
нений. 

К положительным факторам на данном этапе 
можно отнести:

готовность аналитического подразделения 
к дискуссиям и обсуждениям целей и принципов 
будущих изменений;

готовность новых сотрудников участвовать 
в процессе изменений параллельно с прохожде-
нием обучения новой проектной роли.

Среди существенных отрицательных факторов 
можно отметить:

скептический настрой работников смежных 
производственных подразделений и части руково-
дителей по отношению к начинающемуся проекту;

самоустранение руководителей производ-
ственных проектов софтверной компании от уча-
стия в обсуждении и планировании будущих из-
менений.

Последний фактор во многом связан с управ-
ленческой чехардой в момент начала проекта: 
часть менеджеров проектов совмещали несколь-
ко ролей, покидали компанию или, наоборот, на-
ходились на испытательном сроке. Данный нега-
тивный фактор был объективным, однако необхо-
димые действия со стороны команды внедрения 
изменений для смягчения его последствий пред-
приняты не были. На взгляд автора, даже простое 
регулярное информирование руководителей 
производственных проектов на первых этапах 
позволило бы впоследствии сэкономить усилия 
участников при внедрении изменений.
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Таким образом, существенного внимания со 
стороны руководителя проекта потребовала 
только подготовка к изменениям внутри самого 
подразделения аналитиков. В ее рамках были 
проведены следующие мероприятия:

1) информирующая встреча о принятом реше-
нии по стандартизации производственных про-
цессов;

2) установочная встреча и презентация потен-
циальных изменений — рассказ о продолжитель-
ности проекта, областях и группах процессов бу-
дущей модели, возможных трудозатратах специа-
листов, связанных с обсуждением, согласовани-
ем, подготовкой и внедрением модели, о плюсах 
для компании, проектов и специалистов подраз-
деления от будущего проекта.

После проведения установочной встречи 
был скорректирован рабочий план, также в него 
были включены дополнительные мероприятия 
по изучению предыдущего опыта стандартиза-
ции перечисленных процессов. Эта информация 
была получена в ходе интервью на встречах 
подразделений аналитики и проектирования. 
Отметим, что вопреки распространенному мне-
нию [5] предыдущий опыт внедрения общекор-
поративных стандартов в аналитическом подраз-
делении не оказал существенного негативного 
влияния на отношение сотрудников к производ-
ственным изменениям. Сотрудники были готовы 
к новой попытке стандартизации производствен-
ной деятельности и испытывали сдержанный оп-
тимизм.

Установочная встреча также позволила участ-
никам проекта сформулировать особенности бу-
дущей работы по детализации и согласованию из-
менений:

1) вся процессная модель была разделена на 
пять областей;

2) проработка каждой области заключалась 
в описании ролей, процессов и документов 
и подготовке будущих шаблонов документов;

3) проработка каждой области занимала 
четыре-шесть недель, после трех-четырех не-
дель проводилась предварительная встреча 

с обсуждением, а в конце последней недели — 
итоговое согласование;

4) описанием всех областей и процессов зани-
мался лично руководитель проекта — линейный 
руководитель подразделения аналитики.

Отдельно на данном этапе следует рассмо-
треть возникновение и характер организацион-
ного сопротивления, которое, по мнению многих 
авторов [5, 6], может свести на нет все усилия 
инициаторов изменений. Естественно, что пере-
мены требуют трудозатрат, касающихся всех 
участников процесса внедрения изменений, 
а значит, уместным будет обоснование и миними-
зация данных трудозатрат. 

Все начальные работы (этапы планирования 
изменений и подготовка к ним среды) в проекте 
были выполнены руководителем подразделения 
самостоятельно. Это не оказывало никакого вли-
яния на текущие производственные проекты 
и исключало возможность дополнительных пере-
работок аналитиков. Сотрудникам подразделе-
ния была подробно разъяснена логическая взаи-
мосвязь текущих трудозатрат на внедрение но-
вых процессов и упрощения будущей работы бла-
годаря исключению типичных ошибок, уменьше-
нию времени на обучение начинающих специа-
листов, упорядочению состава обязательных 
проектных документов и улучшению коммуника-
ции внутри проектной команды. 

Важной составляющей процессов внедрения 
изменений стало принятие разумных инициатив 
сотрудников подразделения и включение их 
в план проекта. Это позволило увлечь сотрудни-
ков планированием и реализацией всех измене-
ний и снизило психологическую напряженность 
в коллективе. В целом именно эти два фактора — 
разъяснение «окупаемости» дополнительных тру-
дозатрат со стороны аналитиков и возможность 
реализации собственных инициатив сотрудников 
подразделения — оказались наиболее эффектив-
ными инструментами снижения организационно-
го сопротивления при внедрении изменений.

Еще одна эффективная, по мнению многих ав-
торов [7], управленческая практика — вовлечение 
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руководителей среднего звена в процесс измене-
ний — не нашла практического применения в 
данном проекте. К сожалению, в силу объектив-
ных и субъективных обстоятельств руководители 
проектов и другие линейные менеджеры оказа-
лись исключены из планирования и детализации 
производственных изменений в области аналити-
ческих работ. Впоследствии это затруднило вне-
дрение новых методов и процессов в текущую 
проектную практику.

Данный этап проекта занял три недели, и его 
результаты следует признать в целом удовлетво-
рительными. Во-первых, удалось избежать серьез-
ного организационного сопротивления в коллек-
тиве и намеченные мероприятия были завершены 
в срок, а во-вторых, команда проекта приняла по-
рядок работы над формулированием (детализаци-
ей) и согласованием будущих изменений.

Перейдем к рассмотрению следующего этапа 
проекта — детализации изменений. В ходе данно-
го этапа участники подразделения и его руково-
дитель последовательно описали и согласовали 
пять процессных областей, охватывающих всю де-
ятельность аналитиков на всех стадиях разработ-
ки ПО. Перечислим данные процессные области:

сбор требований: данная группа объединя-
ет как процессы этапа подготовки к проекту, так 
и сбор, анализ и документацию требований на 
первых фазах проекта разработки ПО;

создание аналитической модели: в данной 
группе описаны стандарты компании по выбору 
аналитической модели и практические методики 
создания модели каждого вида, будь то каталог 
функциональных требований, вариантов дей-
ствий или какие-то другие упрощенные формы;

создание срезов аналитической модели: это 
вспомогательная группа процессов, описываю-
щая подходы аналитиков к созданию документов, 
требуемых заказчиком и специфических для каж-
дого проекта;

управление изменениями: это одна из са-
мых важных групп, описывающая порядок управ-
ления требованиями на различных стадиях про-
екта разработки ПО;

экспертиза и валидация: данная группа 
представляет собой набор вспомогательных про-
цессов, направленных на повышение качества 
создаваемого программного обеспечения и осо-
бенно важных на завершающих стадиях проекта.

Этап занял менее полугода, а его результатом 
стала процессная модель, включающая:

описание процессов, ролей, документов;
шаблоны для основных производственных 

проектных документов;
инструкции и памятки для отдельных про-

цессов. 
Основными управленческими проблемами на 

данном этапе были:
1) наличие большого периода времени (не-

скольких месяцев), в течение которого проекти-
руемые изменения носили умозрительный ха-
рактер, из-за чего не все участники проекта ве-
рили в практическую полезность мероприятий;

2) необходимость распределения рабочего 
времени сотрудников между внутренним проек-
том и текущими проектами компании. Естествен-
но, последние носят коммерческий характер 
и более важны для компании, чем проекты вну-
тренних изменений. В то же время потеря темпа 
на данном этапе негативно влияла на настрой 
и мотивацию сотрудников, их веру в возмож-
ность успешного завершения внедрения изме-
нений.

Положительными результатами применения 
выбранных управленческих методик и подходов, 
описанных выше, можно считать:

низкий уровень внешней конфликтности 
в проекте внедрения изменений;

возможность оценивать и демонстрировать 
возрастающий с течением времени результат 
проекта;

вовлечение всех сотрудников подразделе-
ния в процесс изменений;

включение в итоговую модель практик, при-
сущих текущей деятельности компании и уни-
кальных для нее.

Недостатками примененных подходов ока-
зались:

ОСОБЕННОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В РОССИЙСКОЙ СОФТВЕРНОЙ КОМПАНИИ
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сохранение некоторой оторванности про-
ектируемых методик работы от текущей проект-
ной практики;

растянутость внедрения новых методов во 
времени, что привело к смешению старой и но-
вой практики, к потере мотивации.

Остается открытым вопрос об изменении вы-
бранного подхода, а именно о сокращении цикла 
внедрения изменений и введении в проектную 
практику не сразу всех групп процессов, а после-
довательно — по одному (например, сбор требо-
ваний, разработка и внедрение в практику про-
цессов для определенной группы). Явным аргу-
ментом против данного подхода было то обстоя-
тельство, что создание полной модели перед ее 
внедрением позволяло начинающим аналитикам 
разобраться в профессии. К сожалению, опыт 
данного проекта показал, что именно начинаю-
щие аналитики в большей степени привыкали 
к устоявшейся практике, поддерживаемой в теку-
щих проектах для заказчиков, чем к новой моде-
ли, которую они сами создавали. По нашему мне-
нию, именно затянутость этапа детализации из-
менений и отсутствие вовлечения менеджеров 
производственных проектов оказались наиболее 
значимыми факторами, негативно влиявшими на 
ход проекта.

Этап детализации изменений завершился соз-
данием удобной формы представления процес-
сов. В итоге был выбран формат документа в 
Word, необходимая навигация осуществлялась 
с помощью внутренних и внешних ссылок как на 
разделы модели, так и на вложенные инструкции 
и шаблоны проектных документов. Подготовка та-
кого документа, согласованного с заинтересован-
ными участниками изменений и описывающего 
все области и процессы, позволила соблюсти пер-
вый критерий достижения общих целей проекта. 
Однако перечисленные выше недостатки выбран-
ного подхода стали основными причинами слож-
ностей, появившихся на последнем этапе проек-
та — при внедрении изменений. Уже на этапе дета-
лизации стало понятно, что в части текущих проек-
тов компании новые процессы встретят серьезное 

сопротивление со стороны как других членов 
проектных команд, так и заказчиков. 

В рассматриваемом проекте руководитель 
подразделения аналитики принял решение раз-
делить проекты компании на два пула: те, в кото-
рых новая процессная модель будет внедрена на 
100% (например, новые проекты компании), и те, 
в которых внедрение возможно лишь на 50% 
и менее, т.е. предстоит длительное противостоя-
ние сложившейся практике и ее последователям 
в проектах. Внедрение процессной модели в про-
ектах из первого пула оказалось тривиальной за-
дачей. Часть проектов прошли полный цикл раз-
работки ПО в соответствии с новой моделью, 
в других изменения затронули лишь текущую ста-
дию — проектирование, разработку или внедре-
ние. Регулярные аудиты внедрения и исполнения 
процессной модели показали, что:

процессы выполняются, если аналитик по-
нимает их полезность для проекта и порядок вы-
полнения;

процессы не выполняются, если их необхо-
димость не была явно подтверждена кем-то из 
руководства (руководителем проекта или подраз-
деления аналитики).

Выводы, которые можно сделать из данных на-
блюдений, говорят о необходимости формализо-
ванного управления внедрениями изменений 
в процессы. Бесполезно полагаться на то, что со-
трудники софтверной компании начнут менять 
привычные методы работы без формального рас-
поряжения от руководства.

Внедрение процессной модели в проектах из 
второго пула оказалось очень сложной задачей, 
процессы в течение долгого времени оставались 
нестабильными: откатывались назад, выполня-
лись неполно, неточно или непоследовательно. 
Регулярные аудиты показали следующее:

мнение заказчика и менеджера проекта 
играет определяющую роль, даже если сам ана-
литик понимает важность и необходимость вне-
дрения изменений в текущую практику;

тяжелое положение проекта и необходи-
мость переработок крайне отрицательно влияют 
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как на скорость внедрения новой практики, 
так и на удовлетворенность членов проектной 
команды.

Данные наблюдения позволяют сделать вы-
вод, что при необходимости коренных преобра-
зований проектной практики предпочтительно 
создание (или ожидание) благоприятных внеш-
них условий, т.е. инициатор изменений должен не 
только ожидать благоприятного внешнего фона, 
например завершения очередного релиза или 
длительного отсутствия переработок, но и прово-
дить мероприятия по воодушевлению участни-
ков, вовлеченных в изменения, — заказчика, ру-
ководителя проекта, аналитика. Создание таких 
условий оказывается важнее, чем синхронность 
внедрения процессов по всей компании, которая 
была ошибочно выдвинута как приоритет в рас-
сматриваемом в данной статье примере. 

Перейдем к управленческим действиям по 
преодолению организационного сопротивления 
в проектах из второго пула, в которые по реше-
нию руководителя проекта было целесообразно 
внедрять не всю производственную модель, 
а лишь те группы процессов, которые легко впи-
шутся в текущие привычки и практику проектных 
команд.

Для каждого проекта из второго пула была 
определена текущая стадия жизненного цикла 
разработки ПО. В каждом проекте были выбраны 
процессы, внедряемые в первую очередь, была 
проведена встреча между аналитиком, руководи-
телем проекта и руководителем аналитического 
подразделения, отвечающего за внедрение изме-
нений. Результаты данных встреч оказались не-
одинаковыми: где-то аналитики проявляли умест-
ную настойчивость, где-то внедрение даже огра-
ниченного количества процессов встречало 
предложение отложить инициативы до лучших 
времен, где-то принимались решения о том, что 
если это никак не влияет на сроки производст-
венной деятельности, то аналитик сам выберет по-
рядок внедрения. Однако практика показала, что 
любые решения откладывались при первом удоб-
ном случае, а внедрение носило нестабильный 

характер. Например, некоторые процессы вводи-
лись в проектную практику, создавались соответ-
ствующие документы, но их актуализация не про-
водилась. Другой пример — это внедрение про-
цессов управления требованиями: новые виды 
деятельности по управлению требованиями тра-
диционно оставались в сфере ответственности 
руководителей проектов, и внедрение новой 
процессной модели с трудом преодолевало эту 
традицию.

Данные наблюдения показывают, что даже 
в случае высокой лояльности и заинтересованно-
сти сторон во внедрении изменений последнее 
должно проводиться системно, структурирован-
но и в ограниченные сроки. Увеличение сроков, 
например, из-за усталости сотрудников от вне-
дрения изменений и даже из-за производствен-
ной необходимости крайне негативно сказывает-
ся на всем ходе проекта и на его результатах.

Резюмируя, еще раз следует уточнить, что по-
следний этап внедрения изменений в данном 
проекте был условно разделен на два неравных 
блока работ, начавшихся одновременно. Внедре-
ние изменений в проектах, не отягощенных дли-
тельной историей и влиянием привычек заказчи-
ков, не вызвало особенных затруднений и было 
завершено в запланированные сроки. Для проек-
тов с богатой историей и устоявшейся формой 
работы внедрение даже части производственной 
модели оказалось сложным. Преодоление дан-
ных проблем носило нестабильный характер 
и потребовало множества дополнительных уси-
лий от участников процесса. Запланированные 
сроки выдержаны не были, и последний этап про-
екта в целом продлился почти полгода.

Перейдем к подведению итогов проекта 
и описанию результатов, которые оказали влия-
ние на дальнейшее развитие компании. К безус-
ловным положительным результатам проекта 
следует отнести:

создание завершенной и жизнеспособной 
производственной процессной модели, применя-
емой в текущих проектах разработки и внедре-
ния программного обеспечения;

ОСОБЕННОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В РОССИЙСКОЙ СОФТВЕРНОЙ КОМПАНИИ



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

Автор

208 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(79)2024

успешное обучение современным практи-
кам специалистов подразделения, перешедших 
в аналитики из отдела тестирования или недавно 
пришедших в компанию;

повышение сплоченности коллектива под-
разделения аналитики.

Это означает, что критерии достижения цели 
общего проекта были в целом соблюдены, хотя 
какая-то часть практик оказалась нежизнеспо-
собной.

Среди важных итогов проекта, имеющих зна-
чение для будущего развития компании, следует 
упомянуть:

создание процессной модели, которая мо-
жет быть использована как образец для форма-
лизации работы в других областях деятельно-
сти — для тестировщиков, разработчиков, руко-
водителей проектов;

создание основы (исторического опыта, 
действительных участников, бизнес-процессов) 
для полномасштабного преобразования всех 
производственных процессов в компании, в кон-
це данного проекта был учрежден офис про-
цессного развития, в задачу которого входит 

централизованное управление проектами преоб-
разования бизнес-процессов компании как в об-
ласти производства, так и в сфере маркетинга 
и продаж.

Среди основных уроков проекта нужно отме-
тить следующее.

Проекты, в которых сопротивление коман-
ды и заказчика оказалось непреодолимым, были 
завершены лишь с частичным успехом, не все из-
менения удалось внедрить. Способом преодоле-
ния столь сильного организационного сопротив-
ления могло бы стать раннее вовлечение руково-
дителей среднего звена и менеджеров проектов 
и демонстрация им достоинств новых производ-
ственных методик.

Во многих случаях было выявлено несоот-
ветствие результатов изменений ожиданиям 
участников внутреннего проекта: не все анали ти-
ки и менеджеры правильно представляли себе 
результаты проекта и влияние новой процессной 
модели на производство. Очевидным способом 
преодоления данного негативного явления могло 
бы быть постоянное управление ожиданиями 
участников.
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В процессе достижения целей своего существо-
вания и развития организация может противо-
стоять изменениям внешней среды, только адек-
ватно изменяясь [18]. О необходимости измене-
ний чаще всего говорит неудовлетворенность 
клиентов компании, нестабильное положение 
или недовольство сотрудников [19] и других сто-
рон, заинтересованных в деятельности органи-
зации.

Однако одних непрерывных изменений недо-
статочно, нужно уметь пользоваться возможно-
стями и предотвращать угрозы [11] внешней сре-
ды. Дж. Коттер считает, что для успешного осу-
ществления изменений необходима реализация 
восьми этапов: 

1) внушение сотрудникам ощущения, что не-
обходимы срочные перемены; 

2) формирование группы лидеров; 
3) разработка видения перспектив и выработ-

ка стратегии; 
4) презентация указанных видения и стратегии 

во внешней и внутренней среде;
5) определение препятствий для реализации 

перемен; 

 КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: проектное управление, изменения, 
сопротивление изменениям

Развитие организации, обеспечивающее конкурентное преимущество, основа-

но на изменениях, которые, как правило, вызывают сопротивление со стороны 

персонала. Понимание содержания изменений, факторов, влияющих на управ-

ление проектами, форм и причин сопротивления позволяет вырабатывать ре-

шения по закреплению изменений. Об этом рассказывает автор статьи.

Лапыгин Юрий Николаевич — д. э. н., сертифициро-

ванный консультант по управлению и организационно-

му развитию (ICMCI), профессор кафедры менеджмента 

Владимирского филиала Российской академии народно-

го хозяйства и государственной службы при Президен-

те Российской Федерации, участник более 40 проектов. 

Сфера интересов — стратегическое развитие организа-

ций (г. Владимир)
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6) обеспечение быстрых побед вначале; 
7) движение шаг за шагом к победе; 
8) закрепление в организационной культуре 

произошедших перемен.
Главное в этих восьми этапах — изменить са-

мих работников организации как главный ресурс, 
обеспечивающий трансформацию всех осталь-
ных ресурсов (информационных, материальных, 
финансовых, энергетических) в продукцию или 
услуги компании. Изменения организационной 
культуры касаются создания новых традиций, ри-
туалов и привычек, т.е. данные изменения долж-
ны пронизывать все указанные восемь этапов и 
проявляться в поведении работников, затрагивая 
их чувства, эмоции и ментальные модели.

