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Совершенствование методологии построения  
эффективной системы управления проектной деятельностью 

в ИТ-проектах
Аннотация. Рассматривая проектную деятельность в сфере ИТ-технологий 

как объект управления следует не только обеспечить эффективность ее систе-
мы управления сочетанием критериев, методов и инструментов. Необходимо 
рассматривать ее как классический объект управления — как часть системы, 
находящейся под контролем субъекта управления, воспринимающей управля-
ющие воздействия и предоставляющая обратную связь о своём состоянии — 
информацию о результатах воздействия позволяющую оценить, насколько 
успешно достигнуты поставленные цели, как эффективно использованы ресурсы 
и обеспечена ли устойчивость к возможным рискам. 

Опыт применения методологии управления ИТ-проектами, основанный 
на системе KPI/OKR в компании ООО «RK», показал достаточную эффектив-
ность по всей системе оценочных показателей.  При этом критически важным 
объектом мониторинга в компании рассматриваются риски реализации проектов, 
определяемые спецификой проектной деятельности в сфере ИТ-технологий. Ком-
пания рассматривает систематический процесс идентификации и оценки рисков 
и формирования целенаправленного воздействия как компоненту управления 
на всех этапах реализации проекта. Проведение детального анализа позволило 
выявить критически значимые риски для выделенных этапов процесса проекти-
рования и определить эффективные инструменты компенсации, рассматривая 
их как реализацию оперативной обратной связи в процессе управления. Данные 
анализа, реализующие парадигму data-driven культуры позволяют моделировать 
различные сценарии реализации проекта и оценить вероятности различных ис-
ходов. Уже на стадии стратегического планирования появляется возможность 
принятия превентивных мер и снижение риска скрытых угроз, обеспечить рост 
предсказуемости итогов проекта, точного и своевременного прогнозирования и 
планирования результатов. Для рисков стабилизационного этапа разработаны 
компенсационные меры, включая программу обучения, поэтапное внедрение 
и создание пилотных зон, что соответствует лучшим практикам управления 
изменениями. 

Интеграция системы в регулярный менеджмент обеспечиваемой содер-
жанием обратной связи, позволяет снизить неопределенность, предотвратить 
возможные потери и обеспечить успешную реализацию проекта.
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Improving the Methodology for Building an Effective Project 
Management System in IT Projects 

Abstract. When considering IT project activities as a management object, it's 
important not only to ensure the effectiveness of its management system through a 
combination of criteria, methods, and tools. It should also be viewed as a classic man-
agement object—as part of a system under the control of a management entity, receiving 
management influences and providing feedback on its status—information on the results 
of these influences that allows one to assess how successfully the set goals have been 
achieved, how effectively resources have been used, and whether resilience to potential 
risks has been ensured.

Experience with applying an IT project management methodology based on 
the KPI/OKR system at RK LLC has demonstrated sufficient effectiveness across 
the entire system of performance indicators. Project implementation risks, defined 
by the specifics of IT project activities, are considered a critical monitoring target. 
The company views the systematic process of identifying and assessing risks and 
developing targeted interventions as a management component at all stages of project 
implementation. A detailed analysis allowed us to identify critical risks for specific 
stages of the design process and define effective mitigation tools, considering them 
as a means of operational feedback in the management process. The analysis data, 
embodying the data-driven culture paradigm, allows us to model various project 
implementation scenarios and assess the probabilities of various outcomes. Already 
at the strategic planning stage, it becomes possible to take preventive measures 
and mitigate the risk of hidden threats, ensuring increased predictability of project 
outcomes, as well as accurate and timely forecasting and planning of results. For 
risks during the stabilization phase, compensatory measures have been developed, 
including a training program, phased implementation, and the creation of pilot zones, 
consistent with best change management practices.

Integrating the system into regular management of the content-based feedback 
helps reduce uncertainty, prevent potential losses, and ensure successful project 
implementation.

Keywords. Management object, project management, IT project management, 
feedback, process risks.
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Причиной системного кризиса управления в проектной дея-
тельности прежде всего является факт сложности этого процесса 
как объекта управления. Важной чертой, характеризующей труд-
ности процессов анализа и управления проектной деятельностью 
является стохастичность поведения, определяемая неизбежным 
обилием всякого рода второстепенных (с точки зрения целей управ-
ления) процессов. Сложность естественным образом порождает не-
стационарность процесса проектной деятельности, что проявляется 
в эволюции объекта во времени, т. е. в изменении его параметров. 
Чем сложнее проект, тем ярче проявляется эта его черта, что создает 
серьезные трудности при синтезе модели управлении. Следствием 
нестационарности является следующая существенная черта проект-
ной деятельности как сложного объекта — невоспроизводимость 
экспериментов. Проявляется эта черта в реакции различных проек-
тов на одну и ту же ситуацию или управленческое воздействие в 
различные моменты времени. В совокупности эти свойства порож-
дают системные проблемы их функционирования и, как следствие, 
риск значительных операционных и финансовых потерь.

