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Принципы построения курса
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Рецепты 

поступать 

правильно

Лучшая практика, 
приводящая к успеху

Оценивать последствия 
своих и чужих решений

Разнообразие 
реальной практики



Стиль занятий
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Преобладание языка графических 
образов

Литература:

1. English, доступен только в бумажном виде

2. На русском языке, предоставляется в 
электронном виде



ИТ – актив бизнеса
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ИТ актив

Владелец

• Собственник бизнеса

• Руководители высшего звена

• Инвесторы

Управленец

• Корпоративная 
ИТ служба

Пользователь

• Конечные пользователи бизнес 
подразделений

• Руководители бизнес подразделений – 
пользователи информации



Содержание курса
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1. ИТ-менеджмент: основные понятия
2. Стандарты в области ИТ-менеджмента
3. Три внутренних мира в одном проекте
4. Стандарты проекта глазами спонсора
5. Коммерческая Бизнес Модель (КБМ) – мир спонсора проекта
6. Стили ИТ проекта
7. ИТ проекты и радикальность изменений в бизнесе
8. Деловая игра
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ИТ менеджмент
Основные понятия



Цикл управления: планирование – 
учет – контроль - реализация
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Горизонт планирования

Детальность 
учета

Частота 
контроля

Максимально допустимый цикл 
принятия решения

Обнаружена 
проблема

Прогноз 
последствий

Текущий 
момент



Уровни управления (пример)
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Горизонт планирования – 1 год
Детальность контроля – 1 мес
Детальность учета – 1 нед

Горизонт планирования – 1 кварт
Детальность контроля – 1 нед
Детальность учета – 1 день

Горизонт планирования – 1 нед 
Детальность контроля – 1 день
Детальность учета – 1 час

Стратегическое 
управление

Тактическое 
управление

Оперативное 
управление



Уровни управления (контекст)
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Планирование Учет Контроль Реализация

Стратегический

Тактический

Оперативный



Управление в условиях кризиса
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Стратегическое 
управление

Тактическое 
управление

Стратегическое 
управление

Горизонт планирования – 1 нед 
Детальность контроля – 1 день
Детальность учета – 1 час

Горизонт 
ожиданий
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Стандарты в области ИТ 
менеджмента

Литература:

1. CobiT www.isaca.org/cobit

2. Val IT www.itgi.org

3. eSCM itsqc.cmu.edu

4. ISO 17799 www.iso.org

5. ITIL www.itil-officialsite.com (www.itsmforum.ru)

6. ITAM www.iaitam.org

7. FAR www.arnet.gov/far

8. PMBoK www.pmi.org (www.pmi.ru)

v.2

2000

v.1

2001

v.4



Области управления (стандарты)
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CobiT CIO Бизнес Информатизация IT Governance Institute

Val IT CIO CEO Информатизация 
(Инвестиции в ИТ)

IT Governance Institute

eSCM CIO Подрядчики, 
Провайдеры

Сервис - Аутсорсинг ITSqc

ISO 17799 CIO Бизнес Информационная 
безопасность

ISO

ITIL CIO, SM Бизнес Сервис OGC (UK)

ITAM CIO, SM Бизнес ИТ-активы IAITAM

FAR CIO Поставщики, 
Подрядчики, 
Провайдеры

Обеспечение General Services 
Administration
DoD, NASA (USA)

PMBoK PM Бизнес, ИТ 
службы

Проект PMI

Portfolio
Program 
Management

PM Бизнес, ИТ 
службы

Портфели и 
программы проектов

PMI
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CobiT
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Control Objectives for Information and related Technology (COBIT®)

Plan and 
Organise (PO)

Планирование и 
организация

Acquire and 
Implement 
(AI)

Приобретение и 
внедрение

Deliver and 
Support (DS)

Эксплуатация и 
поддержка

Monitor and 
Evaluate (ME)

Мониторинг и 
оценка



CobiT (Планирование и организация)
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PO1 Разработка стратегических планов развития ИТ