Среди типов перемен стратегического харак-
тера специалисты выделяют не только револю-
цию и реконструкцию [5], но также адаптацию 
и эволюцию, отмечая при этом, что изменения 
чаще всего происходят постепенно. Дж. Коттер 
отмечает, что организационная перестройка как 
один из вариантов перемен часто не удается по 
причине ряда ошибок, среди которых:

избыток самоуспокоенности;
неумение создать влиятельную коалицию 

реформаторов;
недооценка умения формулировать конеч-

ные цели;
отставание пропаганды видения будущего;
неумение противостоять препятствиям, 

блокирующим новое видение;
отсутствие ощутимых быстрых успехов;
преждевременное празднование победы;
отсутствие закрепления изменений в кор-

поративной культуре [10].
Некоторые авторы, рассматривая изменения 

как самостоятельный проект, предлагают исполь-
зовать графическую модель «треугольник изме-
нений» [8]. Ее суть заключается в том, что в каче-
стве трех ориентиров выступают такие категории, 
как «проектный менеджмент», «лидерство и спон-
сорство» и «управление изменениями», при этом 
для успешной реализации данного проекта не-
обходимо обеспечить их синергию. Категория 

«лидерство и спонсорство» связана с принятием 
решений в части необходимости изменений, за-
пуском самих изменений, указаниями персоналу, 
обеспечивающими собственно организацию про-
екта. С помощью проектного менеджмента фор-
мируется приемлемый компромисс затрат ресур-
сов, сроков, содержания необходимых измене-
ний, а благодаря управлению изменениями обе-
спечивается реализация принятых решений как 
на уровне организаций, так и на уровне индиви-
дуумов и малых групп.

Ошибки, приведенные выше, не только пре-
пятствуют реализации ожиданий от изменений, 
но и способны разрушить саму организацию.

По мнению П. Брауна [3], в целом управление 
изменениями как функция менеджмента стало 
обсуждаться в научных кругах после выхода ра-
бот П. Друкера. В таблице представлены ключе-
вые моменты истории управления изменениями.

Таким образом, организационные изменения 
представляют собой ответ на возрастающую ско-
рость перемен во внешней среде, что делает ак-
туальным сценарное планирование и проактив-
ное управление, элементами которого являются 
стратегические программы и проекты.

Неудовлетворенность текущим состоянием 
лиц, которых касаются изменения, должна быть 
сильнее, чем желание избежать связанных с ними 
рисков. В конце 1980-х гг. Р. Бекхард и Д. Глейтчер 
предложили знаковую модель для оценки успеха 
реализации изменений:

D × V × F > R, 

где D — уровень неудовлетворенности текущим 
состоянием; 
V — видение того, что возможно;
F — первое действие, которое необходимо вы-
полнить для достижения этого видения;
R — сопротивление изменениям [22]. 

В управлении изменениями качественное со-
держание приведенного неравенства отражает 
следующую ситуацию: сила сторонников измене-
ний, помноженная на видение возможностей, 
реализация которых обеспечивает выработку 
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значимых действий для решения накопившихся 
проблем, должна превышать силу противников из-
менений. Только в этом случае возможны успеш-
ные изменения, а управление будет эффективным. 
Отмеченная зависимость должна помочь экспер-
там, рассматривающим эффективность предстоя-
щих изменений, корректно выполнить оценку.

Последующие работы исследователей свиде-
тельствуют о том, что факторы, влияющие на эф-
фективность реализации изменений, разнообраз-
ны и со временем их значимость меняется.

Ю. Духнич [8] сопоставляет проектный менедж-
мент и управление изменениями, делая акцент на 
том, что последнее связано в большей степени 
с человеческими ресурсами. Автор представляет 
организационный процесс как состоящий из под-
готовки к изменениям, непосредственного управ-
ления изменениями и подкрепления изменений, 
а также индивидуальной работы с сотрудниками. 

А.И. Шиховцова и М.В. Виниченко в качестве 
инструментов управления изменениями рассма-
тривают планы коучинга и тренинга, модели 

Год Автор, название работы Основное содержание

1968

Книга П. Друкера The Age of Discontinuity: 
Guidelines to Our Changing Society («Эпоха 
разрыва: ориентиры для нашего меняющего-
ся общества») [28] 

Изменения вносят разрывы в непрерывность развития соци-
ально-экономических систем, делая неэффективными прогнозы 
на основе экстраполяции развития в прошлом 

1970 Книга Э. Тоффлера Future Shock («Шок буду-
щего») [34]

Скорость перемен в социально-экономических системах воз-
растает и значительно превышает изменения в прошлом, что 
делает сомнительной способность общества справляться с пе-
ременами

1978 Статья Д. Абелла Strategic windows («Страте-
гические окна») [26]

«Запланированное устаревание» при реализации любой страте-
гии обостряет важность фактора времени

1983

Книга Н. Тичи Managing Strategic Change: 
Technical, Political, and Cultural Dynamics 
(«Управление стратегическими изменениями: 
техническая, политическая и культурная ди-
намика») [33]

Мы стремимся повторять наши решения, что ограничивает 
нашу способность решать проблемы, требующие новых 
навыков

1990 Книга Р. Паскаля Managing on the Edge 
(«Управление на грани») [30]

Успех мешает приобретению новых знаний, поэтому для обе-
спечения перемен необходимо стимулирование креативности

1991 Книга П. Шварца The Art of the Long View («Ис-
кусство планирования будущего») [31]

Сценарное планирование позволяет разрабатывать и рассма-
тривать несколько вариантов развития будущего, что создает 
конкурентное преимущество

1996 Книга А. Сливоцки Value Migration («Мигра-
ция ценности») [32] 

Стратегическое предвидение и понимание потребительских 
приоритетов будущего позволяет проектировать новые модели 
бизнеса

1997

Книга К. Кристенсена The Innovator’s Dilemma: 
When New Technologies Cause Great Firms to 
Fail («Дилемма инноватора. Как из-за новых 
технологий погибают сильные компании») 
[27]

Возможности лидеров рынка одновременно определяют их 
ограничения при столкновении с «подрывными» технологиями

2000

Книга Г. Хамела Leading the Revolution: How to 
Thrive in Turbulent Times by Making Innovation 
a Way of Life («Во главе революции. Как до-
биться успеха в турбулентные времена, пре-
вратив инновации в образ жизни») [29]

Ценность любой стратегии падает со временем. Усилия по изме-
нению направлены на то, чтобы модифицировать организацию 
для повышения ее эффективности

Таблица. Ключевые моменты истории управления изменениями
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индивидуальных изменений, оценку готовности 
персонала, управление сопротивлением, планы 
коммуникации, позитивное подкрепление изме-
нений и корректировку корпоративной культу-
ры [24].

Под управлением изменениями в числе прочего 
понимается процесс реализации всех функций ме-
неджмента (прогнозирования, планирования, орга-
низации, координации, учета и контроля) с точки 
зрения оценки последствий изменений, одоб рения 
или отклонения изменений заложенных в проекте 
характеристик [17]. В этом смысле управление изме-
нениями выступает в качестве составной части 
(подсистемы) управления проектами.

В исследовании Ю. Духнича подчеркивается, 
что осуществление процедур управления изме-
нениями следует поручать внешней группе по 
управлению изменениями, однако не отрицается, 
что выполнение соответствующих функций мож-
но возложить на одного из членов проектной 
команды. И в том, и в другом случае есть свои до-
стоинства и недостатки: член проектной команды 
вовлечен в процесс реализации стратегии и хо-
рошо его чувствует, но, т.к. данный сотрудник не 
является специалистом в области управления из-
менениями (как члены внешней группы), он не 
будет придавать должного значения процедурам 
внесения изменений, в том числе подготовки 
персонала.

Подготовку персонала к предстоящим измене-
ниям следует начинать еще на стадии разработки 
проекта (например, в больших организациях это 
выражается в представлении информации на 
планерках и совещаниях), не дожидаясь началь-
ной стадии реализации проекта и работы группы 
по управлению изменениями. В то же время неко-
торые авторы считают, что «стратегия управления 
изменениями должна быть задокументирована 
и согласована» [1], а такой документ можно полу-
чить лишь по завершении разработки проекта.

Стратегические изменения, как правило, на-
правлены на получение в будущем конкурентных 
преимуществ [25]. Можно выделить четыре вари-
анта стратегии для внедрения изменений: 

1) принуждение (ориентация на силовое ре-
шение вопроса — приказ выполняется при на-
дежном контроле);

2) рациональное убеждение (обеспечивает 
максимальную реализуемость, но при появлении 
сомнений процесс замедляется);

3) формирование (закрепление) новых ценно-
стей (требует корректировки ментальных моде-
лей, которая сопряжена с временными потерями);

4) поиск компромиссов (представляет собой 
сочетание убеждения и принуждения, усиливает 
влияние обоих вариантов, но требует дополни-
тельных ресурсов) [17]. 

Выбор варианта стратегии рекомендуется осу-
ществлять исходя из результатов анализа ситуа-
ции, обусловленной спецификой внедрения из-
менений.

Некоторые исследователи считают, что орга-
низационные изменения представляют собой 
комплекс мер, направленных на обнаружение 
слабых сторон в управленческой деятельности 
организации и замену в процессах управления 
менее эффективных действий на более эффектив-
ные [2]. Однако, на наш взгляд, здесь нужна более 
системная работа с проблемами.

Диагностику ситуации проекта целесообразно 
выполнять обычным для стратегического менедж-
мента методом анализа факторов внешней и вну-
тренней среды [12]. Факторы внешней среды, от-
носящиеся к дальнему окружению, в стратегиче-
ском и проектном менеджменте схожи (они свя-
заны с политикой, экономикой, обществом, тех-
нологиями, институтами и экологией). Факторы 
ближнего окружения проекта отличаются от соот-
ветствующих факторов в стратегическом менедж-
менте. Среди них можно выделить факторы, отно-
сящиеся к поставщикам ресурсов и потребите-
лям результатов реализации проекта, корпора-
тивной культуре и организационной структуре 
компании. К факторам самого проектного управ-
ления следует отнести деятельность членов про-
ектной команды, процесс реализации стратегии, 
цели и ресурсы, необходимые для осуществления 
проекта (рис. 1).
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Изменения в ходе реализации проекта могут 
затронуть следующие сферы:

содержание продукта (состав и специфика-
цию его элементов);

содержание проекта (состав и содержание 
работ), например, внесение улучшений по прось-
бе заказчика;

сроки и стоимость проекта;
процедуры управления проектом [17].

В силу изменений факторов внешней и вну-
тренней среды на всех этапах жизненного цикла 
проекта возникает потребность в корректировке 
принятых решений как по изменению содержа-
ния проекта, в том числе и его целей, а так и по 
процессу его реализации.

Очевидно, процессы управления изменения-
ми могут варьироваться в зависимости от це-
лей [16], и по мере реализации проекта стои-
мость вносимых изменений и самого проекта, 
скорее всего, будет возрастать. 

Контроль над процессом реализации проек-
та заключается в оценке отчетов о выполненных 
работах, финансовых отчетов, документации 

о полученных результатах и различных запросов 
на изменения [20].

Можно выделить следующие документы, ре-
гламентирующие и регистрирующие изменения:

отчет о проблеме (problem report) — описа-
ние проблемы, возникающей в ходе реализации 
проекта, формируется на начальной стадии рабо-
ты с проблемой;

запрос на осуществление изменения 
(change request), формируется на начальной ста-
дии работы с изменениями;

описание предполагаемого изменения 
(chan ge proposal form) — информация об изме-
нении, его текущем статусе, инициаторах и ответ-
ственных за выполнение и контроль, формирует-
ся на начальной стадии и корректируется на по-
следующих стадиях работы с изменениями;

заявка на изменение (change order), оформ-
ляется в виде письменного приказа и подписыва-
ется должностным лицом подрядчика; разрешает 
производить изменения по проекту и указывает, 
какие именно; формируется на стадии принятия 
решения о предлагаемом изменении [17].

Рис. 1. Факторы, влияющие на управление проектами
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Некоторые авторы, рассматривая управление 
изменениями как процесс анализа подготовленных 
предложений об изменениях в проекте [1], предла-
гают разграничивать незначительные и существен-
ные изменения. Первые рассматривает руководи-
тель проекта и затем совместно с проектной коман-
дой и заинтересованными лицами (стейкхолдера-
ми) обеспечивает их реализацию. Вторые изучает 
комитет по управлению изменениями совместно 
со стейкхолдерами, решение вырабатывается на 
соответствующих совещаниях [14]. Все решения, 
принятые на таких совещаниях, должны быть доку-
ментированы и доведены до сведения проектной 
команды и заинтересованных лиц. В этом случае 
запросы на изменения могут быть утверждены ко-
митетом по управлению изменениями, заказчиком, 
спонсором или руководителем проекта.

Управление изменениями в предметной обла-
сти проекта осуществляется в рамках управления 
конфигурацией [17], которое проявляется в таких 
процессах, как подача предложений о реализа-
ции изменений, контроль продвижения таких 
предложений и определение уровня утвержде-
ния документов по реализации изменений, а так-
же применение методов реализации утвержден-
ных предложений.

Специалисты в области управления изменени-
ями обоснованно считают, что «стратегия управ-
ления изменениями должна быть задокументиро-
вана и согласована со всеми заинтересованными 
лицами до начала работ по проекту, на этапе пла-
нирования» [1]. Тем не менее известный ученый 
в области стратегического развития организаций 
Г. Минцберг полагает, что по сути изменения начи-
наются не тогда, когда приняты важные решения, 
а когда начинают меняться работники организа-
ции: «…настоящие изменения начинаются, когда 
люди становятся вовлеченными в эти измене-
ния» [15]. О том же пишут германские политологи 
Й. Хентце и А. Каммель, когда рассматривают стра-
тегию с ориентацией на принуждение к внедре-
нию изменений в организации: в этом случае «не 
могут быть достигнуты изменения, гарантирую-
щие организации стабильный и длительный успех, 

возможны лишь кратковременные достижения 
в кризисные периоды» [23].

Развитие как необратимое и направленное 
изменение системы присуще компаниям и всег-
да сопровождается сопротивлением. Целесооб-
разно не противостоять этому сопротивлению, 
а стремиться понять и использовать его для бо-
лее эффективного управления организациями 
и изменениями в них. 

Рассматривая типичные формы сопротивле-
ния, консультант по управлению Н. Исаченко вы-
деляет:

отрицание;
индифферентность;
демонстрацию некомпетентности;
нетерпение;
скептицизм;
пессимизм [9]. 

Отрицание перемен может быть связано с не-
желанием видеть суть накопившихся проблем 
[21], требующих решения на основе изменений, 
либо с боязнью браться за это решение (при этом 
сотрудники могут обосновывать их надуман-
ность).

Индифферентность проявляется в демонст-
рации незаинтересованности в изменениях по 
различным причинам: проблемы в отношениях 
с другими работниками, группами сотрудников 
или руководством, неясность стратегии развития 
организации, противоречивость содержания са-
мих изменений и т.п.

Демонстрация некомпетентности обусловлена 
беспокойством о возможных негативных послед-
ствиях проводимых изменений (например, поте-
ря собственной значимости), при этом некомпе-
тентность может быть реальной, вымышленной 
или намеренной (косвенным проявлением серь-
езного противостояния изменению).

Нетерпение может проявляться в недоволь-
стве сотрудников и руководителей скоростью 
осуществляемых изменений и отсутствием бы-
строго успеха.

Скептицизм — выражение недоверия работни-
ков к изменениям, а также самих руководителей 
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среднего и высшего звена к необходимости изме-
нений.

Пессимизм как экстремальная форма укоре-
нившегося скептицизма проявляется на фоне не-
однократных неудачных попыток реализовать из-
менения в ответ на имеющий место конфликт це-
лей и ценностей, принятых в формальной или не-
формальной структуре организации. 

В итоге то, что могло послужить основой кон-
структивного диалога, становится причиной про-
тивостояния, проблемой во взаимоотношениях 
в организации. Можно выделить следующие при-
чины сопротивления изменениям. 

Интерпретация менеджерами противостоя-
ния исключительно как неповиновения со сторо-
ны работников в процессе внедрения изменений. 
Сопротивлению также способствует то, что руко-
водители не уделяют должного внимания четкой 
постановке задач и разъяснительной работе с ра-
ботниками в части предстоящих перемен.

Угроза авторитету, статусу и автономии. 
У работников организации возникает сопротив-
ление, когда их вклад в деятельность компании 
не ценится, а усилия подавляются процессом вне-
дрения изменений, с которыми сотрудники не со-
гласны.

Недопонимание предъявляемых требова-
ний. Как правило, возникает в ситуации, при ко-
торой работники не принимали участия в анали-
зе ситуации и выработке решений, лежащих в ос-
нове изменений. Ведет к неверной интерпрета-
ции событий и сопротивлению изменениям.

Борьба за власть над ресурсами организа-
ции.  Возникает между теми, кто стремится изме-
нить ситуацию контроля ресурсов и распоряже-
ния ими и теми, кто не желает перемен; создает 
основу для конфликта целей развития организа-
ции в понимании работников и групп.

Стремление сохранить то, что ценно для 
корпоративной культуры, что составляет ядро 
ценностных ориентаций работников организа-
ции.

Проблемы в рамках организации (напри-
мер, конфликты между руководителями). Могут 

транслироваться на уровень подразделений и 
создавать условия для возникновения сопротив-
ления изменениям.

Конфликт интересов работников, менедже-
ров, собственников — обычно проявляется в со-
противлении изменениям как на этапе принятия 
решений, так и в процессе их реализации. 

Недоверие формальным лидерам, получив-
шим власть над работниками «незаслуженно». 
Может проявляться не только в неэффективных 
служебных отношениях, но и в открытом или пас-
сивном сопротивлении изменениям, озвученным 
такими формальными лидерами.

Ощущение бесконтрольности ситуации. Вы-
зывает тревогу и страх, когда изменения начина-
ют разрушать то стабильное состояние организа-
ции, которое предшествовало их внедрению [9].

Кроме того, сочетание рассмотренных причин 
может создавать отрицательную синергию, при 
этом теряется связь между причиной и следстви-
ем, что ведет к снижению возможности управлять 
процессом внесения изменений.

Наблюдения опытного консультанта по управ-
лению и организационному развитию В.А. Гонча-
рука свидетельствуют о том, что на первом этапе 
внедрения изменений, как правило, происходит 
снижение эффективности деятельности органи-
зации: старые технологии выходят из употребле-
ния, а новые применяются персоналом с ошибка-
ми, а иногда и в условиях саботажа [4].

В качестве рекомендаций по росту эффектив-
ности проектного управления наряду с монито-
рингом некоторые исследователи предлагают 
устанавливать приоритеты изменений, выделять 
целевую группу по их внедрению, своевременно 
и аргументированно информировать работников 
о предстоящих изменениях, анализировать успеш-
ность процесса [6].

Политологи из Германии Й. Хентце и А. Каммель 
констатируют, что бесконфликтное внедрение из-
менений в условиях сотрудничества всего коллек-
тива организации следует рассматривать скорее 
как исключение, нежели как правило [23]. Клас-
сификация причин сопротивления изменениям 
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(барьеров), представленная этими авторами, по-
казана на рис. 2.

Как можно увидеть, Й. Хентце и А. Каммель 
выделяют личные и организационные (структур-
ные) барьеры. К первым относятся страх перед 
новым (неизвестным), потребность в гарантиях, 
т.е. в сохранении стабильности рабочего места, 
восприятие перемен в свете возможных потерь, 
в том числе связанных со сложившимися отноше-
ниями, отсутствие вовлеченности в процессы 
принятия и реализации решений об изменениях, 
недостаток ресурсов и времени, отведенных на 
внедрение изменений. Вторые включают инерт-
ность жестких организационных структур (в том 
числе порождаемых ими элементов организаци-
онной культуры), взаимозависимость подразде-
лений организации в части синхронизации осу-
ществления связанных друг с другом изменений, 
сопротивление передаче привилегий при сло-
жившемся соотношении сил, отрицательный 
прошлый опыт реализации проектов, сопротив-
ление трансформационным процессам, навязан-
ным извне.

Для того чтобы результаты изменений стали 
нормой для организации, необходимо учиты-
вать факторы, способствующие их закреплению. 
К данным факторам относятся:

активная деятельность по завершению за-
планированных изменений до их закрепления 
в организации;

изменение норм поведения сотрудников 
(необходимо стремиться к непрерывности дан-
ных изменений, а также реформ, которые помога-
ют закрепить новую организационную культуру);

карьерное продвижение работников, под-
держивающих перемены и новые социокультур-
ные ценности;

формирование новых традиций и много-
кратное повторение ярких историй о новой ор-
ганизации, раскрытие причин перемен к луч-
шему; 

использование специальных программ для 
новых сотрудников (следует разрабатывать и ре-
ализовывать проекты по их вовлечению в реше-
ние проблем организации с помощью проводи-
мых изменений) [9].

Источник: [23]. 