Сложность проектного управления компенсируется прежде 
всего формальным описанием — алгоритмом (комплексом пра-
вил, инструкций) оценки состояния объекта по наблюдениям его 
управляемых и неуправляемых входов. Для компаний российско-
го IT-сектора с высокой интенсивностью проектной деятельно-
сти проблема качества процессов управления проектами может 
быть решена внедрением двухкомпонентной формализованной 
системы, обеспечивающей оценку стратегических приоритетов 
Objectives and Key Results (OKR) и операционные ориентиры Key 
Performance Indicatorsт (KPI) повышающие прозрачность процес-
сов.  [1; 2] Использование внедрение адаптированной модели вне-
дрения системы KPI/OKR предполагает реализацию алгоритма ос-
нованного на принципах системного анализа (рис. 1)  
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Рис.1 Алгоритм формирования системы оценочных  
показателей проекта
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Анализ внешней и внутренней среды проекта обеспечивает 
возможность его отделения от среды реализации, позволяет вы-
явить основное противоречие, цели его реализации, выполнить 
наиболее полный анализ факторов, влияющих на его функциони-
рование, определить ключевые измерители влияния на последую-
щий выбор направления развития [3]. 

Стратегические приоритеты,  сформулированные на основе 
методики анализа OKR позволяют определить глобальную цель 
проекта, провести оценку и дать рекомендации по ее реализации. 
В результате формируются подцели, инициированные требова-
ниями внешней и внутренней среды. Перевод стратегических 
ориентиров в измеримые показатели с использованием методики 
SMART обеспечивает декомпозицию целей. Для каждого ключе-
вого результата разрабатывается система метрик, определяющая 
соответствующие KPI, устанавливаются их целевые значения, ис-
пользуемые при планировании проекта, определяется периодич-
ность мониторинга и мотивации в соответствии с принципами из-
меримости и релевантности [4; 5].

В качестве оценки эффективности внедрения KPI /OKR — 
системы могут быть использованы критерии степени достижения, 
установленных KPI, целевых значений показателей, степень инте-
грации системы в процессы принятия управленческих решений, 
изменение качества организационных процессов.

Внедрение модели KPI /OKR обеспечивает ряд системных 
эффектов. За счет формализации критериев оценки эффективно-
сти возрастает «прозрачность» управления, обеспечивая таким 
образом, соответствие принципам открытого управления [6]. Со-
гласование операционной деятельности с заявленными страте-
гическими целями повышает эффективность их реализации. Ис-
пользования измеримых показателей, увеличивает степень опре-
деленности ситуации, что позволяет реализовать процессы плани-
рования   оптимизированные на основе математического модели-
рования и информационных технологий. Определенность целей 
способствует вовлечению сотрудников в процесс целеполагания 
и, как следствие, росту организационной эффективности [7–9] В 
исследовании [1] нами детализированы количественные эффекты 
реализации предложений. 

Оценка эффективности реализации системы KPI/OKR ба-
зируется на многоуровневой методике, основанной на принципах 
сбалансированной системы показателей (Kaplan & Norton, 1996) и 
теории организационных изменений [10] на основе методологии си-
стемного подхода и может быть оценена следующими критериями:

– степень достижения установленных целевых значений по-
казателей — стратегическая согласованность, оцениваемая через 
уровень интеграции системы в процессы управления; 
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– уровень интеграции системы в процессы принятия управ-
ленческих решений; 

– операционная эффективность, измеряемая динамикой клю-
чевых показателей проектной деятельности;

– изменение качества организационных процессов — орга-
низационная зрелость, определяемая качеством управленческих 
процессов.

Данный подход обеспечивает системность внедрения и позво-
ляет минимизировать риски, связанные с организационными изме-
нениями, что подтверждается результатами апробации в компаниях 
аналогичного профиля в том числе в компании ООО «RK» [11].

Для каждого стратегического направления разработана си-
стема количественных и качественных индикаторов, позволяющих 
проводить оценку в разрезе временных периодов. Методика оцен-
ки эффективности внедрения системы KPI/OKR предусматривает 
регулярный мониторинг и оценку групп показателей —  системы 
метрик, соответствующих принципам измеримости и релевантно-
сти управленческим задачам. (табл.) [12].