PO2 Информационная архитектура

PO3 Направления развития технологий

PO4 Определение процессов, организации и взаимодействия 
участников

PO5 Управление инвестициями в ИТ

PO6 Управление коммуникациями 

PO7 Управление ИТ-персоналом

PO8 Управление требованиями

PO9 Управление рисками в ИТ 

PO10 Управление проектами



CobiT (Приобретения и внедрение)
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AI1 Выбор решений в области автоматизации

AI2 Приобретение и поддержка приложений

AI3 Приобретение и поддержка компонентов технологической 
инфраструктуры

AI4 Разработка и поддержка процедур операционной деятельности

AI5 Инсталляция и приемка

AI6 Управление изменениями



CobiT (Эксплуатация и поддержка)
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DS1 Определение уровня обслуживания
DS2 Управление ИТ-услугами сторонних поставщиков
DS3 Управление надежностью и производительностью
DS4 Управление непрерывностью услуг
DS5 Управление безопасностью ИТ-систем
DS6 Учет затрат
DS7 Обучение пользователей
DS8 Управление инцидентами службой SD
DS9 Управление конфигурацией
DS10 Управление проблемами
DS11 Управление данными
DS12 Управление физическим окружением
DS13 Операционное управление



CobiT (Мониторинг и оценка)
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ME1 Определение процессов мониторинга

ME2 Оценка достоверности внутреннего контроля

ME3 Независимые оценки

ME4 Обеспечение независимого аудита 



Val IT
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Value of IT (Val IT ™)

Value 
Governance (VG)

Управление 
эффективностью ИТ

Portfolio 
Management 
(PM)

Управление ИТ 
портфелем проектов

Investment 
Management 
(IM)

Управление 
инвестициями в ИТ



eSCM
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CIO
Клиент (CL)

Сервис 
Провайдер 
(SP)

The eSourcing Capability 
Models (eSCM ™)



eSCM (Модели сорсинга)
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C
L

S
P



eSCM CL
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eSCM SP
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ISO 17799
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Методы обеспечения безопасности – 
Практические правила управления 
информационной безопасностью

0 Введение
1 Область действия стандарта
2 Термины и определения
3 Структура этого стандарта
4 Общая оценка рисков и их снижение
5 Политика безопасности
6 Организация информационной безопасности
7 Управление активами
8 Безопасность человеческих ресурсов
9 Физическая безопасность и безопасность окружающей среды
10 Управление рабочими процессами и связью
11 Управление доступом
12 Приобретение информационных систем, их разработка и обслуживание
13 Управление инцидентами информационной безопасности
14 Управление непрерывным ведением бизнеса
15 Соответствие законодательству



ITIL v.3.
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IT Information Library (ITIL® )

Книги ITIL:
1. Service_Strategy
2. Service_Design
3. Service_Transition
4. Service_Operation
5. Service_Improvement

Аналог – ISO 20000



ITIL v.3 (Service Strategy, Service 
Design)
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Service Strategy
1. Управление исследованием потребностей бизнеса в услугах
2. Разработка стратегии развития услуг
3. Управление портфелем услуг
4. Финансовое управление услугами

Service Design
5. Управление каталогом услуг
6. Управление уровнем услуг
7. Управление производительностью услуг
8. Управление доступностью услуг
9. Управление непрерывностью услуг

10. Управление информационной безопасностью
11. Управление поставщиками услуг



ITIL v.3 (Service Trasition, Service 
Operation)

26©Ананьин Владимир, 2013, V.Ananiin@gmail.com

Service Trasition
12. Планирование внедрения и поддержки
13. Управление изменениями
14. Управление активами услуг и конфигурациями 
15. Управление релизами и вводом услуг в эксплуатацию
16. Тестирование и приемка услуг
17. Оценка услуги
18. Управление знаниями 

Service Operation
19. Управление событиями 
20. Управление инцидентами 
21. Управление запросами 
22. Управление проблемами 
23. Управление доступом 



ITIL v.3 (Service Improvement)
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Service Improvement
24. Управление совершенствованием 
25. Управление измерениями 
26. Управление отчетностью 



IT Asset Management (ITAM)
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● Управление портфелем ИТ-активов

● Управление закупками

● Управление договорами

● Управление затратами

● Управление конкурсами (тендерами)