Причины сопротивления (барьеры)

Личные Организационные  
■ Страх перед неизвестным 
■ Потребность в гарантиях 
■ Отрицание необходимости изменений  
и опасение понести явные потери  
■ Угроза отношениям 
■ Невовлеченность в преобразования 
■ Недостаток ресурсов и времени  

■ Инертность сложных организационных  
структур 
■ Взаимозависимость подсистем 
■ Сопротивление передаче привилегий  
■ Отрицательный прошлый опыт 
■ Сопротивление трансформационным  
процессам 

Рис. 2. Барьеры, формирующие сопротивление изменениям
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Однако для начала необходимо объяснить 
работникам, что все, что им надо будет сделать 
в процессе внедрения изменений, изменит их 
жизнь к лучшему, нужно убедить их, что цели пе-
ремен стоят того, и показать, как их достичь [13]. 
Сделать это непросто, поскольку лучшее наступит 
только в будущем, а ему предшествуют перемены, 
которым, как уже говорилось, любая система со-
противляется по причине снижения эффективно-
сти на начальном этапе: затраты ресурсов растут, 
а результативность уменьшается в силу измене-
ний правил, приемов и прочих процедур, опреде-
ляющих взаимодействие персонала организации.

Оценкой организационных изменений на на-
чальном этапе косвенно может служить реакция 
персонала на содержание программы предстоя-
щих перемен, выполнение менеджерами подгото-
вительных процедур (обучение, переоснащение 
рабочих мест и т.п.) [23]. В процессе внедрения из-
менений их оценка определяется открытостью 
коммуникаций и командного взаимодействия 
персонала, а также улучшением результатов рабо-
ты организации (ростом производительности, ка-
чества продукции или услуги и т.п.). Источником 
информации для такой оценки служат результаты 
мониторинга, задачи которого включают:

ускорение появления необходимых резуль-
татов проекта;

отображение осуществленных операций, 
затрат и использованных ресурсов;

распознавание возможностей для последу-
ющего улучшения технологий;

оценку качества управления проектом;
обеспечение стейкхолдеров информацией;
улучшение работ в рамках проекта;
экономию затрат;

определение ошибок и анализ их причин;
своевременное обнаружение проблем.

Мониторинг позволяет сравнить запланиро-
ванные и фактические результаты изменений 
в организации. Он может выполняться как с по-
мощью аутсорсинга, так и командой, обеспечиваю-
щей реализацию изменений, или непосредствен-
но командой проекта с использованием систем-
ных инструментов управления изменениями [7].

Управление изменениями в своей основе на-
правлено на трансформацию ментальных моделей 
работников компании в части соответствия целям 
реализации проектов, что отражается на отноше-
ниях между работниками и малыми группами в 
организации. Следует придерживаться рекомен-
даций по обеспечению изменений и не допускать 
ошибок в реализации проектов, учитывая возмож-
ные причины для возникновения сопротивления 
изменениям и барьеры, его формирующие.

Для реализации указанных рекомендаций не-
обходимо не только прямо или косвенно вовле-
кать в процесс разработки и подготовки к осу-
ществлению проекта тех работников, которых бу-
дут касаться изменения, но и учитывать факторы 
внешней и внутренней среды, влияющие на 
управление проектами.

Несмотря на то что настоящая статья носит не 
эмпирический, а обзорный характер, полученные 
результаты позволяют подобрать подходы и ин-
струменты для реализации изменений в проектах 
и организациях.

Особое внимание следует уделить первому 
этапу реализации проекта с тем, чтобы обеспе-
чить закрепление перемен, а последующий мони-
торинг позволит оперативно вносить требуемые 
изменения в процесс реализации проекта.

ЛИТЕРАТУРА

1.  Бажанова Ю. Управление изменениями в проекте. — http://upravlenie-proektami.ru/upravlenie-izmeneniiami-v-proekte.
2.  Божко Л.М. Применение проектного подхода в управлении организационными изменениями: ограничения и перспективы // Изве-

стия Тульского государственного университета. Экономические и юридические науки. — 2014. — №1–1. — С. 108–113.
3.  Браун П. Краткая история управления изменениями // Вестник «Управление изменениями». — 2012. — С. 19–27.



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

МЕЖДУНАРОДНЫЙ РЕДАКЦИОННЫЙ СОВЕТ ЖУРНАЛА

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(79)2024  219

УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ В ПРОЕКТНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

4.  Гончарук В.А. «Мягкое» внедрение изменений. — https://www.cfin.ru/management/strategy/soft_changes.shtml.
5.  Джонсон Д., Шоулз К., Уиттингтон Р. Корпоративная стратегия. Теория и практика. — М.: Вильямс, 2017. — 800 с.
6.  Дзуцева Г.Н., Тотиев А.А. К вопросу об управлении изменениями в современных организациях // Экономика и предприниматель-

ство. — 2018. — №2(91). — С. 873–877.
7.  Дробышевская Л.Н., Стадникова Н.В. Современные инструменты управления изменениями на предприятии // Российское предприни-

мательство. — 2017. — Т. 18. — №4. — С. 603–620.
8.  Духнич Ю. Практически ориентированные модели управления изменениями. — https://www.cfin.ru/management/strategy/change/

change_models.shtml.
9.  Исаченко Н. Социально-психологический контекст сопротивления изменениям. — https://www.cfin.ru/management/strategy/change/

resistance_context.shtml.
10.  Коттер Дж. Впереди перемен. — М.: Олимп-Бизнес, 2016. — 256 с.
11.  Коттер Дж. Суть перемен. Невыдуманные истории о том, как люди изменяют свои организации. — М.: Олимп-Бизнес, 2017. — 256 с.
12.  Лапыгин Ю.Н. Системное решение проблем. — М.: Эксмо, 2007. — 336 с.
13.  Майстер Д. Стратегия толстого курильщика // Вестник «Управление изменениями». — 2012. — С. 28–49.
14.  Малютин А.С., Николаева Э.С. Управление изменениями в региональных организациях // Региональная экономика и управление: 

электронный научный журнал. — 2018. — №1(53). — С. 1–17.
15.  Минцберг Г. Управление изменениями: обновление вместо трансформации // Вестник «Управление изменениями». — 2012. — 

С. 7–17.
16.  Мойра А. Управление проектами и управление изменениями: почувствуйте разницу. — https://www.osp.ru/cio/2016/8/13050632.
17.  Мониторинг проекта. — https://studme.org/1993080521075/menedzhment/monitoring_proekta.
18.  Норберт Т. Управление изменениями. — https://www.cfin.ru/management/change_management.shtml.
19.  Особенности управления изменениями в малом и среднем бизнесе. — https://www.cfin.ru/management/strategy/change/who_waits.

shtml.
20.  Соловьева Л.В. Современный взгляд на управление изменениями проекта и потребность в управлении изменениями, инициируемы-

ми проектом // Центральный научный вестник. — 2018. — Т. 3. — №7(48). — С. 36.
21.  Солодкин В.С. Концептуальные аспекты управления изменениями в крупной корпорации // Экономика и предпринимательство. — 

2017. — №12–2. — С. 896–899.
22.  Формула перемен. — https://dic.academic.ru/dic.nsf/ruwiki/1665363.
23.  Хентце Й., Каммель А. Как преодолеть противодействие организационным изменениям. — https://www.cfin.ru/management/change_

opposition.shtml.
24.  Шиховцова А.И., Виниченко М.В. Роль программ и проектов в управлении изменениями в корпоративной культуре в IT-компании // 

Материалы Ивановских чтений. — 2017. — №2–2(13). — С. 197–201.
25.  Яковенко Я.А. Управление стратегическими изменениями на предприятии // Стратегия предприятия в контексте повышения его кон-

курентоспособности. — 2018. — №7(7). — С. 235–239.
26.  Abell D.F. (1978). «Strategic windows». Journal of Marketing, Vol. 42(3), pp. 21–26.
27.  Christensen C.M. (1997). The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail. Boston, MA: Harvard Business School 

Press.
28.  Drucker P.F. (1969). The Age of Discontinuity: Guidelines to Our Changing Society. New York: Harper & Row.
29.  Hamel G. (2002). Leading the Revolution: How to Thrive in Turbulent Times by Making Innovation a Way of Life. New York: Plume — Penguin 

Books.
30.  Pascale R. (1990). Managing on the Edge. New York: Simon and Schuster.
31.  Schwartz P. (1991). The Art of the Long View. New York: Doubleday Currency. 
32.  Slywotzky A. (1996). Value Migration. Boston: Harvard Business School Press.
33.  Tichy N. (1983). Managing Strategic Change: Technical, Political, and Cultural Dynamics. New York: John Wiley.
34.  Toffler A. Future Shock. London: The Bodley Head.



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

220 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(79)2024

В предыдущих статьях автора [4–6, 8–13] расска-
зывалось, как следует применять алгоритмы 
оценки затрат и выгод. В данной статье мы не-
сколько поменяем тему: от определенных резуль-
татов перейдем к неопределенным. Далее приве-
дем некоторые выводы из опубликованных ранее 
работ, а также рассмотрим практический пример, 
после чего перейдем к основной теме — анализу 
неопределенности и управлению рисками в про-
граммах.

1. КАРТА РЕАЛИЗАЦИИ ВЫГОД

Карта реализации выгод (далее — карта) ил-
люстрирует процесс достижения последних 
(рис. 1). Она разрабатывается в два этапа.

1. Декомпозиция стратегии «сверху вниз». По-
сле того как стратегический спонсор сформули-
рует ожидаемые выгоды, устанавливаются все 
шаги, необходимые для их получения, а также 
взаимосвязи между ними. На основании этого 
определяются необходимые проекты (инициати-
вы), которые составят программу. Значимость 

Пайни Криспин — PgMP, PfMP, консультант в области 

управления проектами. Имеет многолетний опыт управ-

ления IT-проектами в крупных компаниях. Специализи-

руется на управлении рисками, предметной областью, 

управлении проектами и программами, организацион-

ной зрелости. Автор и ведущий курсов по данным темам. 

Принимал участие в работе над первой редакцией стан-

дарта OPM3 и четвертой редакцией Руководства к PMBOK 

(г. Мужен, Франция)

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: неопределенность, карта реализации вы-
год, анализ рисков, метод Монте-Карло, неопределенность

При любых начинаниях следует учитывать влияние неопределенности. В частно-

сти, это необходимо для эффективного анализа рисков на всех этапах управления 

программой — от запуска до завершения. В данной статье мы расскажем, как ис-

пользовать карту реализации выгод для всестороннего анализа угроз и возмож-

ностей, а также для выявления неопределенности, способной повлиять на про-

грамму.

НОВЫЕ ИДЕИ НЕОПРЕДЕЛЕННЫЕ ВЫГОДЫ. ВЛИЯНИЕ 

РИСКОВ НА РЕАЛИЗАЦИЮ ВЫГОД
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связей между шагами зависит от их относитель-
ной важности для реализации выгод (доли их 
вклада в эту реализацию).

В рамках процедуры распределения выгод про-
гнозируемая ценность выгоды от достижения стра-
тегических целей вместе со значениями доли вкла-
да связей используется для определения вклада 
в ожидаемые выгоды для каждого узла карты, т.е. 
во время этой процедуры оценивается вклад в 
ожидаемые выгоды для каждого проекта, состав-
ляющего программу.

Поскольку на карте стратегические результаты 
представлены справа, а проекты — слева, при 
этом подходе мы двигаемся справа налево (при 
рассмотренной далее оценке «снизу вверх» — на-
против, слева направо).

2. Оценка компонентов «снизу вверх». После 
установления всех определяющих модель пара-
метров (прогнозируемые выгоды, предполагае-
мые затраты на выполнение инициативы и струк-
тура карты, в том числе связи и их вклады в реали-
зацию выгод) можно переходить к оценке затрат 
для каждого промежуточного узла. Процедура до-
стижения безубыточности позволяет получить 
дополнительные параметры связей (доли финан-
сирования), необходимые в целях расчета затрат 
для каждого узла на основе расходов на инициа-
тивы и структуры карты.

Важно понимать, как работает модель. Процеду-
ра распределения выгод за счет использования до-
лей вклада может применяться для оценки нисхо-
дящего влияния узлов в карте и распределения 
значений справа налево. Хотя изначально данная 
процедура применялась к вкладам, ее также мож-
но использовать для распределения любых других 
значений, связанных с программой, справа налево.

Процедура достижения безубыточности позво-
ляет за счет использования долей финансирова-
ния распределять не только затраты, но и другие 
показатели (например, реализованную выгоду) от 
инициатив (слева на карте) к стратегическим ре-
зультатам (справа на карте).

Итак, согласно процедуре распределения вы-
год стратегические эффекты распространяются 

справа налево. Тактические действия влияют на 
нисходящие узлы слева направо в соответствии 
с процедурой достижения безубыточности.

Эти алгоритмы используются для оценки про-
гнозируемого вклада и финансирования каждого 
узла на основе прогнозируемых выгод и затрат на 
реализацию. Это так называемая статическая мо-
дель. Увеличение сроков, которое можно проил-
люстрировать с помощью дорожной карты, мо-
жет использоваться для прогнозирования денеж-
ных потоков программы. Это динамическая мо-
дель. В данной статье основное внимание будет 
уделено статической модели, хотя используемые 
концепции также могут применяться по отноше-
нию к динамической модели.

2. АНАЛИЗ ПРАКТИЧЕСКОГО 

ПРИМЕРА

Бизнес-цель программы в нашем примере —
увеличить прибыль организации в сфере обслу-
живания клиентов. Стратегический анализ, вы-
полненный высшим руководством, показал, что 
повышение удовлетворенности клиентов уров-
нем послепродажного обслуживания улучшит ре-
зультаты бизнеса и принесет дополнительный до-
ход в размере €300 тыс. в год. Однако это также 
повлечет за собой увеличение эксплуатационных 
расходов на 25% от ожидаемой прибыли, соот-
ветственно, чистая прибыль уменьшится на эту 
сумму.

В предыдущих статьях мы разработали и снаб-
дили количественными характеристиками шаги 
по достижению бизнес-цели, начиная с определе-
ния требуемого стратегического результата и за-
канчивая составлением перечня необходимых 
проектов. Карта реализации выгод для этой про-
граммы, отражающая финансовые показатели 
и доли финансирования, показана на рис. 1, базо-
вый прогноз представлен в табл. 1.

Далее рассмотрим, как применять методы 
управления реализованными выгодами для ана-
лиза рисков программы.

Пайни К.
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3. АНАЛИЗ РИСКОВ

Что такое риск? Это «влияние неопределенно-
сти на цели» [3]. Некоторые из соображений, вы-
текающих из этого определения, проанализиро-
ваны в одной из статей автора [7]. На основе ре-
зультатов этого анализа был разработан процесс 
«Общее управление рисками и проблемами», 
описанный в книге Earned Benefit Program Mana-
gement, Aligning, Realizing and Sustaining Strate-
gy [6].

Ниже представлены ключевые соображения 
по этой теме.

Приведенное определение не передает идею 
о том, что не только риск оказывает влияние на 
цели, но и, наоборот, цели воздействуют на риски: 
в ходе анализа последних рассматривается влия-
ние неопределенности на четко определенные, 
окончательные цели, т.е. без фиксированных целей 
невозможно идентифицировать риски.

Риск — это не просто «влияние»: необходимо 
определить связь между этим влиянием и типом 
и величиной неопределенности (вероятностью), 
а также связь с конкретными целями, на которые 

оказывается влияние. Неопределенность исчеза-
ет, когда вероятность возникновения рискового 
события сводится к нулю или когда оно материа-
лизуется. В обоих случаях риск как таковой пере-
стает существовать, но во втором соответствую-
щее рисковое событие вместе с его воздействием 
начинают называть проблемой. Сохраняется не-
обходимость управлять последствиями этой про-
блемы, например, путем реализации заранее 
определенного плана действий, причем эти дей-
ствия по управлению проблемами несут в себе 
новый набор рисков. В случае исчезновения ри-
ска может потребоваться выполнить действия по 
отмене некоторых планов, что может определен-
ным образом сказаться на ресурсах проекта. Та-
кая связь между рисками и проблемами объясня-
ет необходимость внедрения непрерывного про-
цесса полномасштабного управления рисками 
и проблемами, охватывающего всю карту.

На простых проектах может быть достаточно 
анализа отдельных рисков, программы же характе-
ризуются большой сложностью и наличием допол-
нительных взаимозависимостей, что требует ана-
лиза общей совокупности рисков — суммарного 

Обозначение узла Название узла Финансирование, тыс. € Вклад, тыс. €

A Сервис по обработке вызовов 50 120

B Инструмент обработки вызовов 75 71,25

C Анализ бизнес-процесса 25 33,75

D Процедуры обслуживания вызовов 50 120

E Документирование и отслеживание вызовов 75 71,25

F Эффективная коммуникация с заказчиками 176,316 240

G Бизнес-модель 16,667 22,5

H Процесс непрерывного совершенствования 20,175 22,5

I Увеличение удовлетворенности заказчиков 225,439 300

J Непрерывное совершенствование 36,842 45

L Увеличение количества клиентов 225,439 300

M Затраты на дополнительные услуги –75,439 –75

K Увеличение прибыли 150 225

Таблица 1. Базовый прогноз для рассматриваемой программы
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влияния множества видов неопределенности на 
цели программы.

Анализ общей совокупности рисков выполня-
ется с целью определить вероятный диапазон 
возможного воздействия неопределенности. Ре-
зультаты анализа обычно представляют собой 
график или таблицу с потенциальными значения-
ми влияния и вероятностей (рис. 2).

Одним из наиболее часто используемых ин-
струментов для получения этой информации яв-
ляется метод Монте-Карло (см., например, работу 
А.Дж. Баррераса [1]). Этот метод позволяет учиты-
вать изменчивость ряда параметров (сроки, за-
траты, вклад в реализацию выгод и т.д.), основы-
ваясь на оценках и прогнозах для отдельных ри-
сков и их индивидуальных профилях «воздей-
ствие — вероятность». Моделирование по методу 
Монте-Карло включает генерацию случайных ве-
личин воздействия риска на основе их частотно-
сти. Затем эти результаты переносятся на график, 
показывающий частоту возникновения (см. рис. 2), 
против соответствующего значения. Частота 

 возникновения считается допустимым показате-
лем вероятности риска.

Соответственно, для выполнения анализа по 
методу Монте-Карло необходимо наличие надеж-
ного средства для оценки каждого из значений 
выборки.

В контексте управления программами вы мо-
жете использовать для этих целей методы управ-
ления реализованными выгодами и соответствую-
щую карту — далее мы расскажем, как это сделать.

4. УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ В ПРОГРАММАХ

Цели программы четко обозначены на карте. 
Соответственно, мы должны оценить роль не-
определенности. Можно выделить шесть катего-
рий неопределенности в зависимости от ее про-
исхождения и влияния. 

1. Неопределенность модели. Общая карта яв-
ляется не идеальным решением, а только при-
близительной моделью. Соответственно, она 

Пайни К.

Рис. 2. Типичный результат применения метода Монте-Карло
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не может быть основой для разработки совер-
шенного плана.

2. Неопределенность стратегии. Неопреде-
ленность данной категории может быть обуслов-
лена изменением стратегических целей и соответ-
ствующих условий.

3. Неопределенность результатов. Необходимо 
проанализировать взаимосвязь между результатом 
и его ожидаемым влиянием на предмет реалистич-
ности: создание тех или иных возможностей не обя-
зательно приводит к желаемому результату.

4. Неопределенность продукта. Программы за-
висят от составляющих их проектов. Каждый про-
ект характеризуется той или иной степенью нео-
пределенности с точки зрения достижения успеха.

5. Неопределенность бюджета (связана с тем, 
что некоторой степенью неопределенности ха-
рактеризуются прогнозные расходы).

6. Неопределенность расписания (ее причи-
на — некоторая степень неопределенности про-
гнозных расходов).

Каждая из этих категорий по-разному влияет 
на карту реализации выгод и соответствующие 
алгоритмы. Рассмотрим их более подробно.

Неопределенность модели. Как упоминалось 
в некоторых работах автора [4, 13], справиться 
с проблемой неопределенности модели как та-
ковой, а также сформировать оптимальную струк-
туру карты поможет сценарный анализ (см. так-
же статью Б. Поллака-Джонсона и М. Либерато-
ре [14]).

Оценка общей совокупности рисков, относя-
щихся к другим категориям неопределенности, 
тесно связана со структурой карты, которую пла-
нируется использовать.