Система оценочных показателей внедрения системы KPI/OKR  
в компании ООО «RK»

Оценка
эффективности Базовые показатели Целевые значения

(12 месяцев)
Источник 
данных

Операционная 
эффективность

Среднее отклонение 
от графика

Снижение с 23 до 
14 дней

Статистиче-
ский анализ 
проектной до-
кументации.
Данные мони-
торинга

Процент проектов  
в срок

Рост с 32 % до 70 %

Объем доработок 
после релиза

Снижение с 35 % 
до 17 %

Экономическая 
эффективность

Стоимость проектных 
ошибок

Снижение на 40 % Финансовый 
анализ. 
Бенчмаркинг 
показателей

Затраты на рекрутинг Снижение с 25 % 
до 15 %

Потери от просрочек Снижение на 35 %
Организацион-
ное развитие

Индекс удовлетворен-
ности сотрудников 
(eNPS)

Рост на 20 пунктов Анкетирова-
ние сотрудни-
ков. 
Экспертная 
оценка

Уровень прозрачности 
процессов

Рост с 30 % до 80 %

Скорость принятия 
решений

Ускорение на 25 %

Прогноз динамики ключевых показателей получен с использо-
ванием регрессионного анализа данных и не противоречит результа-
там внедрений в компаниях аналогичного профиля. Построенная про-
гнозная модель изменения количественных показателей учитывает 
типичные кривые адаптации к организационным изменениям. [13]. 
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Как показывает практика для процесса внедрения KPI/
OKR-системы характерно выделение нескольких этапов, характе-
ризующихся как повышением, так и снижением производительно-
сти. По данным компании ООО «RK» причиной возможного вре-
менного снижения производительности на 10–15 % в адаптацион-
ный период — 1–3 месяцы, является негативная или скептическая 
реакция сотрудников на внедрение системы, неприятие нововве-
дений, психологическое «сопротивление изменениям». Причиной 
этих потерь является то, что на этом этапе фокус системы управ-
ления переключается со стратегических задач на тактические, но 
при этом руководители недостаточно четко обозначают проектной 
команде взаимосвязь системы характеристик.

Фаза «стабилизация» начинается 4–6 месяцы внедрения, когда 
внедрение системы, по сути, тестируется, характеризуется достиже-
нием 50–60 % от плановых значений показателей эффективности.  

Выход на 80–90 % целевых значений эффективности KPI/
OKR-системы достигается в 7–12 месяцы внедрения. Фиксируется 
так называемая фаза организационного роста, когда происходит 
переход от выживания системы в организации к масштабирова-
нию ее использования и проявляется синэргетический эффект от 
взаимного усиления результатов различных элементов системы.

Реалистичность достижения целевых показателей внедрения 
KPI/OKR-системы возможна при условии выполнения компенса-
ционных мероприятий по минимизации рисков, возникающих как 
следствие стохастического характера процесса реализации проек-
та, определяемого воздействием внутренней среды — «поведени-
ем» исполнителей, так и внешней среды [14]. В контексте ИТ-про-

Рис.  1  Прогнозная модель изменения показателей  
при внедрении KPI/OKR
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екта риск — это потенциальная угроза, которая может негативно 
повлиять на цели проекта, и такие его характеристики как сроки, 
бюджет, качество и реализованную функциональность. 

Решая задачу построения системы проектного управления, 
компания ООО «RK» рассматривает управление рисками как си-
стематический процесс идентификации и оценки рисков, который 
определяет возможность на достижения целей проекта. При этом 
проект рассматривается как объект с системой управления с об-
ратной связью, положительной или отрицательной в зависимости 
от последствий — как негативных, так и позитивных. 

Рис. 2 Процесс идентификации и оценки рисков

Важнейшей проблемой, определяющей структуру систе-
мы управления рисками, явился выбор релевантной методологии 
подходы и инструменты, которой наиболее полно обеспечивают 
достижение значений базовых показателей, определенных внедре-
нием KPI/OKR-системы в компании. 

Существует ряд методологий управления рисками, каждая 
из которых имеет свои подходы и инструменты. Рассматривая 
результаты ИТ-проекта как продукт и определяя его качество как 
набор целевых значений базовых показателей компанией ООО 
«RK» в качестве инструмента управления рисками была выбрана 
методология FMEA (Failure Mode and Effects Analysis). Это позво-
лило провести проактивный анализ потенциальных точек отказа в 
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проектных и управленческих процессах, оценить их критичность 
и приоритизировать меры по предотвращению или снижению воз-
действия. В дальнейшем результаты мониторинга эффективности 
внедрения KPI/OKR используются для обновления FMEA-матри-
цы, что обеспечивает адаптивность системы управления рисками 
на основе принципа обратной связи [1; 12].