● Управление активами ПО

ИТ-активы с их 
полным Жизненным 
Циклом
● ИС

● ПО

● АО

● ИТ-сервисы

● Нематериальные 
активы

infomanagement.rucio.ru
• ISO/IEC 12207  Процессы жизненного цикла системы
• ISO/IEC 15288  Процессы жизненного цикла программных средств



FAR
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Federal Acquisition Regulation (FAR)

● Жизненный цикл контракта

● Типы контрактов

● Условия применения

● Различные предметы контрактов

● Специфика по отраслям

● Управление контрактами

● Связь с законодательством

● Аудит



PMBoK
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Цели, участники, условия, стандарты      

Границы и структура работ      

Расписания      

Затраты      

Качество      

Управление проектной группой      

Коммуникации      

Риски      

Обеспечение       

Процессы

Области знания

 Integration
 Scope

 Time
 Cost

 Quality
 Human Resource
 Communications

 Risk
 Procurement



Program Management
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● Жизненный цикл и организация

● Роли

● Группы процессов управления
● Инициирование

● Планирование

● Выполнение

● Контроль и мониторинг

● Закрытие



Portfolio Management
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● Жизненный цикл и организация
● Роли
● Группы процессов управления

● Идентификация
● Категоризация
● Оценка
● Выбор
● Определение приоритетов
● Балансировка портфеля
● Авторизация

● Контроль и отчетность
● Стратегические изменения



Предмет курса
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CobiT CIO Бизнес Информатизация ИТ-стратегия

Val IT CIO CEO Информатизация 
(Инвестиции в ИТ)

eSCM CIO Подрядчики, 
Провайдеры

Сервис - Аутсорсинг

ISO 17799 CIO Бизнес Информационная 
безопасность

ITIL CIO, SM Бизнес Сервис

ITAM CIO, SM Бизнес ИТ-активы

FAR CIO Поставщики, 
Подрядчики, 
Провайдеры

Обеспечение

PMBoK PM Бизнес, ИТ 
службы

Проект Управление ИТ-проектом 
глазами бизнеса

Portfolio
Program 
Management

PM Бизнес, ИТ 
службы

Портфели и 
программы проектов

G
ov

er
na

nc
e

M
an

ag
em

en
t

CIO/
Спонс

ор
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Три внутренних мира в 
одном проекте



Постановка вопроса

35©Ананьин Владимир, 2013, V.Ananiin@gmail.com

Предконтрактная  фаза Постконтрактная  фазаПроект

20 % 1 %80 %

Кто и Как может влиять на результат?

Можно ли этим управлять?

Проблемы и возможности получения результата на 
80% формируются в предконтрактной фазе проекта
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Три внутренних мира в 
одном проекте



Области управления проектом
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Управление 
реализацией

Управление 
работами•Цели

•Границы
•Расписания
•Затраты
•Команда
•Коммуникации
•Качество
•Риски
•Обеспечение

Управление 
контрактами

•Участники
•Интересы
•Предмет продажи
•Права собственности
•Обязательства
•Бюджет
•Платежи
•Ответственность

Руководитель 
(Менеджер) 

проекта

Архитектор 
(Главный 

инженер) проекта

•Бизнес модель
•Требования
•Техническая архитектура
•Стандарты
•Испытания
•Документирование

Директор 
(Спонсор) проекта



Результаты проекта

38©Ананьин Владимир, 2014, V.Ananiin@gmail.com

Ценности для бизнеса: 
эффекты, активы и 
права собственности

Достигнутые цели, 
команда 
сопровождения

Корпоративная 
информационная 
система



Предметы ответственности
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Предконтрактная  фаза Проект Постконтрактная  фаза

•Получение бизнес 
результата

•Контракт

•Бизнес концепция

•Обеспечение условий 
выполнения 
обязательств

•Организация работ по 
достижению целей 
проекта

•Разработка требований в 
соответствие с бизнес концепцией

•Создание системы в соответствие с 
требованиями



Точки зрения на проект
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Стандарты Статус