Неопределенность стратегии. Изменения 
в стратегии могут возникать по ряду причин, на-
пример в результате выполнения анализа руковод-
ством или изменения рыночных условий. Обычно 
для рассмотрения возможных изменений страте-
гии используется классический сценарный анализ. 
Этот метод может применяться, если, как и в случае 
описанной выше неопределенности модели, в ре-
зультате изменений придется модифицировать 

внутреннюю структуру карты. Однако если будут 
изменены только запланированные выгоды или 
доли вклада, то эту категорию неопределенности 
можно проанализировать в масштабах всей мо-
дели, применяя дополнительные концепции 
управления реализованными выгодами и разра-
ботанные инструменты. Для каждого из этих ва-
риантов (изменение стратегических выгод и из-
менение долей вклада) следует использовать 
свои методы.

Влияние изменения стратегических выгод 
можно оценить, обновив узлы выгод и затем при-
менив процедуру их распределения справа нале-
во по карте.

Изменение доли вклада оказывает влияние 
в двух направлениях: изменяет значения связей 
в узле назначения и напрямую воздействует на 
узел назначения путем увеличения или уменьше-
ния вклада. Для того чтобы учесть этот тип изме-
нения стратегии, изменение вклада нужно рас-
пределить вперед к узлам выгод с использовани-
ем процедуры распределения выгод. Затем необ-
ходимо пересмотреть саму модель в соответствии 
с измененными значениями вклада и долей вкла-
да, применяя процедуру достижения безубыточ-
ности для пересчета полной модели.

Неопределенность результата оказывает 
аналогичное влияние на модель. Этот вид не-
определенности относится к связям на карте. 
Каждая связь отражает предположение о потен-
циальном воздействии исходного узла на узел на-
значения. Связи характеризуются определенной 
ценностью (вкладом), которая равна ценности со-
ответствующего влияния. Различия в характери-
стиках связей могут воздействовать на общую 
модель в трех направлениях:

1) вклады исходных узлов всех измененных 
связей необходимо пересчитать с учетом изме-
ненных значений исходящих связей, применяя 
процедуру распределения выгод к этим исход-
ным узлам;

2) из-за изменения вклада исходных узлов вы-
полнение данной процедуры также приведет к из-
менению вклада всех вышестоящих узлов;
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3) из-за изменения вклада выполнение процеду-
ры достижения безубыточности приведет к изме-
нениям в финансировании всех нисходящих узлов.

Таким образом, в целом, даже если неопреде-
ленность не повлияет на окупаемость инвестиций 
(Return on Investment, ROI) в программу, можно 
ожидать, что ROI каждого узла изменится вслед-
ствие изменения либо его вклада, либо его финан-
сирования.

Все эти эффекты мы покажем на примере далее 
в этой статье.

Неопределенность продукта. Эта категория 
соотносится с технической неопределенностью, 
которая связана со способностью технической 
коман ды удовлетворить требования, предъявляе-
мые к результатам ее работы (в данном случае 
к продукту). Влияние моделируется как увеличе-
ние или уменьшение вклада соответствующего 
узла на карте.

Технические эффекты распределяются на кар-
те слева направо. Соответственно, необходимо 
использовать процедуру достижения безубыточ-
ности, чтобы оценить итоговое влияние каждого 
риска, выявленного в этой категории.

Неопределенность бюджета. Данный вид не-
определенности влияет на первоначальный биз-
нес-план, а также на расчеты денежных потоков 
для реализации выгод.

Неопределенность расписания. Эта категория 
влияет на расчеты денежных потоков для реали-
зации выгод.

Перейдем к общей совокупности рисков про-
граммы. Неопределенность и модели, и страте-
гии связана с потенциальными изменениями ис-
пользуемого решения. Она влияет на содержание 
и структуру карты. Однако причины возникнове-
ния рисков, относящихся к указанным категори-
ям, различаются. По этой причине, хотя их можно 
проанализировать вместе с помощью метода Мон-
те-Карло, каждую из этих категорий лучше анали-
зировать по отдельности.

Ко всем остальным категориям, перечисленным 
выше, относятся риски, вытекающие из того или 
иного решения и, следовательно, относящиеся 

к конкретной карте реализации выгод. Соответ-
ственно, эти категории мы будем называть связан-
ными с решением. Метод Монте-Карло можно 
применять для моделирования общей совокупно-
сти рисков в выбранной категории, и карту реали-
зации выгод также можно использовать для оцен-
ки совокупного воздействия этих рисков, связан-
ных с решением. Таким образом, можно выпол-
нить моделирование для создания модели общей 
совокупности рисков.

Как объяснялось ранее, каждый из видов не-
определенности (стратегии, результата и продук-
та), характерный для конкретных узла или связи, 
будет влиять на ряд других узлов карты. По этой 
причине итоговые эффекты необходимо объеди-
нить в интегрированный набор вычислений (про-
цедуру оценки устойчивости к совокупным ри-
скам программы). Результаты каждого такого рас-
чета затем могут использоваться как одно значе-
ние при анализе влияния совокупной неопреде-
ленности стратегии, результата и продукта по ме-
тоду Монте-Карло. Результат этого расчета для 
каждого выбранного значения указанных видов 
неопределенности дает модель отклонения от де-
терминированных (базовых) значений модели. 
Масштабы этого отклонения следует сравнивать 
с принятыми в организации допустимыми преде-
лами устойчивости к риску.

Результаты расчета общей совокупности ри-
сков для каждой связанной с решением категории 
неопределенности (стратегии, результата и про-
дукта) мы представим далее. Затем мы применим 
процедуру оценки устойчивости к совокупным ри-
скам программы, чтобы показать пример комби-
нированного воздействия отдельных категорий 
неопределенности на общую совокупность рисков 
программы с точки зрения выполнения целей по 
затратам и выгодам.

5. ЧИСЛЕННЫЕ ПРИМЕРЫ

Неопределенность стратегии. Руководство счита-
ет, что потери в узле M «Затраты на дополнительные 

Пайни К.
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услуги» могут составить от 10% до 30%. Возмож-
ная ценность узла L «Увеличение количества 
клиентов» — от €250 тыс. до €350 тыс. Чтобы не 
 усложнять пример, мы изменим только потери 
(узел М). В этом случае вычисление для текущей 
выборки будет основано на влиянии этого узла 
(которое составит –15%, что отличается от плано-
вого показателя –25%); ценность узла L останется 
на уровне €300 тыс.

Соответственно, в этом случае изменение 
стратегии приведет к увеличению доли вклада 
узла M в связи с уменьшением потери до 15% от 
€300, т.е. к увеличению вклада узла K (10% × €300 
тыс. = €30 тыс.). Эта сумма будет распределяться 
слева направо от узла М. В нашем случае она до-
бавится к плановой ценности узла K «Увеличение 
прибыли». Затем будет выполнено дополнительное 

изменение — доли вклада узла M и модель пере-
оценится с учетом распределения этих измене-
ний вследствие неопределенности стратегии 
справа налево с использованием процедуры рас-
пределения выгод.

Получим следующие результаты (табл. 2):
потери узла M, как и ожидалось, снизились 

из-за уменьшения доли вклада;
узел B «Инструмент обработки вызовов» те-

перь показывает положительный результат, что 
отличается от планового значения;

этот положительный результат, однако, был 
получен за счет узла M, в финансировании кото-
рого есть дефицит почти в €9 тыс.

Эти расчеты дают дополнительную информа-
цию об общем отклонении. Текущий пример пока-
зывает, что небольшие изменения в стратегических 

Обозна-
чение 
узла

Название узла

План
После изменения 

стратегии Изменение страте-
гии: вариативность 

вклада, %
Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

A Сервис по обработке вызовов 50 120 50 115,304 –4,696 –4

B Инструмент обработки вызовов 75 71,25 75 101,446 30,196 42

C Анализ бизнес-процесса 25 33,75 25 38,25 4,5 13

D Процедуры обслуживания вызовов 50 120 50 115,304 –4,696 –4

E Документирование и отслеживание 
вызовов 75 71,25 75 101,446 30,196 42

F Эффективная коммуникация с заказ-
чиками 176,316 240 135,246 230,609 –9,391 –4

G Бизнес-модель 16,667 22,5 16,667 25,5 3 13

H Процесс непрерывного совершен-
ствования 20,175 22,5 17,76 25,5 3 13

I Увеличение удовлетворенности за-
казчиков 225,439 300 174,163 288,261 11,739 –4

J Непрерывное совершенствование 36,842 45 34,426 51 6 13

L Увеличение количества клиентов 225,439 300 174,163 288,261 –11,739 –4

M Затраты на дополнительные услуги –75,439 –75 –24,163 –33,261 41,739 –56

K Увеличение прибыли 150 225 150 255 30 13

Таблица 2. Влияние изменения стратегии
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прогнозах могут оказать существенное влияние 
на детальный анализ бизнес-плана. Метод Монте-
Карло также позволяет оценить вероятность того, 
что та или иная инициатива принесет больше за-
трат, чем выгод. 

Неопределенность результата. Как уже гово-
рилось ранее, неопределенность результата от-
носится к связям карты. Кроме того, поскольку 
влияния в программе являются взаимозависимы-
ми, изменение одной связи может оказать воз-
действие на все нисходящие узлы.

В следующем примере вклад узла E «Докумен-
тирование и отслеживание вызовов» в узел F «Эф-
фективная коммуникация с заказчиками» может 
варьироваться от 30% до 65%. Вычисления, при-
веденныев табл. 3, показывают, что произойдет, 
если это значение изменится с планового (50%) 

до 60%: доля вклада узла D «Процедуры обслужи-
вания вызовов» составит 40%.

Эти изменения влияют только на вклады и фи-
нансирование промежуточных узлов, поскольку 
общие стратегические и индивидуальные пред-
положения, лежащие в основе проекта, остаются 
прежними.

Как мы уже говорили ранее и показали 
в табл. 3, изменение вклада из-за изменения ре-
зультата влияет на вклады всех восходящих узлов 
(налево) от узла назначения, одновременно это 
воздействует на финансирование всех нисходя-
щих узлов.

Вследствие особенностей структуры карты 
в этом примере изменение результата в узле E 
увеличивает вклад узла B «Инструмент обработки 
вызовов». Кроме того, так же как и в примере 

Пайни К.

Обозна-
чение 
узла

Название узла

План
После изменения 

результата Вариатив-
ность 
ROI, %

Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

ROI, %
Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

ROI, %

A Сервис по обработке вызовов 50 120 140 50 96 92 –48

B Инструмент обработки вызовов 75 71,25 –5 75 102 36 41

C Анализ бизнес-процесса 25 33,75 35 25 27 8 –27

D Процедуры обслуживания вызовов 50 120 140 50 96 92 –48

E Документирование и отслеживание 
вызовов 75 71,25 –5 75 102 36 41

F Эффективная коммуникация с за-
казчиками 176,316 240 36 155,882 240 54 18

G Бизнес-модель 16,667 22,5 35 20,833 22,5 8 –27

H Процесс непрерывного совершен-
ствования 20,175 22,5 12 17,402 22,5 29 18

I Увеличение удовлетворенности 
 заказчиков 225,439 300 33 206,863 300 45 12

J Непрерывное совершенствование 36,842 45 22 38,235 45 18 –4

L Увеличение количества клиентов 225,439 300 33 206,863 300 45 12

M Затраты на дополнительные услуги –75,439 –75 –1 –56,863 –75 32 32

K Увеличение прибыли 150 225 50 150 225 50 0

Таблица 3. Влияние изменения результата
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с  изменением стратегии (см. табл. 2), расчеты по-
казывают: если в плане затраты узла B превышают 
выгоды, то после изменения результата выгоды 
становятся больше затрат.

Неопределенность продукта. Любой проект 
может не дать тех результатов, которых от него 
ожидают. Изменения, связанные с неопределен-
ностью продукта, происходят из-за неспособно-
сти реализовать (или значительно улучшить) со-
держание инициативы и влияют на ее потенци-
альный вклад.

В этом примере при расчете рассматривалось 
процентное изменение вклада соответствующей 
инициативы и его влияние на все нисходящие узлы.
Предполагалось, что вклад узла B будет варьиро-
ваться от –15% до +5% относительно первона-
чально прогнозируемого значения. Расчет осно-
ван на дефиците в 10%.

Влияние на программу рассчитывалось путем 
оценки влияния этого дефицита на все узлы кар-
ты реализации выгод путем применения проце-
дуры достижения безубыточности к этому дефи-
циту. Затем величины изменений для каждого 
узла были добавлены к плановым значениям 
(табл. 4).

Как видно из табл. 4, хотя дефицит из-за изме-
нения в узле B составил всего €7,125 тыс., это при-
вело к уменьшению вклада узла I «Увеличение 
удовлетворенности заказчиков» вследствие влия-
ния узла F «Эффективная коммуникация с заказчи-
ками», поскольку удовлетворенность заказчика 
зависит от предоставления правильной и свое-
временной информации.

Совокупное влияние неопределенности стра-
тегии, результатов и продукта. Все три эффекта, 
которые мы проанализировали по отдельности, 

Обозна-
чение 
узла

Название узла

План
Изменение 
продукта: 

вклад, тыс. €

После измене-
ния продукта: 
вклад, тыс. €

Вариатив-
ность продук-

та: вклад, %

Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

A Сервис по обработке вызовов 50 120 0 120 0

B Инструмент обработки вызовов 75 71,25 –7,125 64,125 –10

C Анализ бизнес-процесса 25 33,75 0 33,75 0

D Процедуры обслуживания вызовов 50 120 0 120 0

E Документирование и отслеживание 
вызовов 75 71,25 –7,125 64,125 –10

F Эффективная коммуникация с заказ-
чиками 176,316 240 –12 228 –5

G Бизнес-модель 16,667 22,5 0 22,5 0

H Процесс непрерывного совершен-
ствования 20,175 22,5 –1,125 21,375 –5

I Увеличение удовлетворенности за-
казчиков 225,439 300 –13,5 286,5 –5

J Непрерывное совершенствование 36,842 45 –1,125 43,875 –3

L Увеличение количества клиентов 225,439 300 –13,5 286,5 –5

M Затраты на дополнительные услуги –75,439 –75 6,375 –68,625 –9

K Увеличение прибыли 150 225 –7,125 217,875 –3

Таблица 4. Влияние изменения продукта
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можно рассчитать в совокупности. В табл. 5 пока-
зан суммарный эффект от снижения дополни-
тельных операционных затрат до 15%, увеличе-
ния эффективности коммуникации с заказчиками 
за счет документирования и отслеживания вызо-
вов (повышение доли вклада с 50% до 60%), а так-
же от потери 10% возможностей, который дает 
инструмент по обработке вызовов.

Оценка устойчивости к совокупным рискам 
программы показала, что общее влияние значи-
тельно изменило суммы финансирования и вкла-
да инициатив и промежуточных узлов, в то время 
как общее изменение в нижней строке, рассчи-
танное для узла выгоды K «Увеличение прибыли», 
осталось примерно таким же, какое мы получили 
при раздельном анализе каждой из трех катего-
рий неопределенности.

Хочется сделать общие выводы на примере 
этой единственной выборки, но каждый из этих 
выводов затем необходимо будет проверить на 
дополнительных примерах. В будущем можно 
рассмотреть следующие вопросы.

Как объяснить уменьшение потерь в узле М 
«Дополнительные операционные затраты» почти 
на 60%? Почему уменьшение эффективности ин-
струмента обработки вызовов (узел B, связанное 
с продуктом изменение, равное –10%) оказалось 
гораздо менее важным для результата, чем умень-
шение дополнительных операционных затрат 
(узел M, связанное со стратегией изменение) 
с –25% до –10%?

Учитывая большой диапазон вариативности 
ROI и гораздо меньшую вариативность параме-
тров модели, на которых основывается данный 

Пайни К.

Обозна-
чение 
узла

Название узла

План
Совокупный эффект 

изменения
Вариатив-

ность

Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

ROI, 
%

Финанси-
рование, 

тыс. €

Вклад, 
тыс. €

ROI, 
%

Вклад, 
%

ROI, 
%

A Сервис по обработке вызовов 50 120 140 50 92,243 84 –23 –56

B Инструмент обработки вызовов 75 71,25 –5 75 112,056 49 57 54

C Анализ бизнес-процесса 25 33,75 35 25 38,250 53 13 18

D Процедуры обслуживания вызовов 50 120 140 50 92,243 84 –23 –56

E Документирование и отслежива-
ние вызовов 75 71,25 –5 75 112,056 49 57 54

F Эффективная коммуникация с за-
казчиками 176,316 240 36 133,348 216,772 63 –10 26

G Бизнес-модель 16,667 22,5 35 16,667 25,5 53 13 18

H Процесс непрерывного совершен-
ствования 20,175 22,5 12 16,014 24,225 51 8 40

I Увеличение удовлетворенности за-
казчиков 225,439 300 33 170,291 272,983 60 –9 27

J Непрерывное совершенствование 36,842 45 22 32,68 49,725 52 11 30

L Увеличение количества клиентов 225,439 300 33 170,291 272,983 60 –9 27

M Затраты на дополнительные услуги –75,439 –75 –1 –20,291 –30,434 –50 –59 –49

K Увеличение прибыли 150 225 50 150 242,549 62 8 12

Таблица 5. Совокупное влияние неопределенности стратегии, результатов и продукта
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показатель, может ли ROI использоваться для 
обоснования и отслеживания жизнеспособности 
компонентов в карте реализации выгод?

ВЫВОДЫ

Мы рассмотрели потенциальное влияние ше-
сти категорий неопределенности на совокупные 
результаты программы. Было отмечено, что влия-
ние может оцениваться отдельно для каждой ка-
тегории или для нескольких категорий в совокуп-
ности, если они одновременно влияют на пара-
метры модели программы.

Эти расчеты могут выполняться несколько раз 
для разных значений, выбранных в соответствии 

с характеристиками соответствующих кривых не-
определенности. Затем расчетные значения мож-
но обозначить на графике по частоте возникнове-
ния, чтобы спрогнозировать вероятный диапазон 
воздействия неопределенности.

Каждый расчет может дать представление 
о чувствительности модели к различным катего-
риям неопределенности. Расчеты, выполненные 
для наших примеров, по-видимому, указывают на 
то, что влияние неопределенности стратегии яв-
ляется основным фактором воздействия на про-
грамму. Этот вывод может быть чрезвычайно по-
лезен при планировании подхода к управлению 
рисками конкретной программы, т.к. поможет со-
средоточить усилия команды на наиболее прио-
ритетных рисках.
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ВВЕДЕНИЕ 

В настоящее время многие компании не обхо-
дятся без применения информационных техноло-
гий для решения разнообразных задач, и количе-
ство таких компаний увеличивается из года в год 
во всех отраслях экономики. Рост в государствен-
ном секторе обусловлен выполнением государ-
ственной программы по цифровизации экономи-
ки и проектами развития IT-отрасли, в корпоратив-
ном секторе — применением технологий: облач-
ных, мобильных, а также предназначенных для 
обработки и анализа «больших данных». Исполь-
зование разнообразных IT-решений направлено 
на повышение эффективности выполняемых про-
цедур, а для компаний частного сектора — и на 
повышение конкурентоспособности предостав-
ляемых услуг.

Для успешного решения поставленных задач 
в сфере IT необходимо привлечь к работе квали-
фицированных специалистов и создать развитую 
IT-инфраструктуру. Последняя нуждается в налад-
ке, своевременном устранении периодически 
возникающих неисправностей, замене устройств, 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: риск, оценка рисков, экстремальное рас-
пределение, IT-инфраструктура, техническая поддержка

Техническая поддержка IT-инфраструктуры представляет собой сложный 

и комплексный проект, подверженный влиянию множества факторов, которые 

необходимо учитывать при планировании и оказании услуг. Важная особен-

ность этого проекта состоит в том, что в нем возможно возникновение ситуа-

ций, приводящих к тяжелым и даже катастрофическим последствиям, однако 

в силу редкости этих событий должного внимания им не уделяется. 

Скиба Константин Сергеевич — стажер-специалист отдела сервисных проектов ком-

пании IBS (г. Москва)
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вышедших из употребления, и выполнении дру-
гих технических мероприятий. Для их осущест-
вления частные и государственные компании по-
купают услуги специалистов технической под-
держки у специализированных компаний.

Значительное количество разнообразных про-
блемных ситуаций, возникающих при работе боль-
шого комплекса оборудования разных производи-
телей, и возможные ошибки, обусловленные чело-
веческим фактором при выполнении процедур 
его обслуживания и поддержки, требуют внедре-
ния процессов прогнозирования возможных по-
терь и создания системы риск-менеджмента.