В процессе определения стратегических приоритетов наряду 
с ключевыми измерителями выполняется идентификация рисков — 
оценка возможных угроз внешней и внутренней среды, которые 
могут повлиять на проект. Для ИТ-проектов такими угрозами мо-
гут быть требования технических спецификаций, организационные 
факторы и требования стейкхолдеров, влияющих на процесс выпол-
нения проекта или испытывающих влияние его реализации. 

Для количественной оценки вероятности возникновения ри-
сков и их возможного воздействия на проект используются стати-
стические модели позволяющие сформировать количественную 
оценку воздействия неопределенности на проектные результаты и 
выполнить расчет для определения ожидаемых финансовых потерь. 

Анализ результатов реализации проектов показал в 40 % слу-
чаев необходимость компенсации проявления методологического 
риска неадекватности выбранных метрик при тактическом плани-
ровании — определении целевых значений KPI. Снижению уров-
ня этого вида риска способствует формирование data-driven куль-
туры управления — парадигмы, при которой организация ставит 
данные в центр всех процессов принятия решений. Учитывая, что 
решение в бизнесе имеет цену каждое принятое стратегическое и 
тактическое решение должно быть подкреплено надежной анали-
тикой, а не просто опытом или интуицией руководителя проекта. 
Такой подход обусловлен необходимостью для выживания бизне-
са в условиях жесткой конкуренции.

Данные анализа позволяют моделировать различные сцена-
рии реализации проекта и оценить вероятности различных исхо-
дов. Основанные на экспертных оценках, эти методы помогают 
выявить скрытые угрозы и оценить их относительную значимость. 
Например, вероятность такого вида технического риска как стати-
стическая оценка сложности интеграции внедряемого продукта с 
существующими компонентами информационной системы заказ-
чика, оценивается нами в 0,45. Полученная количественная оцен-
ка конкретного проекта позволяет уже на стадии стратегического 
планирования принять превентивные меры по снижению уровня 
этого риска, реализуя таким образом принцип обратной связи. 
Опыт показывает, что наиболее эффективным способом решения 
проблемы является уточнение позиций «технического задания», 
согласование его положений с заказчиком. Рост предсказуемости 
итогов проекта (predictability outcomes) — это способность про-
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ектного менеджера и сотрудников точно и своевременно прогно-
зировать, и планировать результаты. Это важно, так как предска-
зуемость по нашим данным обеспечивает стабильность, улучшает 
координацию и помогает достигать поставленных целей в срок и в 
рамках бюджета в 40 проектов. 

 Этот вид риска порождает возникновение еще одного вида 
угроз — в 55 % случаев при реализации ИТ-проекта формализуют-
ся бизнес-процессы компании-заказчика без реальных изменений, 
что не соответствует основной цели цифровизации — повышению 
эффективности бизнеса. 

Необходимость и возможность предотвращения или смягче-
ния рисков обеспечивается мониторингом их уровня в фазе «ста-
билизации» процесса реализации проекта, когда наиболее полно 
проявляются организационные риски: недостаточная квалифика-
ция менеджеров (оценка вероятности 0,6) и сопротивление пер-
сонала заказчика нововведениям (вероятность 0,7). Для каждого 
риска разработаны компенсационные меры, включая программу 
обучения, поэтапное внедрение и создание пилотных зон, что со-
ответствует лучшим практикам управления изменениями [15]. Ре-
гулярный мониторинг состояния рисков и оценка эффективности 
реализованных мер обеспечивают обратную связь системы управ-
ления рисками, что помогает своевременно реагировать на изме-
нения и адаптироваться к новым условиям. 

Разработка стратегий для снижения негативного воздействия 
рисков и использования благоприятных возможностей базирует-
ся на системе планирование реагирования, может включать меры 
предотвращения, смягчения, передачи или принятия рисков.

Предложенная система оценки позволяет не только измерять 
результаты внедрения, но и своевременно корректировать процесс 
реализации организационных изменений, обеспечивая достиже-
ние поставленных стратегических целей.

Разработанный методический аппарат оценки эффективно-
сти позволяет компании осуществлять комплексный мониторинг 
результатов внедрения системы KPI/OKR. Прогнозная модель 
демонстрирует реалистичность достижения целевых показателей 
при условии выполнения компенсационных мероприятий по ми-
нимизации рисков [15]. Предложенные критерии успешности обе-
спечивают объективность оценки организационных изменений.

Эффективная оценка рисков в ИТ-проектах требует систем-
ного подхода, включающего: идентификацию, анализ, планирова-
ние и мониторинг. Использование комбинации количественных и 
качественных методов обеспечивает всестороннюю оценку и по-
вышает вероятность успешной реализации проекта. Управление 
рисками — это непрерывный процесс, требующий регулярного 
обновления и адаптации к меняющимся обстоятельствам.
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