Основная проблема состоит в том, что заслу-
живающие особого контроля рисковые события 
проектов, связанные с оказанием услуг по техни-
ческой поддержке IT-инфраструктуры, наблюда-
ются нечасто, поэтому должного внимания этим 
рискам не уделяется, предварительный анализ 
и оценка их последствий не проводятся.

В данной статье предложен способ оценки ри-
сковых событий, возникающих в этой предметной 
области, предназначенный для использования 
при финансовом планировании проекта. 

1. СТАНДАРТЫ УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 

В настоящее время самыми распространенны-
ми и известными стандартами, описывающими 
процессы управления рисками, являются: 

ISO 31000:2009 Risk Management — Princi-
ples and Guidelines on Implementation, разработан-
ный рабочей группой, состоящей из представите-
лей национальных органов стандартизации [1]; 

разработанный Институтом риск-менедж-
мен та (IRM), Ассоциацией риск-менеджмента 
и страхования (AIRMIC) и Национальным фору-
мом риск-менеджмента в общественном секторе 
(ALARM) стандарт по управлению рисками Феде-
рации европейских ассоциаций риск-менедже-
ров (FERMA) [2]; 

стандарт, разработанный Комитетом спонсор-
ских организаций Комиссии Тредвея, «Управление 

рисками организаций. Интегрированная модель» 
(COSO ERM) [3]; 

стандарт, разработанный Институтом управ-
ления проектами (PMI), — «Свод знаний по управ-
лению проектами» (PMBOK) [4]. 

Процессы менеджмента в обозначенных стан-
дартах представлены на рис. 1. Стоит отметить, 
что в стандарте FERMA шаг «анализ риска» вклю-
чает в себя идентификацию риска, его описание 
и измерение как составную часть шага «оценка 
риска». Этот же подход использует стандарт ISO 
31000:2009, определяя оценку риска как совокуп-
ность идентификации, анализа и оценивания ри-
ска. Стандарт COSO достаточно объемен и сложен 
в применении, поэтому некоторые современные 
предприятия при организации риск-менеджмен-
та берут за основу стандарт FERMA, дополняя его 
COSO ERM.

В России предпочтительно использование 
стандарта ISO 31000:2009, т.к. в нем уделено осо-
бое внимание терминологии и содержатся ссыл-
ки на другие стандарты ISO, что позволяет полу-
чить более полное представление о процессе 
управления рисками [5]. Также стоит отметить, 
что национальный стандарт Российской Федера-
ции ГОСТ Р ИСО 31000-2010 «Менеджмент риска. 
Принципы и руководство» [6] идентичен между-
народному стандарту ISO 31000:2009. Именно его 
и предлагается использовать в качестве основы 
для системы риск-менеджмента в проектах по 
технической поддержке IT-инфраструктуры.

2. РЕЕСТР РИСКОВ ПРОЕКТА 

ПО ТЕХНИЧЕСКОЙ ПОДДЕРЖКЕ 

IT-ИНФРАСТРУКТУРЫ

Реестр рисков для проекта по технической под-
держке IT-инфраструктуры необходим для пред-
ставления и хранения информации о возможных 
опасных событиях. При разработке реестра ри-
сков используется стандарт ГОСТ Р 51901.22-2012 
«Менеджмент риска. Реестр риска. Правила по-
строения» [7], содержащий правила построения 
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реестра рисков и рекомендуемый к применению 
со стандартом ГОСТ Р ИСО 31000-2010 «Менедж-
мент риска. Принципы и руководство» [6]. Струк-
тура записи в реестре, содержащей актуальную 
информацию о конкретном риске, соответствует 
рекомендациям ГОСТ Р 51901.22-2012. Запись, по-
мимо характеристик риска, содержит сведения 
о мероприятиях по противодействию риску и об 
ответственных за него [8].

Для определения конкретных рисков проекта 
по технической поддержке IT-инфраструктуры 
в реестре задействован опыт выполненных и те-
кущих проектов, их документация, включающая 
договоры с заказчиком, технико-коммерческие 
предложения, технические задания, календарный 
график и финансовые результаты.

Первым этапом формирования реестра являет-
ся идентификация рисков, которая позволяет рас-
познать, описать и определить возможные послед-
ствия риска для проекта по технической поддерж-
ке IT-инфраструктуры с учетом экспертного мнения 
и потребностей всех заинтересованных сторон. 

Исследование процессов технической под-
держки IT-инфраструктуры также является одним 
из этапов распознавания типовых рисков в про-
екте. Смоделированные бизнес-процессы и их 
дальнейший анализ позволяют определить ри-
ски, связанные с организацией технической под-
держки IT-инфраструктуры, без привлечения со-
трудников предприятия и других специалистов. 
Параллельно с этим для дальнейшего определе-
ния рисков проводится анализ локальных норма-
тивных актов выполненных и текущих проектов 
по технической поддержке IT-инфраструктуры, 
что позволяет определить риски также без отры-
ва персонала от основной деятельности.

Исходные риски, выявленные на стадии откры-
тия проекта, документируются в плане управления 
проектом. Руководитель проекта должен предва-
рительно оценить выявленный риск по степени 
угрозы и назначить ответственного и опытного 
специалиста для детального анализа и непосред-
ственной оценки вероятности наступления риска 
и прогнозируемых потерь.

В зависимости от степени угрозы возможны 
следующие стратегии работы с рисками. 

Избежание риска — выбор такого проектно-
го решения исключает возникновение рискового 
события. К этой стратегии относятся действия по 
изменению контрактной документации для возло-
жения ответственности, связанной с риском, на 
заказчика или другую сторону. Ее применение це-
лесообразно для рисков, которые, в частности, ис-
ходят от субподрядных организаций. Например, 
риск «Исполнение работ субподрядной организа-
цией с ненадлежащим качеством» следует учесть 
в договоре, зафиксировав величину штрафов.

Принятие риска — признание существова-
ния риска и отказ от активных мероприятий по 
противодействию ему из-за невозможности или 
нецелесообразности их реализации. Эта стратегия 
предполагает только отслеживание ситуации для 
своевременного выявления изменения уровня 
угрозы или наступления рискового события. На-
пример, существуют политико-экономические ри-
ски, на которые мы не можем повлиять, такие как 
риск, связанный с резким изменением курса ва-
лют, риск внесения заказчика в санкционные спи-
ски и отказ производителей работать с ним и т.д. 
В таких случаях следует отслеживать вероятные 
исходы реализации риска и нормативные акты.

Снижение риска — данная стратегия включа-
ет две подстратегии: снижение вероятности воз-
никновения рискового события (проведение ме-
роприятий, направленных на уменьшение вероят-
ности наступления риска) и уменьшение влияния 
(планирование мероприятий, уменьшающих не-
приятные последствия от наступления рискового 
события: создание резервов, составление альтер-
нативных планов проведения работ и т.д.). Боль-
шая часть рисковых событий входит в эту катего-
рию. Для рисков, связанных с неполнотой дан-
ных или их отсутствием, руководитель проекта ре-
гламентирует проект и дробит его на этапы и ста-
дии с обязательной проверкой результатов в кон-
трольных точках при участии экспертов. Специа-
листы на основании спецификаций оборудования, 
схем подключения и при содействии персонала 
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заказчика переводят выполнение процедур на ре-
зервные мощности, чтобы заменить вышедшие из 
строя устройства и подключить новое оборудова-
ние, для предотвращения рисков потери данных 
при переподключении [9].

3. ПРОЕКТЫ ПО ТЕХНИЧЕСКОЙ ПОДДЕРЖКЕ 

IT-ИНФРАСТРУКТУРЫ 

Специфика проектов оказания услуг по техни-
ческой поддержке IT-инфраструктуры, для кото-
рых актуальна разработанная модель, заключает-
ся в обслуживании центров обработки данных 
(ЦОД) крупных компаний. При проектировании 
ЦОДов в первую очередь определяют необходи-
мую надежность комплекса, при классификации 
которой в настоящее время ориентируются на 
американский стандарт TIA-942 [10]. Он опреде-
ляет четыре уровня отказоустойчивости центров 
обработки данных, разделение на которые зави-
сит от требуемого уровня надежности, а также раз-
меров и специфики деятельности предприятия. 
Работа в крупных инфраструктурных комплексах 
часто ведется непрерывно, однако и в них случа-
ются неполадки, требующие устранения. Работа 
по замене комплектующих и вышедшего из строя 
оборудования требует оказания услуг техниче-
ской поддержки, однако она представляет слож-
ность только в особых случаях, вызванных чело-
веческим фактором и/или форс-мажорными об-
стоятельствами, которые и приводят к нежела-
тельным последствиям, влияющим на финансо-
вые показатели проекта.

В проектах, связанных с технической поддерж-
кой, наблюдается большой разброс возможных 
потерь, вызванный различным количеством вы-
полняемых работ и разной сложностью проектов. 
В рамках деятельности по оказанию технической 
поддержки IT-инфраструктуры параметры риска 
имеют прямую зависимость от бюджета и масшта-
ба конкретного проекта. В дальнейшем на осно-
вании результатов работы с методикой рекомен-
дуется ввести классификацию проектов.

4. МЕТОДИКА ОЦЕНКИ РИСКОВЫХ 

СОБЫТИЙ

Методика оценки рисков базируется на их ко-
личественном анализе. Риски характеризуются 
двумя переменными: вероятностью возникнове-
ния события F и степенью возможных потерь U. 
Математически риск описывается функцией рас-
пределения вероятностей потерь: F(x) = P(U < x) — 
вероятность того, что фактическая величина по-
терь U не превысит величину потерь, полученных 
в результате экспертной оценки x. 

Для решения поставленной задачи необходи-
мо найти функцию распределения, удовлетворя-
ющую специфике рисков проектов в рассматри-
ваемой предметной области. Наиболее часто для 
решения подобных задач используют нормаль-
ное распределение (рис. 2), ссылаясь на цен-
тральную предельную теорему [11]. Нормальное 
распределение описывается средним значением 
и разбросом вокруг него, что делает величины 
вокруг среднего симметричными. 

С точки зрения количественного анализа ри-
ска изменение всего одного числа в верхней ча-
сти выборки может привести к серьезной пере-
оценке исследуемого параметра, особенно при 
анализе правого хвоста распределения, описы-
вающего вероятность серьезных потерь. Такие 
меры риска, как рисковый капитал, концентриру-
ются именно на этих особенностях распределе-
ний случайных величин. Данная особенность 
наиболее существенна при анализе рисков, ха-
рактеризующихся малой частотой реализации, 
но большими потенциальными убытками для ор-
ганизации. К таким рискам относят операцион-
ные, связанные с человеческими ошибками и 
сбоями в технических системах. Для них харак-
терны длительные периоды отсутствия ущерба, 
прерывающиеся единичными потерями большой 
величины [12]. 

Таким образом, выборка событий для подоб-
ных случайных величин будет состоять из боль-
шого количества мелких потерь, периодов отсут-
ствия потерь и малого количества экстремальных 
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потерь. Для этих случаев рекомендуется исполь-
зовать методы из теории экстремальных значений 
[13]. Плотность вероятности потерь для экстре-
мального распределения представлена на рис. 3. 

К семейству распределений экстремальных 
значений обычно относят следующие три типа се-
мейств:

1) распределение Гумбеля: 
( )

( , , )
x

e
F x e ;

2) распределение Фреше: 

( )

0, ,
( , , , )

,
x

e

x
F x

e x
;

3) распределение Вейбулла:

 
( )

,( , , , )
1,

x

e xF x
x

,

где  — математическое ожидание;
 > 0 — стандартное отклонение; 
 > 0 — параметр формы — являются параметрами 

распределения. Распределение Гумбеля наиболее 
часто упоминается в контексте распределения экс-
тремальных значений, а два других типа приводятся 
к первому с помощью простых преобразований [14]. 
На основании этих фактов в предлагаемой авторами 
методике использован первый тип распределения. 

Началом оценки рисков согласно данной ме-
тодике является их идентификация для проекта 
IT-поддержки. Затем экспертная группа выполня-
ет для каждого риска оценку диапазона возмож-
ных потерь при наступлении рисковых событий 
(Umin, F(Umin) и Umax, F(Umax)). Далее для выбранного 
экстремального распределения рассчитываются 
математическое ожидание  и стандартное от-
клонение  возможных потерь.

Для оценки последствий реализации риска сле-
дует использовать величину ожидаемых потерь, 

Рис. 2. Плотность вероятности потерь рискового события при нормальном распределении
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характеризующихся математическим ожиданием 
 и его отклонением , которые рассчитываются 

по следующим формулам:

max min min max

min max

max min

min max

ln ln ln ln
;

ln ln ln ln

.
ln ln ln ln

U F U U F U

F U F U

U U

F U F U

Полученные значения используются для опи-
сания риска и представляют его характеристику, 
описанную в карточке риска.

5. ОЦЕНКА РИСКОВЫХ СОБЫТИЙ 

ПРИ НОРМАЛЬНОМ И ЭКСТРЕМАЛЬНОМ 

РАСПРЕДЕЛЕНИИ ПОТЕРЬ

В рамках апробации представленной методики 
авторами было выполнено сравнение результатов 

оценки ожидаемых потерь для экстремального 
и нормального распределения на рисках, объеди-
ненных в две группы: «Риски субподрядных орга-
низаций» и «Риски, связанные с неполнотой или 
отсутствием данных». Непосредственный состав 
выделенных групп показан в табл. 1 для нормаль-
ного распределения и табл. 2 для экстремального 
распределения. Полужирным шрифтом выделена 
общая оценка ожидаемых потерь для каждой 
группы рисков.

Входными данными для расчета стали макси-
мальная и минимальная оценка возможных по-
терь и их вероятности для проекта по обслужива-
нию сетевого оборудования в крупной государ-
ственной нефтяной компании.

Если при экспертной оценке Umin и Umax выби-
раются таким образом, чтобы обеспечить условие 
симметричности F(Umin) = 1 – F(Umax), то характери-
стики риска при нормальном распределении рас-
считываются по следующим формулам: 

Рис. 3. Плотность вероятности потерь рискового события при экстремальном распределении потерь
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Группа рисков Риски U
min

,
 
руб. U

max
,

 
руб. F

min
F

max

Ожидаемая 
потеря, руб.

Отклонение,
 
руб.

Риски, связанные 
с субподрядными 
организациями

Нарушение сроков ра-
бот субподрядной орга-
низацией

843157,2307 2047667,56 0,05 0,95 1445412,396 262516,9402

Исполнение работ суб-
подрядной организаци-
ей с ненадлежащим ка-
чеством

1084059,297 2288569,626 0,05 0,95 1686314,461 262516,9402

Итого         3131726,857  

Риски, связанные 
с неполнотой, от-
сутствием или про-
тиворечием исход-
ных данных

Отсутствие необходи-
мых запасных инстру-
ментов и принадлежно-
стей (ЗИП)

637681,9392 2054752,915 0,05 0,95 1346217,427 308843,459

Выявление проектных 
требований, реализа-
ция которых техниче-
ски невозможна в рам-
ках отдельного проекта

1487924,525 3542677,44 0,05 0,95 2515300,982 447823,0156

Выбор неадекватного 
технического решения 1388729,556 3400970,342 0,05 0,95 2394849,949 438557,7118

Итого         6256368,359  

Группа рисков Риски U
min

,
 
руб. U

max
, руб. F

min
F

max

Ожидаемая 
потеря, руб.

Отклонение, 
руб.

Риски, связанные 
с субподрядными 
организациями

Нарушение сроков работ 
субподрядной организа-
цией

843157,2307 2047667,56 0,05 0,95 1168077,41 296138,8314

Исполнение работ субпод-
рядной организацией с не-
надлежащим качеством

1084059,297 2288569,626 0,05 0,95 1408979,476 296138,8314

Итого          2577056,886  

Риски, связанные 
с неполнотой, от-
сутствием или 
противоречием 
исходных данных

Отсутствие необходимых 
ЗИП 637681,9392 2054752,915 0,05 0,95 1019940,974 348398,6252

Выявление проектных тре-
бований, реализация кото-
рых технически невозмож-
на в рамках отдельного 
проекта

1487924,525 3542677,44 0,05 0,95 2042200,125 505178,0065

Выбор неадекватного тех-
нического решения 1388729,556 3400970,342 0,05 0,95 1931537,386 494726,0477

Итого          4993678,485  

Таблица 1. Оценка рисков с нормальным распределением потерь

Таблица 2. Оценка рисков с экстремальным распределением потерь
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max min

2 2
max max min min

2

max max min min

;
2

.

U U
H

H U F U F

U F U F

Анализ полученных результатов позволил вы-
явить следующие закономерности:

сумма ожидаемых потерь при нормальном 
распределении превышает аналогичное значе-
ние при экстремальном распределении более 
чем на 80% для рисков субподрядных организа-
ций, на 75% — для рисков, входящих в категорию 
«Отсутствие или неполнота данных», и примерно 
на 65% процентов — для всей выборки всех 
групп рисков;

стандартное отклонение, выраженное в про-
центном отношении отклонения к ожидаемой по-
тере, при нормальном распределении представ-
лено меньшим значением относительно аналогич-
ной позиции в экстремальном распределении;

при выполнении действий, направленных 
на снижение ожидаемых потерь в группе рисков 
и их отклонений, процентные соотношения, полу-
ченные в результате сравнения распределений, 
не изменяются.

Таким образом, применение нормального рас-
пределения приводит к значительному завышению 

величины ожидаемых потерь, обусловленному 
тем, что при данном распределении частота на-
ступления низких и высоких потерь одинакова, 
а это противоречит описанным выше особенно-
стям рисков проектов по технической поддержке 
IT-инфраструктуры. Следовательно, применение 
экстремального распределения предпочтитель-
ней для оценки рисковых событий, возникающих 
при обслуживании IT-инфраструктуры в центрах 
обработки данных.

ВЫВОДЫ

Предложенная авторами методика оценки ри-
сковых событий в проектах по технической под-
держке IT-инфраструктуры позволяет количе-
ственно выразить величину вероятного ущерба 
от наступления рисков. Она описывает шаги экс-
пертной оценки и проведения расчетов и пред-
назначена для более точного планирования фи-
нансовых показателей проекта. Результаты оцен-
ки рисков в проектах по технической поддержке 
IT-инфраструктуры могут использоваться подраз-
делением, деятельность которого направлена на 
выполнение технического обслуживания в круп-
ных компаниях, обладающих развитой, сложной 
и географически распределенной IT-инфраструк-
ту рой с высокими требованиями к надежности. 
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Организация и проведение мероприятий являет-
ся достаточно сложным и многосторонним про-
цессом, управление которым требует от органи-
затора учета не только специфических особенно-
стей самого мероприятия, целевой аудитории, 
заинтересованных сторон, но и системы рисков, 
сопряженных с его организацией. Такие риски це-
лесообразнее учитывать и прогнозировать в ходе 
непосредственной подготовки к проведению со-
бытия, поскольку подобное позволяет организа-
тору действовать проактивно, предупреждать ве-
роятные потери. В особенности тема управления 
рисками актуальна при проведении коммерчески 
ориентированных мероприятий, целевое назна-
чение которых для организатора связывается не 
только с достижением целей эффективной орга-
низации, но и с получением прибыли, обеспече-
нием безубыточности проводимого мероприятия. 
В связи с обозначенным, тема управления риска-
ми при подготовке и проведении мероприятий 
(событий) остается практически ценной и значи-
мой. 

Актуальность исследования непосредственно 
особенностей управления рисками при подготовке 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: управление проектом конференции, риски 
конференции, подготовка конференций, event-менеджмент, 
управление научными конференциями

Статья посвящена рассмотрению особенностей подготовки научных конферен-

ций и управления рисками проектов конференций. Выделяются характерные 

черты конференции как мероприятия, уточняется концептуальная значимость 

учета целевой аудитории в подготовке конференций. Особое внимание уделя-

ется идентификации общих и специфических рисков подготовки конференций, 

управление которыми целесообразнее осуществлять с ориентацией на гибкие 

и традиционные методологии проектного управления в неразрывной связи.
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конференций (научных, практических, теоретиче-
ских) как мероприятий (событий) определяется 
не только описанными типовыми проблемами 
в подготовке к событиям, но и специфическими 
особенностями конференции как события. 

Проведение научных конференций предпола-
гает организацию площадки для взаимодействия 
специалистов разного уровня и профиля, привле-
чение которых требует создания продуктивной 
среды взаимодействия, в качестве результата ко-
торого выступает активное участие в значимом 
для привлеченных субъектов событии. 

Немаловажными факторами успешной конфе-
ренции, как показывает многолетний практиче-
ский опыт, выступают статус, научность, значи-
мость, соответствие целевым ориентирам заказ-
чика, которые будут приняты не только участни-
ками конференции, но и внешними субъектами. 
В связи с обозначенным, научные конференции 
формируют для организаторов более обширные 
риски, сопряженные как с привлечением целевой 
аудитории, так и с поддержанием должного уров-
ня «результативности» мероприятия, несмотря на 
размытый характер индикаторов успешного про-
ведения конференции. 

Противоречивость и сложность подчеркивают 
необходимость комплексного раскрытия особен-
ностей управления рисками при подготовке кон-
ференций, в чем целесообразнее ориентировать-
ся на реализацию принципов проектного управ-
ления конференцией, которым будет посвящена 
данная статья.

Цель исследования — охарактеризовать осо-
бенности управления рисками при подготовке 
конференций.

Задачи исследования:
 раскрыть основы управления подготовкой 

конференций;
 выделить характерные риски подготовки 

конференций (на примере научных конферен-
ций);

 определить перспективы и особенности 
проектного подхода в управлении рисками под-
готовки конференций.

Теоретико-методологическим базисом исследо-
вания послужили труды ученых, затрагивающие 
общие положения теории проектного управле-
ния, а также элементы событийного менеджмен-
та (event-менеджмента). В основу исследования 
положены системный и риск-ориентированный 
подходы, позволяющие раскрыть весь комплекс 
рисков и особенностей в организации научных 
конференций. В качестве методов исследования 
были использованы методы библиографического 
описания, анализа и синтеза литературных источ-
ников по теме исследования, абстракции.

1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПОДГОТОВКОЙ КОНФЕРЕНЦИЙ

Задачи управления подготовкой научных кон-
ференций, несмотря на свою прикладную значи-
мость и фундаментальный характер, остаются прак-
тически неисследованными в современной науч-
ной литературе. Вопросы подготовки конферен-
ций и управления данным процессом отличаются 
отсутствием структурированности, системности, 
до сих пор не обобщены в рамках как теоретиче-
ских, так и практико-ориентированных работ. 

В частности, задача подготовки конференций 
по своей сущности и содержанию относится к на-
правлению деятельности в event-индустрии (ин-
дустрии мероприятий), поскольку научная кон-
ференция является одним из видовых ответвле-
ний мероприятий (или событий, в зависимости от 
интерпретации). Направление функционирова-
ния event-индустрии в целом раскрывается в на-
учной литературе более подробно, в отличие от 
задач проведения научных конференций. 

Однако научные конференции, несмотря на их 
распространенность и системное значение для 
реализации функций обмена опытом, освещения 
знаний, открытого взаимодействия научного со-
общества и т.п., отличаются от иных мероприятий 
некоторыми специфическими особенностями 
в подготовке, что требует четкого разграничения. 
Подобное разграничение подготовки научных 
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конференций и мероприятий event-индустрии 
имеет фундаментальное значение в дальнейшем 
определении основ управления подготовкой кон-
ференций и связывается по большей части имен-
но с уточнением специфических особенностей 
научной конференции как мероприятия.

Как пишут Д.Д. Каннер и А.А. Лысоченко, event-
сфера становится обширным направлением дея-
тельности, в рамках которого осуществляется 
организация онлайн- и офлайн-событий, ориен-
тированных на обеспечение взаимодействия лю-
дей, организацию их досуга, обмен опытом и дру-
гие подобные функции (которые исходят из специ-
фики и предназначения конкретного мероприя-
тия) [4]. 

Ранее нами затрагивались функции проведе-
ния конференций, которые сводятся к созданию 
площадки для: 

 открытого взаимодействия; 
 обмена опытом; 
 трансляции научно обоснованных мнений; 
 освещения полученных результатов науч-

ной деятельности и их апробации; 
 выстраивания взаимодействия представи-

телей научного, бизнес- и других сообществ; 
 закрытия формальных потребностей участ-

ников и др. 
Состав данных функций видоизменяется ситу-

ативно, поскольку диктуется конкретной конфе-
ренцией. Здесь важно выделить несколько клю-
чевых особенностей, которые фундаментально 
предопределяют востребованность и успешность 
научной конференции:

 функции конференции должны перекликать-
ся с целевыми потребностями участников, посколь-
ку только подобная конфигурация позволяет при-
влекать целевого потребителя (студентов, маги-
странтов, научных сотрудников, соискателей, кан-
дидатов и докторов наук и т.п.);

 чем более сложные и амбициозные функ-
ции поставлены во главу конференции, тем слож-
нее будет обеспечиваться ее организация (это 
приводит к росту бюджетов на привлечение экс-
пертов, спикеров и др.), поскольку потребуется 

формировать более значимую для внешних участ-
ников (статусную) площадку работы;

 любая конференция требует огласки и рас-
пространения среди целевой аудитории, т.е. управ-
ление конференцией в числе прочего требует ра-
боты над ее маркетингом, что связывается с опре-
делением системы эффективных каналов распро-
странения информации (элементы событийного 
маркетинга).

В контексте обозначенных особенностей вы-
разим солидарность позиции Д.А. Семеновой 
и С.В. Никифоровой, которые на примере тради-
ционных культурных событий, инициируемых го-
сударством и коммерческими структурами, рас-
крывают значимость привлечения участников со-
бытия именно как активных субъектов этих собы-
тий, т.е. членов, непосредственно влияющих на 
ход события и его результаты [12]. Экстраполируя 
тезисы из исследования авторов о специфике 
проведения научных конференций, заметим, что 
подобное предполагает формирование логики 
проведения (плана) конференции по итогам со-
бранных заявок, в связи с чем для организации 
управления конференциями перспективнее ори-
ентироваться не на традиционные, а на гибкие 
методологии управления (что будет раскрыто бо-
лее подробно далее). 

Заявленные тезисы о комплексном влиянии 
субъектов-участников конференции на ход и спе-
цифику ее организации находят подтверждение 
и в работе М.В. Кобец, которая связывает транс-
формацию современных бизнес-мероприятий 
с положениями теории поколений. Автор обосно-
вывает тезисы о том, что современное поколение, 
представляющее собой активных участников event-
индустрии, напрямую формирует специфические 
особенности организации мероприятий (обяза-
тельные составляющие программы, тайминг про-
ведения мероприятий, визуальное оформление 
площадок проведения, избранная форма участия 
и т.п.) [5]. Для научных конференций аудитория 
участников достаточно разнообразна и имеет раз-
новозрастный характер (молодые ученые, опыт-
ные специалисты, доктора наук и т.д.), в связи 
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с чем на практике, как правило, отсутствует на-
столько явное влияние поколений на характер 
организации и проведения научных конферен-
ций. Тем не менее прослеживаются некоторые 
характерные тенденции, связанные с организа-
цией научных конференций. 

Ключевой тенденцией в организации конфе-
ренций стоит считать все более частый перевод 
в смешанную или полностью дистанционную фор-
му проведения, что отличается как собственными 
преимуществами, так и рисками. Подобный пере-
ход является следствием общих трендов цифро-
визации образования, которые, как подчеркивает 
Е.В. Балганова, формируют спрос на использова-
ние технологий для коммуникаций, с реализацией 
цифровых реформ образования, проявлением ак-
тивной позиции научного сообщества в поддержа-
нии цифровизации [1]. Данные факторы стимули-
руют интерес научного сообщества к участию 
именно в дистанционных научных конференциях, 
поскольку они отличаются более низким порогом 
вхождения (как минимум стоимостным), удобным 
форматом организации (т.к. отсутствует необходи-
мость временного переезда в другой город или 
страну), простотой поиска и коммуникации и дру-
гими преимуществами, исходящими из цифрово-
го формата проведения. С точки зрения органи-
заторов данные процессы также отличаются соб-
ственными преимуществами, первично ценово-
го характера; как итог, сегодня все чаще научные 
конференции проводятся в дистанционном фор-
мате с использованием средств цифровой комму-
никации. Однако здесь возникают риски неудоб-
ства платформ, отсутствия компетенций в их ис-
пользовании, технических неполадок и т.д.; такой 
формат не всегда целесообразен, это зависит от 
целей и задач конференции. Например, как пи-
шет Д.Д. Глистенкова с соавторами, медицинские 
конференции на базе Санкт-Петербургского го-
сударственного медицинского университета им. 
акад. И.П. Павлова организуются с целевой ори-
ентацией на студентов и молодых ученых, в целях 
их погружения в достижения науки и проведение 
именно очных встреч [2], что отражает специфику 

целевой аудитории в единстве с целями проводи-
мых в вузе конференций, которая и диктует поря-
док организации. Опыт авторов достаточно емко 
отражает ориентированность на собственные 
принципы в организации научных конференций.

Примечательными видятся выводы К.А. Мар-
келова и соавторов, которые раскрывают целе-
вые ориентиры и ожидания от проведения науч-
ных мероприятий на базе региональных россий-
ских вузов. Авторы систематизируют типологию 
и уровни «качества» проведения научных конфе-
ренций в российской практике, выделяют ключе-
вые особенности управления конференциями, 
которые исходят из их подотчетности и согласо-
ванности с деятельностью руководства вуза, вы-
ступающего организатором конференции [7]. Ра-
нее упомянутая сложность функций проведения 
научной конференции является отражением це-
лей и задач ее проведения, в соответствии с чем 
под заявленные критерии выбираются (управля-
ются) формат проведения конференции, целевая 
аудитория, охват, наименование конференции 
и т.п. В табл. 1 рассмотрены основные особенно-
сти научных конференций в зависимости от их 
категории.

Заметим, что разделение конференций по ос-
новным категориям значительно расширяет поле 
специфических рисков, характерных для них, свя-
занных с реализацией ключевых основ управле-
ния подготовкой конференций. Для каждой кате-
гории конференций свойственны собственные 
специфические риски и сложности, сопряженные 
с подготовкой, что требует их уточнения и систе-
матизации в дальнейшем.

Немаловажным и завершающим рассмотрение 
теоретических основ управления подготовкой 
конференций является направление событийно-
го маркетинга, которое тесно связано с управле-
нием событием. Подобное обуславливается тем, 
что событийный маркетинг становится ключевым 
способом привлечения внимания целевой ауди-
тории, популяризации конференции. И.Ю. Мель-
никова и К.А. Волкова в своем исследовании рас-
крывают понятие событийного менеджмента 
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в неразрывной связи с событийным маркетингом, 
которые в целом представляют инструмент рас-
крытия потенциала общественно-деловых про-
странств. Авторы считают, что непосредственно са-
мо мероприятие и управление им становятся клю-
чевыми факторами популяризации площадки (ме-
ста) проведения и организатора [8]. О.О. Никитина 
приводит пример использования нестандартных 
методов продвижения при организации событий 
в качестве способа преодоления ограниченности 

ресурсов заказчика; важнейшими факторами 
успешного проведения мероприятия автор назы-
вает его соответствие целевой группе, возмож-
ность влиять на целевую группу, оригинальность 
и креативность [10].

Таким образом, сопоставляя мероприятия 
event-индустрии с научными конференциями, 
конкретизируем характерные отличия послед-
них, обусловленные специфичностью научной 
конференции как ответвления в event-индустрии: 

Категория Целевая аудитория Особенности

Конференции с индексацией 
в Scopus

Ученые со степенями кандидата 
или доктора наук, научные со-
трудники, соискатели (аспиранты)

 Строгое рецензирование материалов
 Разнородная редакционная коллегия
 Формирование площадки для проведения 

дискуссий
 Высокая стоимость

Международные конгрессы

Ученые — представители не-
скольких стран, в том числе име-
нитые авторы, научные сотрудни-
ки и т.д.

 Обязательное участие иностранных ученых
 Разнородная редакционная коллегия
 Очное проведение на нескольких языках

Международные научные конфе-
ренции

Ученые — представители не-
скольких стран, в том числе име-
нитые авторы, научные сотрудни-
ки, студенты и т.д.

 Обязательная публикация материалов ино-
странных авторов
 Разнородная редакционная коллегия
 Очное и дистанционное проведение на 

нескольких языках
 Широкий охват участников

Международные семинары

 Обязательная публикация материалов ино-
странных авторов
 Разнородная редакционная коллегия
 Очное и дистанционное проведение на 

нескольких языках
 Более узкий охват участников

Конференции странового уровня 
(например, всероссийские)

Диктуется целевым предназначе-
нием и «уровнем» конференции; 
однако, как правило, участие при-
нимают все категории участни-
ков: ученые со степенями, соиска-
тели, научные сотрудники, пред-
ставители бизнеса, студенты и др.

 Не исключают участия иностранных ученых, 
однако оно не обязательно
 Охватываются учреждения со всей страны
 Как правило, очный формат проведения

Межрегиональные конференции Охватываются учреждения из нескольких регио-
нов (соседних)

Межвузовские конференции Охватывается несколько вузов в рамках одного 
города

Внутривузовские конференции Охватывается целевая аудитория внутри органи-
зации (например, кафедры в вузе)

Молодежные научные конферен-
ции

Направлены на молодых ученых с их научными 
руководителями

Таблица 1. Особенности проведения конференции в зависимости от категории научного мероприятия
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 учитываются специфические цели и функ-
ции конференции, которые согласуются с интере-
сами участников; 

 выделяется конкретный результат проведе-
ния конференции, в том числе обладающий значи-
мостью для участников (размещение материалов, 
выдача сертификатов, проведение конкурсов и т.д.);

 особенности управления конференцией ис-
ходят из категории конференции, которая уста-
навливает специфику участников, наиболее ха-
рактерные особенности, риски, требования и т.п.;

 формируется прямое и активное влияние 
типа участников на непосредственный процесс 
организации конференции, поскольку тезисы и 
выступления участников формируют программу 
конференции (что частично затрудняет планиро-
вание последней).

В соответствии с описанными особенностями 
определяется специфика управления подготов-
кой конференции, которая заключается в реали-
зации принципов проектного подхода с примене-
нием гибких методологий проектного управления 
ввиду необходимости обеспечить комплексное 
соответствие результатов (итогов) проведения 
конференции запросам участников. 

2. РИСКИ В ПОДГОТОВКЕ КОНФЕРЕНЦИЙ 

И ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ИМИ 

 Поскольку ранее нами подчеркивалась целе-
сообразность подготовки конференций с ориен-
тацией на проектный подход, категория рисков 
конференции может быть отождествлена с катего-
рией рисков проекта конференции. Задачи управ-
ления рисками проектов и проектной деятель-
ности в целом являются достаточно изученными 
и охарактеризованными в современной научно-
практической литературе, в связи с чем целесо-
образнее выделить общие и специфические ри-
ски подготовки конференций, с формированием 
инструментария управления ими. 

Выразим согласие с воззрениями А.В. Почива-
лова и А.В. Сысолятина, которые рассматривают 

управление рисками проекта через традицион-
ный цикл идентификации, анализа, разработки 
мероприятий реагирования, мониторинга и кон-
троля. Авторами обобщаются традиционные стра-
тегии управления рисками (избежание, миними-
зация, передача, использование, усиление, со-
вместное использование, принятие и т.п.) и типо-
вые способы их реализации [11]. Ю.Ю. Кулебакина 
с соавторами предлагают управлять рисками че-
рез реализацию описанного цикла с упором на 
ориентиры, специфику и интересы конкретной 
организации с последующим составлением ма-
трицы рисков на основе вероятности возникно-
вения риска [6]. Ключевым недостатком такого 
подхода стоит рассматривать задачу определе-
ния вероятности возникновения риска, посколь-
ку природа риска построена на неопределенно-
сти; в связи с этим целесообразнее ориентиро-
ваться не на весь спектр рисков, а на ключевые 
и критически значимые риски, с их установлени-
ем и заблаговременным планированием эффек-
тивных мер реагирования.

Так, согласимся с идеями К.А. Маркелова и соав-
торов, которые в своем исследовании приводят 
два способа оценки рисков научных конференций, 
а именно оценку трудозатрат при подготовке кон-
ференции и выделение общих рисков, которые 
свойственны подготовке и проведению научного 
мероприятия [7]. Соответственно, такая оценка 
позволяет, с одной стороны, установить перечень 
критически значимых рисков в подготовке научных 
конференций, с другой стороны, сопоставить их 
с затратами на организацию такой конференции.

В целом задача подготовки конференции ис-
ходит из концептуальной связи с целевой аудито-
рией, которая неоднократно подчеркивалась на-
ми ранее (рис. 1).

Учитывая представленную взаимосвязанность 
вопросов подготовки конференции с целевой 
аудиторией, а также собственный многолетний 
опыт подготовки и организации медицинских кон-
ференций, научных конференций, бизнес-ивентов, 
можем предположить, что целевая аудитория яв-
ляется критически значимым риском в подготовке 
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конференции. Подобное исходит из того, что це-
левая аудитория формирует систему рисков, при-
чинами возникновения которых являются:

 неточная идентификация целевой аудито-
рии, что приводит к снижению актуальности кон-
ференции для потенциальных участников, сниже-
нию числа заявок, участников и доходов от кон-
ференции, качества достижения ее целей;

 недостаточность привлечения целевой ауди-
тории, связанная с неэффективным маркетингом, 
неверным выбором каналов коммуникации с це-
левой аудиторией и т.п.;

 несоответствие ожиданиям целевой аудито-
рии с точки зрения результатов, качества органи-
зации, формата, контента, спикеров, качества до-
кладов и т.п.

В результате при подготовке конференций ор-
ганизаторы первично ориентируются именно на 
целевую аудиторию, в соответствии с ожидания-
ми которой планируется формат проведения, осу-
ществляется сбор заявок по программе, продви-
жение, происходит конкретизация программы 
и тематики, собирается обратная связь по итогам 
конференции для обеспечения удовлетворенно-
сти участников.

На рис. 1 нами также выделены укрупненные 
этапы в подготовке конференций, связанные 

с целеполаганием, планированием показателей 
успешного проведения, выбором формата и т.п.; 
заметим, что данные этапы представляют собой 
цикл постоянной организации мероприятий, по-
скольку по итогам организации конкретной науч-
ной конференции обобщаются представления 
о рисках ее проведения, ожиданиях целевой ауди-
тории (устанавливается посредством рефлексии, 
сбора обратной связи). В целом заметим, что на-
учные конференции связываются с системой ри-
сков, которые практически всегда исходят из це-
левой аудитории (рис. 2).

Обозначенные на рис. 2 риски в целом свой-
ственны любой конференции, в связи с чем реа-
гировать на них необходимо с ориентацией на 
принципы проактивного и предупреждающего 
воздействия, с наличием арсенала мероприятий, 
в соответствии с которыми организатор будет 
действовать. Кроме того, поскольку такие риски 
всегда исходят из целевой аудитории и во мно-
гом сопряжены с ней, целесообразнее рассма-
тривать общие риски конкретной целевой ауди-
тории участников конференции и специфические 
риски конференций по их категориям.

Опираясь на приведенные ранее категории 
конференций, выделим характерные для них ри-
ски (табл. 2).

Рис. 1. Подготовка конференции и ее связь с целевой аудиторией
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В соответствии с представленным перечнем 
примеров специфических рисков подготовки 
конференций в зависимости от категории, важ-
нейшей задачей становится обеспечение эффек-
тивного планирования, подготовки и проведения 
конференций с ориентацией на управление ри-
сками, в чем перспективным и зарекомендовав-
шим себя на практике инструментом является 
проектный подход.

3. ПРОЕКТНЫЙ ПОДХОД КАК ИНСТРУМЕНТ 

ПОДГОТОВКИ И УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 

КОНФЕРЕНЦИЙ 

Рассмотрение проектного подхода в качестве 
инструмента подготовки и управления рисками 

конференций исходит из тезисов о том, что при-
менение проектного подхода в организации кон-
ференций является эффективной стратегией, ко-
торая обеспечивает структурированность и орга-
низованность процессов, в конечном счете влия-
ющих на успешность мероприятия. 

Опираясь на исследование А.И. Яковчука, заме-
тим, что при организации мероприятий, в том чис-
ле научных конференций, целесообразнее ориен-
тироваться на гибридное проектное управление, 
что предполагает использование гибких методо-
логий управления проектами в неразрывной свя-
зи с традиционными, поскольку подобное позво-
ляет в комплексе учитывать принципы управле-
ния event-проектами. Event-проект, по мнению 
автора, обеспечивает управление мероприятием 
как в процессе его подготовки, так и в процессе 

Рис. 2. Общие риски подготовки конференций
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непосредственного проведения, позволяет гиб-
ко реагировать на динамику внешних и внутрен-
них событий, происходящих в ходе мероприятия. 
В пользу выбора гибридного подхода автор при-
водит систему обоснований: во-первых, наличие 
весомых ограничений в гибких и традиционных 
методологиях в их «отдельном» представлении; 
во-вторых, сложность отказа от удобных инстру-
ментов традиционного подхода: календарного 
планирования, распределения ответственности, 
необходимости соответствовать срокам проведе-
ния и т.д. [13] 

И.Ю. Мельникова и К.А. Волкова рассматрива-
ют в качестве одного из основных направлений 
планирования и организации деятельности об-
щественно-деловых пространств (и мероприя-
тий на их базе) именно разработку и реализацию 

проектов мероприятий; а также управление про-
ектами партнеров, что предполагает ориенти-
рованность на принципы проектной деятельно-
сти [8].

В то же время проектный подход позволяет 
структурировать процесс подготовки, четко рас-
пределять ответственность за задачи, эффективно 
управлять ресурсами, сокращать влияние рисков, 
обеспечивать заданную планку качества меропри-
ятия (что определяет комплекс традиционных пре-
имуществ-обоснований выбора проектного под-
хода). Ранее нами уже подчеркивалась структура 
этапов проведения мероприятия (научной конфе-
ренции) как проекта с выделением роли участни-
ков в ней. Однако в виде цикла и укрупненных эта-
пов такую структуру этапов можно представить 
следующим образом (рис. 3).

Категория конференции Риски

Конференции с индексацией в Scopus
 Риски отклонения
 Риски плагиата
 Риски несоответствия требованиям 

Международные конгрессы
 Логистические проблемы
 Культурный и языковой барьеры
 Высокая стоимость

Международные научные конференции
 Низкая посещаемость очных конференций
 Культурный и языковой барьеры (необходимость перевода)
 Сложность привлечения зарубежных ученых 

Международные семинары
 Риски ограниченности формата
 Необходимость тщательного отбора участников 

Конференции странового уровня (на-
пример, всероссийские)

 Логистические сложности
 Преобладание региона
 Учет региональных особенностей

Межрегиональные конференции
 Сложность привлечения участников
 Необходимость учета региональной специфики и интересов

Межвузовские конференции
 Конкуренция между вузами
 Необходимость обеспечения равного участия вузов
 Сложность согласования формата и программы

Внутривузовские конференции
 Недостаточное количество участников
 Ограниченность тематики
 Необходимость привлечения внешних экспертов для повышения качества

Молодежные научные конференции
 Риски низкого качества научных работ
 Необходимость менторской поддержки ученых
 Сложность привлечения участников с научными степенями 

Таблица 2. Специфические риски подготовки конференций в зависимости от категории научной конференции
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Так, управлению рисками проекта проведения 
конференции уделяется особое внимание, сопря-
женное с фокусом на разделение ответственно-
сти и выделение рисков на каждом из этапов при-
менения проектного подхода. Каждый этап про-
ектного подхода формирует собственные точки 
управления рисками, предполагает формирова-
ние команды ответственных за результат сотруд-
ников, занятость которых в том числе организует-
ся дистанционно (организационный комитет кон-
ференции, редакторы и т.п.). Ранее упомянутая циф-
ровизация формирует особенные возможности 
в управлении проектом, ведущие к расширению 

возможностей в управлении рисками. Как пишут 
О.Ю. Минченкова и соавторы, применение циф-
ровых технологий и организация деятельности 
сотрудников в удаленной занятости позволяет 
координировать слаженность действий за счет 
специализированных программных алгоритмов 
и информационных систем [9]. 

Планирование мероприятий в event-индустрии, 
как подчеркивают С.Г. Ермаков, Ю.А. Макаренко 
и Н.Е. Соколов, связывается с различными подхо-
дами к определению ключевых этапов подготов-
ки конференции. Авторы, сравнивая зарубеж-
ные и отечественные подходы, выделяют схожую 

Рис. 3. Цикл подготовки конференции с использованием проектного подхода

Завершение — оценка 
результатов, сбор обратной 

связи, учет опыта 
в будущих мероприятиях

Инициация — планирование 
целей, задач, команды 
проекта, разработка 

концепции конференции

Планирование:
� целевая аудитория;
� примерная программа;
� площадка, маркетинг;
� бюджетирование;
� управление рисками

Реализация — выполнение 
мероприятия, координация 
работы, контроль бюджета

Мониторинг и контроль — 
отслеживание, внесение 

коррективов, управление 
рисками
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структуру этапов, от инициации до завершения, 
которые предполагают разработку идеи, ее пла-
нирование, выполнение и анализ результатов по-
сле завершения события. На каждом из этапов 
подготовки конференции с использованием про-
ектного подхода авторы приводят собственные 
способы управления рисками: 

1) подготовка event-стратегии на этапе иссле-
дования и разработки; 

2) реализация event-планирования на этапе 
непосредственного планирования; 

3) ориентация на event-реализацию в ходе про-
ведения мероприятия, с координацией участников; 

4) применение event-контроллинга результа-
тов для закрытия и оценки результатов проведен-
ных мероприятий [3]. 

Подобная структура вариативных инструмен-
тов также подчеркивает необходимость опти-
мального соотношения гибких и традиционных 
методологий проектного управления, выбор ко-
торых исходит из системы влияния следующих 
обоснований:

 размерности и сложности конференции, по-
скольку чем более масштабной является конфе-
ренция, тем более значимой становится регули-
рующая и нормативная документация (что свиде-
тельствует в пользу выбора традиционного про-
ектного управления);

 степени неопределенности условий прове-
дения конференции, из-за которой целесообраз-
нее гибко выбирать способы организации деятель-
ности, а следовательно, ориентироваться на гиб-
кие методологии проектного управления;

 стилистических предпочтений руководителя, 
которые исходят из наличия компетенций в обла-
сти проектного управления.

Сопоставляя традиционный и гибкий подходы 
к подготовке конференций, выделим характер-
ные особенности гибкого управления для науч-
ных конференций, такие как: 

 учет динамичности научной сферы (что исклю-
чает риски снижения актуальности мероприятия); 

 активное включение субъектов-участников 
в работу; 

 сложность прогнозирования результатов; 
 необходимость осуществлять постоянный 

обмен знаниями. 
С точки зрения управления рисками подготов-

ки конференций важно ориентироваться на клю-
чевые инструменты проектного управления (об-
ширный комплекс которых позволяет менеджеру 
по проекту работать с рисками). Наиболее распро-
страненными среди них (при подготовке конфе-
ренций) становятся: диаграмма Ганта, PERT-диа-
грамма, матрица ответственности, инструменты 
визуализации бюджета и показателей эффектив-
ности, специальное программное обеспечение 
для управления проектами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Таким образом, рассмотрение проектного 
подхода как способа управления общими и спе-
цифическими рисками организации конферен-
ций является достаточно значимым и перспек-
тивным направлением, ввиду преимуществ при-
кладного характера, свойственных проектному 
подходу. 

В практике подготовки конференций наиболь-
шую значимость приобретает сочетание гибкого 
и традиционного подходов к управлению проек-
тами, что позволяет в зависимости от этапа и спе-
цифики конкретной конференции сообразно вы-
делять инструменты планирования, контроля, 
координации и т.д., а также управления рисками. 

Особенности управления рисками при подго-
товке научных конференций исходят из общих 
и специфических особенностей научных конферен-
ций как мероприятия. Ключевая особенность — 
работа над критическим риском участников кон-
ференции (целевой аудитории), который порож-
дает большую часть проблем и сложностей в про-
ведении научной конференции. 

Руководителю проекта конференции важно 
уделять особое внимание целевой аудитории, 
учету ее специфических особенностей, сообраз-
но определять функции и результаты проведения 
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мероприятия под целевую аудиторию, проводить 
рефлексию и т.д. Все перечисленное закладыва-
ется в основу подготовки научных конференций 
с ориентацией на проектный подход и предупреж-
дение рисков.

Перспективы дальнейших исследований свя-
заны с детализацией каждой из выделенных спе-
цифических особенностей научной конференции 
как мероприятия, что найдет отражение в буду-
щих исследованиях автора.
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1. РАЗВИТИЕ УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 

Развитие риск-менеджмента, как и любого 
другого инструмента планирования, используе-
мого в управлении проектами (УП), характеризу-
ется стремлением выразить в количественной 
форме ожидания, связанные с будущим (данные 
ожидания основаны на информации, получен-
ной в прошлом), и автоматизировать действия, 
необходимые для подготовки к нему. В далеком 
прошлом люди руководствовались верой в судь-
бу и считали, что будущее находится во власти 
богов. Эти устоявшиеся представления начали 
меняться в эпоху Возрождения — время, когда 
религиозные предрассудки стали подвергаться 
сомнению и появились ученые, работавшие над 
идеями прогнозирования, такие как Паскаль и 
Ферма, которые заложили основу для теории ве-
роятности.

Тем не менее слепое следование принципам 
традиционного риск-менеджмента (вероятност-
ного детерминизма) привело к иллюзии опреде-
ленности, которая была разрушена двумя кро-
вопролитными мировыми войнами. Позднее 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: устойчивость проектов, традиционный 
риск-менеджмент, когнитивные искажения, риски и неопре-
деленность

Статья посвящена проблеме устойчивости проектов. Авторы говорят о необ-

ходимости изменений в области управления рисками, а также рассматривают 

действия, с помощью которых можно справиться с риском и неопределен-

ностью проектов и тем самым обеспечить их устойчивость. 

Тернер Нил — руководитель магистерской программы по управлению проектами Крэн-

филдского университета. Ранее работал техническим директором в крупной международ-

ной телекоммуникационной компании. Область исследовательских интересов — орга-

низационное обучение в сложных проектах и программах (г. Крэнфилд, Великобритания) 

Катч Элмар — преподаватель Крэнфилдского университета с 2007 г., читает лекции по 

операционному менедж менту в Университете Суррея. Опыт работы в IT-сфере с 1998 г., ру-

ководил рядом проектов в крупнейшей немецкой компании, предоставляющей IT-услуги, 

клиентами которой были Commerzbank, Немецкая фондовая биржа (Deutsche Börse), по-

лиция Рейнланд-Пфальца (г. Крэнфилд, Великобритания)

УСТОЙЧИВОСТЬ ПРОЕКТОВ: 

КАК ВЫЙТИ ЗА РАМКИ ТРАДИЦИОННОГО 

РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА

НОВЫЕ ИДЕИ
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несостоятельность этих принципов также пока-
зал ряд крупных катастроф: банкротство банка 
Lehman Brothers, мировой экономический кри-
зис, террористические угрозы. До настоящего 
времени критика традиционного подхода к 
управлению рисками заключалась в том, что 
оспаривался общепринятый взгляд на прогнози-
рование, подразумевающий, что на основе про-
шедших событий (при условии что подобные со-
бытия часто повторялись) можно с уверенностью 
судить о будущем: «Новейшие приемы, основан-
ные на математике, посеяли семена разруши-
тельной технологии, при которой компьютеры 
просто пришли на смену таким древним спосо-
бам принятия решений по управлению рисками, 
как ритуальные танцы со змеями, кровопуска-
ния, коленопреклонение, посещение оракулов 
и ведьм» [1, с. 51]. 

Таким образом, необходимы кардинальные 
перемены в области управления проектами и ри-
сками.

2. ДОСТИЖЕНИЕ УСТОЙЧИВОСТИ 

ПРОЕКТОВ

Для того чтобы выйти за рамки традиционного 
риск-менеджмента, нужно подумать над тем, как:

обращать внимание на то, что находится за 
горизонтом риска;

толковать явления, которые нельзя пред-
ставить в количественном или качественном вы-
ражении;

подготовиться к воздействию неизвестных 
нам факторов;

своевременно и надлежащим образом 
сдерживать эти факторы.

Безусловно, абсолютной устойчивости про-
ектов достичь невозможно. Однако перечис-
ленные действия могут помочь обеспечить их 
относительную (достаточную) устойчивость и 
эффективно справиться с риском, неопределен-
ностью и сложностью. Рассмотрим их более 
подробно. 

2.1. Как обращать внимание 

на происходящее в проекте

Развить у сотрудников бдительность касатель-
но того, что происходит в проекте, — это сложная 
задача, требующая такого подхода к лидерству, 
следствием которого являются честность, про-
зрачность и открытость по отношению к рискам 
и неопределенности. Мы не считаем полезной си-
туацию, при которой проект постоянно рассма-
тривается как неудачный, а для его участников 
характерна паранойя. Такое состояние может 
привести только к психологическому истощению 
и фатализму сотрудников. Однако, по нашему 
мнению, необходимо стремиться к состоянию по-
стоянной бдительности [4] — сильного, но кон-
тролируемого беспокойства за проект. Добиться 
этого состояния можно с помощью следующих 
действий. 

Переместите «бремя доказательства». На-
шему разуму нравится состояние нормы. Если мы 
переживаем долгий период успеха, то у нас уси-
ливается ощущение, что неудача нам не грозит. 
Управление проектами может осуществляться 
в установившемся режиме работы, и к этому стре-
мится большинство руководителей. При таких ус-
ловиях от проекта ждут только успеха, и убедить 
его участников в обратном может быть сложно. 
Чем дольше дела в проекте идут хорошо, тем 
труднее становится высказывать какие-либо со-
мнения и опасения. Подтверждающие их факты 
могут игнорироваться или утаиваться, а сотруд-
ников, которые говорят о проблемах, считают 
пессимистами и возмутителями спокойствия. 
В такой ситуации руководителям необходимо 
переместить «бремя доказательства»: предполо-
жить, что проект является рискованным, неопре-
деленным и сложным, пока не доказано обрат-
ное. Если аудит или отчеты о статусе проекта по-
казывают, что в проекте нет никаких отклонений, 
то необходимо выразить сомнение в этом, изу-
чить данный вопрос и заставить сотрудников ис-
пытать неуверенность в том, что их ощущение 
успеха верно. При этом не нужно провоцировать 



Лицензия: только для личного использования.

Логин: sovnet, IP: 78.107.249.197 - Ассоциация управления проектами «СОВНЕТ» - https://www.grebennikoff.ru

Автор

256 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 03(79)2024

Тернер Н., Катч Э.

конфликты, следует посмотреть, что стоит за дан-
ными, которые лежат на поверхности, подвергнув 
сомнению существующие предположения. Необ-
ходимо стремиться к тому, чтобы люди осознали: 
проект может постичь неудача — и поняли, ка-
ким образом это может произойти. Часто по ре-
зультатам аудита проектов оказывается, что в 
проекте все хорошо (этому способствуют суще-
ствующие в организации меры поощрения). Од-
нако представим себе аудит, в ходе которого вы-
являются рискованность, сложность и неопреде-
ленность проекта, но при этом обнаруживается 
высокая готовность его участников справиться 
с этими факторами. Такой аудит подразумевает 
абсолютно новое понимание риска и неопреде-
ленности и пока проводится нечасто. 

Заставьте сотрудников использовать во-
ображение. Мы стремимся сосредоточиться на 
рисках, т.к. их можно ощутить и измерить, и это 
дает ощущение относительной определенности. 
С помощью ряда инструментов, таких как сце-
нарное планирование, можно заставить людей 
представить себе неопределенность, которую 
трудно измерить, с разных точек зрения. Это 
вряд ли даст нам точный прогноз того, как будут 
развиваться события, но мы сможем понять, что 
возможно множество вариантов будущего. Кро-
ме того, таким образом сотрудники получат «раз-
решение» высказывать свои сомнения, опасения 
и беспокойство (при этом не обязательно выра-
жать их в количественной форме, как это пред-
полагается в традиционном риск-менеджменте). 
Невозможность доказать существование пробле-
мы не должна быть препятствием для ее обсуж-
дения. Очень важно, чтобы руководство поддер-
живало такую организационную культуру, при 
которой это возможно (пока это встречается 
крайне редко). Руководители проектов могут ис-
пользовать инструменты, позволяющие состав-
лять точные прогнозы. Однако следует помнить, 
что у этих инструментов есть свои ограничения. 
Необходимо также применять техники, предна-
значенные не для определения какого-то одного 
наиболее вероятного варианта будущего, а для 

исследования факторов неопределенности, ко-
торые обычно не обсуждают. Нас заставляет бес-
покоиться то, что мы не можем с уверенностью 
измерить и сформулировать. Мы предпочитаем 
оставаться в зоне комфорта и не волноваться, не 
выражать своих опасений. Для руководителей 
проектов важно обеспечить возможность выяв-
ления и обсуждения этих мыслей: если сразу от-
клонять опасения сотрудников или подвергать 
их сомнению, то для них это будет четким сигна-
лом о том, что больше выражать свое беспокой-
ство не нужно. Развивая бдительность сотрудни-
ков, необходимо действовать очень осторожно, 
т.к. в этом деле сложно стимулировать их быть 
бдительными, но легко отбить у них это жела-
ние. Самое главное — сделать так, чтобы члены 
команды свободно могли выражать свое беспо-
койство о проекте. 

2.2. Как толковать явления, происходящие 

в проекте 

Главная проблема, связанная с принятием ре-
шений по проекту, — это чересчур оптимистич-
ные прогнозы относительно его выполнения, при 
которых недооценивается сложность проектов 
и возможные риски, в сочетании со слишком оп-
тимистичной оценкой способности команды про-
екта справляться с риском и неопределенностью. 
На основе оценок формируются определенные 
убеждения, которые, в свою очередь, превраща-
ются в принципы принятия решений. В резуль-
тате проекты становятся нестабильными: если 
убеждения оптимистичны настолько, что пред-
ставляют собой угрозу, то малейший риск может 
привести к катастрофе. При очень узком диапа-
зоне показателей успеха для непосредственных 
результатов проекта с точки зрения его критери-
ев (времени, стоимости и качества) возникнове-
ние рисков почти неизбежно закончится неуда-
чей проекта. Люди склонны к оптимистичным 
оценкам, и это связано как с политическими при-
чинами (в первую очередь они думают о финан-
сировании проекта или вознаграждении), так 
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и с психологическими (последние, возможно, 
встречаются чаще). Мы вводим в заблуждение 
себя и других. Задача руководителей проектов — 
найти способы противостоять этой тенденции: 
взглянуть на ситуацию со стороны, посмотреть 
более реалистично и непредвзято на план проек-
та и приблизить процесс планирования к дей-
ствительности, возможно даже привнести в него 
некоторый пессимизм. Часто менеджеры проек-
тов не в состоянии сделать это, т.к. они слишком 
вовлечены в процесс осуществления проекта 
и подвержены тем же когнитивным искажениям, 
что и другие сотрудники, участвующие в работе. 
Однако менеджеры должны взять на себя роль 
лидера, сосредоточиться не на структуре и про-
цессах проекта, а на сотрудниках, рассматривать 
проект не в краткосрочной, а в долгосрочной 
перспективе, критически оценивать существую-
щее положение дел и использовать инновацион-
ный, а не административный подход к УП. Менед-
жеры проектов могут своими действиями по-
мочь нейтрализовать когнитивное искажение, 
связанное с оптимистичной оценкой проектов, 
а также организационную «потерю памяти». Кро-
ме того, в качестве лидеров проектов они играют 
ключевую роль в формировании прогнозов и по-
могают избежать чрезмерного упрощения ри-
сков и неопределенности, связанных с реализа-
цией проекта. Для этого необходимо осущест-
влять следующие действия.

Задавайте неудобные вопросы. Если руко-
водитель способен отвлечься от проекта эмо-
ционально, абстрагироваться от его структуры 
(что является довольно трудной задачей), то при 
опросе сотрудников он может взять на себя роль 
адвоката дьявола. Данная роль необходима всем 
проектам для того, чтобы преодолеть тенденцию 
к излишнему упрощению. Тогда руководитель 
сможет подвергнуть сомнению взгляд на проект 
изнутри и добиться взгляда извне, более близко-
го к реальности. Необходимо попросить экспер-
тов вспомнить прошлые проекты и подумать над 
тем, что в них могло пойти не так, почему это про-
изошло и как можно было справиться с риском 

и неопределенностью. Основное внимание при 
опросе сотрудников должно быть направлено 
на то, чтобы выявить ограничения в их готовно-
сти к рискам, при этом компетентность работни-
ков не должна подвергаться сомнению. Неудоб-
ные вопросы необходимы для того, чтобы избе-
жать излишнего упрощения и мотивировать со-
трудников мыслить по-новому. 

Различайте ложные сигналы и настоящие 
риски и неопределенность. Взяв на себя указан-
ную роль, руководитель проекта может способ-
ствовать тому, чтобы главное внимание в проек-
те уделялось важным рискам. Проблема состоит 
в том, чтобы отличить риски, имеющие большое 
значение, от несущественных. Если вы поощряете 
активный обмен информацией, то на вас может 
обрушиться поток опасений заинтересованных 
сторон проекта по поводу того, что может пойти 
не так. Задача руководителя проекта — выделить 
те сообщения, на которые важно ответить. В то же 
время необходимо рассматривать все сообщения 
как важные, чтобы у сотрудников не пропало же-
лание высказывать свое мнение из-за отказа при-
нимать его во внимание. Вместе с сотрудником, 
сообщившим о возможной проблеме, задайтесь 
следующими вопросами.

 — Возникала ли данная проблема ранее? 
Является ли она показателем системного 
риска или неопределенности?

 — Может ли проблема повлиять на критиче-
ски важную часть / функцию проекта?

 — Как близко мы приблизились к риску / нео-
пределенности? Необходимо ли нам боль-
ше информации?

 — Как быстро эта проблема может превра-
титься в большую угрозу?

Подобные вопросы помогают принимать эф-
фективные решения, касающиеся риска, а также 
отсеивать менее важные риски и сосредотачи-
ваться на тех, которые повлияют на ценность 
проекта. Тем не менее необходимо учитывать, что 
действия сотрудника (также как команды проек-
та) могут быть обусловлены когнитивным искаже-
нием, связанным с оптимистичной оценкой. 
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2.3. Как подготовиться к воздействию 

неизвестных факторов

Риск и неопределенность могут проявиться 
в любой форме, возникнуть в любое время, иметь 
разные причины. Однако что бы ни случилось, 
команде проекта необходимо быть готовой к то-
му, чтобы справиться с ними. Члены команды долж-
ны отслеживать малейшие сигналы об опасности, 
не упускать из виду угрозы и обращать внимание 
на возможности. Изолировать проект от внешней 
среды в надежде, что он не будет сталкиваться с 
рисками, очень сложно, кроме того, это приводит 
к обратным результатам. Еще более сомнитель-
ная и неэффективная тактика — ужесточать пра-
вила и процедуры и ожидать, что это поможет 
проекту избежать неудачи. 

Подготовка начинается с введения в действие 
стандартных процедур, связанных с рисками 
(порядка работы с ними). Однако надеяться, что 
это само по себе поможет справиться со всеми 
непредвиденными обстоятельствами, опасно. 
Создание регистра рисков должно быть лишь от-
правной точкой, т.к. некоторое количество ри-
сков и случаев неопределенности будет просто 
упущено из вида или недооценено. Обязанность 
руководителя проекта — сделать так, чтобы чле-
ны команды были готовы не только к ожидаемым 
событиям, но и к тому, что может произойти что-
то неожиданное. Для этого нужно наделить их 
определенными полномочиями и обеспечить 
свободу действий, а также сформировать органи-
зационную культуру, благоприятную для переда-
чи информации, и сделать таким образом проект 
более гибким. Рассмотрим основные задачи, ко-
торые необходимо выполнить для подготовки 
к воздействию неизвестных факторов.

Обеспечьте гибкость целей. После завер-
шения итерации в проекте нужно не просто пере-
ходить к следующей итерации, а убедиться в том, 
что между ними предусмотрена короткая фаза, 
предполагающая размышления над достигнутым 
результатом: важно изучить его и подумать над 
тем, какое воздействие данный результат окажет 

на общую цель проекта. В этот недолгий период 
можно задаться вопросом, как опыт, полученный 
в ходе завершенной итерации, влияет на процесс 
осуществления проекта, и посмотреть на него с 
точки зрения главной цели. Необходимо заду-
маться над изменением ценностей в проекте. 
Важно заставить сотрудников осознать, что в про-
екте нет ничего абсолютно неизменного и что по-
следующие итерации должны осуществляться на 
основе информации, полученной в ходе преды-
дущих. 

Наделите членов проекта необходимыми 
полномочиями. Руководителей / лидеров проек-
тов может быть трудно убедить в том, что нужно 
дать сотрудникам возможность действовать по 
собственной инициативе. В этой связи возникают 
две основные проблемы: руководители не хотят 
потерять то, что считают контролем, а работники 
неохотно берут на себя ответственность. Однако 
трансформационная модель лидерства намного 
эффективнее трансакционной модели. Трансакци-
онные лидеры сосредотачиваются на осуществле-
нии надзора над тем, как сотрудники выполняют 
свои функции, организации этого процесса и обе-
спечении его соответствия установленным требо-
ваниям. Внимание таких лидеров направлено на 
выполнение работы сотрудниками с целью обна-
ружить нарушения и отклонения в этой области. 
Трансформационные лидеры стремятся стать об-
разцом для подражания, вдохновлять и заинтере-
совывать работников, они побуждают сотрудни-
ков, занятых в проекте, брать на себя большую от-
ветственность за работу, а также понимают досто-
инство и недостатки такого подхода. 

Необходимо некоторым образом контроли-
ровать направление работы членов проектной 
команды, наделенных полномочиями. Они долж-
ны свободно проявлять свою гибкость, творче-
ские способности и действовать по собственной 
инициативе, но у этой гибкости должны быть 
определенные границы, и это нужно объяснить 
данным работникам.

Многих руководителей проектов, использую-
щих трансакционную модель лидерства, отказ 
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от контроля над членами проектной команды 
и наделение их полномочиями может привести 
в ужас. У них возникает искушение следить за 
каждым шагом подчиненных. Однако тщательный 
контроль препятствует росту и обучению сотруд-
ников, укреплению их уверенности в том, что они 
делают. Необходимо предоставить работникам, 
вовлеченным в проект, пространство для дей-
ствий и доверять им. 

2.4. Как сдерживать риски 

При столкновении с риском и неопределен-
ностью нужно осуществить действия, необходи-
мые для их сдерживания. Если руководители 
располагают временем, достаточным для того, 
чтобы предотвратить кризис, то от них требуется 
принять соответствующие меры. Руководители 
испытывают искушение отреагировать так, как 
планировалось изначально, и заставить сотруд-
ников осуществлять заранее определенные дей-
ствия. Такой процессный подход является риско-
ванным: новые и неясные обстоятельства требу-
ют размышлений и взвешенного рассмотрения, 
поэтому не следует слепо и бездумно использо-
вать способы реагирования на проблему, опре-
деленные ранее. Для надлежащего сдерживания 
рисков необходимо повысить готовность к нео-
пределенным ситуациям участников проекта, 
а также поддерживать их способность импрови-
зировать.

Повышение готовности к рискам. Если про-
ектная команда и ключевые заинтересованные 
стороны подготовлены к возникновению рисков, 
то это означает, что в компании есть организаци-
онная система, позволяющая искать риски и нео-
пределенность и сообщать о них, и сотрудники 
при этом не теряют бдительности. Однако поми-
мо подготовки сотрудников важно, чтобы они 
могли перейти к действиям. Для такой готовности 
команды действовать незамедлительно в случае 

наступления неблагоприятной ситуации необхо-
дим ряд факторов, главным из которых является 
прозрачность проекта: нужно поощрять сотруд-
ников не скрывать проблемы, а результаты про-
екта следует измерять с использованием согласо-
ванной методологии. Одним из факторов, способ-
ствующих совершенствованию в этой области, яв-
ляется общедоступная отчетность.

Содействие импровизации. Импровизацию 
можно использовать обдуманно и целенаправ-
ленно. Стремление сделать проект устойчивым 
предполагает, что при возникновении непредви-
денных проблем проектные команды будут им-
провизировать. В данном случае импровизация 
не означает отсутствие структуры принятия ре-
шений и полный беспорядок. Члены команды 
должны не просто придумать что-то по ходу дела. 
Если привести аналогию из области джаза, то в 
основе импровизации исполнителя (в нашем слу-
чае проектного персонала) лежит определенная 
структура и план. Подобно джазовым музыкан-
там, импровизирующие менеджеры постоянно 
придумывают новые способы реагирования на 
риск, при этом у них нет заранее заданного сце-
нария и они не знают точно, к чему приведут их 
действия.

В заключение необходимо отметить, что устой-
чивости проекта, безусловно, можно добиться 
разными способами. Расцвет традиционного про-
гнозирования будущего, при котором опираются 
на информацию о рисках, полученную в прошлом, 
уже позади. Данный подход хорош с точки зрения 
автоматизации управления рисками и сокраще-
ния изменчивости проекта, связанной с действи-
ями людей как источником ошибок. Однако для 
того чтобы сделать проект по-настоящему устой-
чивым и приготовиться к неизвестному, нет ниче-
го более гибкого, чем человеческий мозг. В дан-
ной статье мы рассказали о том, что мы можем 
сделать в первую очередь, чтобы избежать кри-
зиса проекта. 
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КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО
ТИП 

МЕРОПРИЯТИЯ
НАЗВАНИЕ

30–31 августа
2024 г.

г. Нью-Дели, Индия; 
мероприятие прой-
дет в онлайн-фор-

мате 

Профессиональный 
глобальный форум

Глобальный саммит руководителей проектов — 2024: 
«India @ 2047 — Realizing aspirations through Competent 
Project Management»
www.pma-india.org

11–13 сентября 
2024 г.

Красная Поляна, 
г. Сочи, Россия

Ежегодная 
корпоративная 
международная 

конференция ком-
пании ПМСофт

XXIII ежегодная корпоративная международная конфе-
ренция «SMART PERSONAL»
https://www.pmsoft.pro/conf2024/registration/

25–28 сентября 
2024 г.

Отель Amadria Park 
Ivan & Jure Hotel, 

г. Шибеник, 
Хорватия

 Международная те-
матическая 

конференция 
и глобальный 

форум проектных 
профессионалов 

Organization, Technology and Management International 
Conference и 2nd IPMA Global Project Profession Forum
https://www.otmc-conference.com/

17–18 октября 
2024 г.

Hotel Continental, 
Тверская ул., д. 22, 
г. Москва, Россия

Всероссийская кон-
ференция 

компании ComNews 
Conferences 

«Проектные офисы: успешные стратегии и тактики»
www.comconf.ru/PMO2024

27–29 ноября 
2024 г.

г. Кейптаун, Южная 
Африка

Всемирный 
конгресс IPMA

33-й Всемирный конгресс IPMA «Hope: People, Purpose, 
Performance»
https://www.hope.capetown/

3–5 декабря
2024 г.

Radisson Collection 
Hotel, г. Москва, 

Россия; мероприя-
тие также пройдет 
в онлайн-формате

Ежегодная 
профессиональная 

конференция 
компании 

Р-Конф

XIX Международная конференция «Управление проекта-
ми 2024: проектное лидерство»
https://pm-conf.ru/
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1. КОМАНДА YOUNG CREW SOVNET 

ВО ФЛОРЕНЦИИ 

Международный чемпионат по управлению 
проектами — соревнование, нацеленное на то, 
чтобы студенты перенимали друг у друга навыки 
в области проектного управления. Финал чемпио-
ната по управлению проектами IPMA в этом году 
прошел во Флоренции [1]. В нем приняли участие 
команды из 12 стран. 

Команда из России (студенты экономического 
факультета ЯрГУ им. П.Г. Демидова) показала настоя-
щий профессионализм, командный дух и волю к по-
беде. Однако в тройку призеров, к сожалению, не 
вошла. Победителями в этом году стали команды из:

 Польши (1 место);
 Финляндии (2 место);
 Германии (3 место).

И все же из Италии российские студенты увез-
ли с собой бесценный опыт и яркие, незабывае-
мые впечатления.

2. ЗАКРЫТИЕ XV ЧЕМПИОНАТА СРЕДИ 

ШКОЛЬНИКОВ «PMCUP»

19 июня 2024 г. состоялось торжественное за-
крытие XV чемпионата по проектному управле-
нию среди школьников на кубок губернатора Че-
лябинской области «PMCup» (далее — Чемпионат), 
организаторами которого выступил целый ряд ве-
домств Челябинской области: Министерство обра-
зования и науки, Министерство экономического 

развития, Министерство промышленности, новых 
технологий и природных ресурсов и др. Активную 
поддержку в проведении мероприятия оказали 
партнеры: ПАО «Сбербанк», национальная ассоци-
ация управления проектами «СОВНЕТ», ГК «Про-
ектная ПРАКТИКА» и др. [2]

Чемпионат стартовал 4 февраля, проходил в три 
этапа, включал заочный тур, очный (выездной) ин-
тенсив в санатории «Карагайский бор» в течение пя-
ти дней в марте, доработку и защиту проекта в апре-
ле, а 19 июня состоялось торжественное закрытие 
Чемпионата и объявление результатов.

Кубок губернатора Челябинской области, де-
нежный приз от ПАО «Сбербанк» и диплом побе-
дителя 1-й степени получила команда «Профес-
сионалы» (школа №6, г. Южноуральск) за проект 
«Летняя «Смена трудового резерва» на базе МОУ 
СОШ №6 г. Южноуральска как одна из форм ран-
ней профориентации школьников».

Диплом 2-й степени и денежный приз от ПАО 
«Сбербанк» получила команда «Мы — будущее 
страны» (школа №15, поселок Зауральский Еман-
желинского района, руководитель команды — 
Ю.Н. Замятина) за проект «Форум УСпех».

Кроме того, в этом году было принято решение 
при равенстве баллов вручить два диплома 3-й 
степени. Диплом 3-й степени и денежный приз 
от ПАО «Сбербанк» получила команда Soft Skills 
(школа №106, г. Трехгорный, руководитель коман-
ды — Е.Б. Зигангирова) за проект «Особые книж-
ки» для «особых детей». А второй диплом 3-й сте-
пени и денежный приз от ПАО «Сбербанк» получи-
ла команда «Флагман» (школа №152, г. Челябинск, 

НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИВ МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ
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руководитель команды — Е.В. Берсан) за проект 
«Школьный музей «Молодая гвардия».

Также впервые в этом году в рамках Чемпионата 
был проведен круглый стол с представителями ком-
паний промышленной отрасли Челябинской обла-
сти. По результатам общения команды разрабаты-
вали презентацию той или иной компании как буду-
щего места работы. После оценки подготовленных 
командами материалов им были вручены поощри-
тельные призы от ООО «Озерский завод энергоус-
тановок», НТЦ «Приводная техника», АЗ «УРАЛ» 
и Администрации Миасского городского округа.

Завершающим этапом Чемпионата стала тради-
ционная совместная фотография на память и по-
желание успехов и здоровья всем участникам это-
го замечательного и значимого проекта.

3. «ПРОЕКТНЫЙ РУКОВОДИТЕЛЬ — 2024»

13 июня 2024 г. в Смоленске состоялось откры-
тие финала VI Всероссийского конкурса «Проект-
ный руководитель — 2024», который проводится 
президентской академией в партнерстве с ассоци-
ацией управления проектами «СОВНЕТ» с 2019 г. 
В этом году количество желающих принять уча-
стие в конкурсе достигло 1500 человек.

В финальном этапе конкурса участвовали 29 ли-
деров, руководителей и экспертов по проектному 
менеджменту со всей России. В течение трех дней 
конкурсанты, применяя современные творческие 
подходы, разрабатывали решения по актуальным 
задачам развития Смоленщины: укреп лению тури-
стического потенциала, улучшению демографиче-
ской ситуации, цифровой трансформации, приме-
нению проектного управления для устранения про-
блем области. Причем глава региона В. Анохин поо-
бещал, что лучшие из разработанных предложений 
будут не только применены на Смоленщине, но 
и масштабированы на всю Россию. 

15 июня были торжественно подведены итоги 
конкурса. Губернатор Смоленской области лич-
но вручил ценные призы и статуэтки финалистам 
и победителям конкурса [3].

4. НОВЫЕ ГОСТЫ. ГОСТ Р ИСО 21500-2023

С 1 июня 2024 г. взамен ГОСТа Р ИСО 21500-2014 
введен в действие ГОСТ Р ИСО 21500-2023. Нацио-
нальный стандарт РФ «Управление проектами, 
программами и портфелями проектов. Контекст 
и основные понятия» (далее — ГОСТ Р ИСО 21500-
2023). Текст документа подготовлен на основе 
перевода на русский язык англоязычной версии 
стандарта ISO 21500:2021 Project, programme and 
portfolio management — Context and concepts. 

Структура новой редакции ГОСТа Р ИСО 21500-
2023 коренным образом изменилась. Изменилось 
и наполнение обязательных разделов «Область 
применения» и «Термины и определения». В но-
вой версии стандарта иначе сформулирована об-
ласть применения данного документа, а именно: 
ГОСТ «устанавливает среду организации и основ-
ные понятия для управления проектами, про-
граммами и портфелями» и содержит руковод-
ства для компаний по внедрению и улучшению 
процессов проектного менеджмента.

В ГОСТе Р ИСО 21500-2023 полностью перера-
ботан раздел «Термины и определения». В нем да-
ны определения таким терминам, как «выгода» 
(benefit), «возможность» (opportunity), «угроза» 
(threat), «эффект» (outcome) и др. 

Ключевой раздел стандарта — «Концепции уп-
равления проектами, программами и портфелями». 
В нем приведены примеры среды руководства 
и уп равления проектами, программами и портфе-
лями, а также примеры взаимосвязи между про-
ектами, программами и портфелями и внедрения 
стратегии (реализации стратегии и ее целей). 

При управлении проектами, программами 
и портфелями стандарт рекомендует руковод-
ствоваться такими концепциями, как согласова-
ние проектов, программ и портфелей со страте-
гией и целями организации, постоянное эконо-
мическое обоснование проектов, программ 
и портфелей, соразмерность стратегического 
и проектного уп равления, вовлечение и инфор-
мирование заинтересованных сторон, четкие 
функции и обязанности участников проектной 
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деятельности, надлежащее планирование и ме-
неджмент, постоянное улучшение реализации 
проектов, программ и портфелей. 

В заключительном разделе ГОСТа Р ИСО 21500-
2023 даны обзор и руководящие указания по при-
менению стандартов ИСО по управлению проек-
тами, программами и портфелями [4].

5. НОВЫЕ ГОСТЫ. ГОСТ Р ИСО 21503-2023 

С ледующий стандарт, который был введен 
в действие 1 июня 2024 г., — ГОСТ Р ИСО 21503-
2023. Национальный стандарт РФ «Управление 
проектами, программами и портфелями проек-
тов. Руководство по управлению программой» [5]. 
Он введен впервые. Текст документа также был 
подготовлен на основе перевода на русский язык 
англоязычной версии стандарта ISO 21503:2022 
Project, programme and portfolio management — 
Guidance on programme management. 

В документе содержатся указания по концепци-
ям, предпосылкам и практикам управления про-
граммами, влияющим на результативность про-
грамм. Что касается определений терминов, при-
веденных в соответствующем разделе стандарта, 
то они синхронизированы с определениями ГОСТа 
Р ИСО 21500-2023. Расхождения есть в наборе тер-
минов. В ГОСТе Р ИСО 21503-2023 используются 

термины «базовый уровень» и «выгода програм-
мы», которых нет в ГОСТе Р ИСО 21500-2023. 

В разделе 4 ГОСТа Р ИСО 21503-2023 описаны 
концепции программ (характеристики программы, 
цель программы, ее структура и т.д.) и управления 
программами (цели управления, жизненный цикл 
программы). В разделе «Предварительные усло-
вия управления программой» даны указания ка-
сательно предварительных условий, которые сле-
дует принять во внимание приступая к внедрению 
управления программой в компании. Речь идет 
о таких факторах, как структура, зрелость и куль-
тура компании, согласование со стратегическими 
и рабочими целями компании, влияние организа-
ционных изменений, наличие человеческих ре-
сурсов и т.д. Оценку необходимости внедрения 
управления программами авторы стандарта ре-
комендуют выполнять с точки зрения вовлечен-
ности заинтересованных сторон и управления 
ими, организационной эффективности, наличия 
необходимых навыков и др. 

Что касается непосредственного управления 
программой, то в стандарте описаны практики по 
созданию, интеграции, контролю, управлению вы-
годами и закрытию программы. Кроме того, авто-
ры ГОСТа Р ИСО 21503-2023 выделили такие про-
ектные роли, как «спонсор программы» (отвечает 
за общую стратегию программы) и «менеджер про-
граммы» (отвечает за реализацию программы). 
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