Традиции бизнеса и 
гражданское право

Бизнес партнер

Предприниматель

Наемный сотрудник

Менеджер

Наемный сотрудник

Специалист 
(инженер/консультант)

Стандарты 
профессионального 
сообщества менеджеров 
проектов (PMI, IPMA, …)

Стандарты 
производителей (IBM, 
Microsoft, Oracle, SAP, 
…)

Язык

Соглашение

Интересы / 
Ответственность

Права собственности

Процессы / Функции

Ресурсы

Структура ответственности

Процессы / Функции

Ресурсы / Результаты

Структура результата
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Стандарты проекта глазами 
спонсора

Литература:

1. A guide to the Project Management Body of Knowledge, 2012 
Edition, Project Management Institute, Newtown Square, 
Pennsylvania USA

2. Shigenobu Ohara. Summary Translation of Project and Program 
Translation for Enterprise Innovation Revision 1 issued on August 
edited and revised by PMCC, Tokyo, 2002



2 точки зрения на управленческий 
стандарт
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Идеальная схема реальной жизни (так должно быть)

Фактор снижения неопределенности

Разнообразие стилей управления проектами

Как правильно?

Как бывает? Устойчивое сочетание форм 
организации проекта, 

приводящее к предсказуемому 
результату

Уровни зрелости управления проектами

Лучшая 
практика

Реальная 
практика



Стандарты в области управления 
проектами
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1. A guide to the Project Management Body of Knowledge, 2012 Edition, 
Project Management Institute, Newtown Square, Pennsylvania USA 
(www.pmi.org)

2. IPMA Competence Baseline (ICB), Version 2.0b, Bremen, 1999/2001, 
International Project Management Association (http://www.sovnet.ru/)

3. PRINCE2, (http://www.ogc.gov.uk/prince2/)

4. Shigenobu Ohara. Summary Translation of Project and Program 
Translation for Enterprise Innovation Revision 1 issued on August edited 
and revised by PMCC, Tokyo, 2002 
(http://www.pmprofy.ru/content/rus/108/1081-article.asp)
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PMBoK
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Цели, участники, условия, стандарты      

Границы и структура работ      

Расписания      

Затраты      

Качество      

Управление проектной группой      

Коммуникации      

Риски      

Обеспечение       

Процессы

Области знания

 Integration
 Scope

 Time
 Cost

 Quality
 Human Resource
 Communications

 Risk
 Procurement



Стандарты в области ИТ проектов 
(ГОСТ 34)
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Фазы проекта
Направления работ 

(процессы)

Проектная документация

Работы



Частная методология Oracle - AIM
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Фазы проекта

Направления 
работ 

(процессы)

Роли Работы, проектные 
документы
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Бизнес Модель (БМ) – мир 
спонсора проекта

Литература:

1. Творческая мастерская инновационного мира (ТворИМ), 
Ten3Business e-Coach - www.cecsi.ru , 1000Ventur.com

2. Котельников В.Ю. “Ten3: Новые бизнес модели для новой эпохи 
быстрых перемен, движимых инновациями”, М. Эксмо, 2007

3. Александр Остервальдер, Ив Пинье, "Построение бизнес-
моделей: Настольная книга стратега и новатора", Альпина 
Паблишер, 2012 г.



Бизнес Модель (БМ)
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1. Заказчик

2. Ценность для потребителя 

3. Цепочка создания ценности

4. Модель создания прибыли

5. Конкурентные стратегии

6. Стратегия роста

Источник - Вадим Котельников, 2006, 1000ventures.com
Переработано - Ананьин Владимир

Продукт / Идея

Предконтрактная  фаза Постконтрактная  фазаПроект

Мой бизнес

Бизнес заказчика



БМ – мир предпринимателя
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ИТ-компания

(Эккаунт, 
продавец)

Клиент и его 
бизнес

(Спонсор)

1 Кто мой внутренний заказчик, получатель 
ценности (эффекта)?

Кто мой заказчик?

2 Какой актив я создаю и какой эффект от 
этого получит мой заказчик? Какова роль 
моего подрядчика создании этого эффекта?

За создание какого актива я отвечаю? 
Что в нем ценного для потребителя? 
Что я продаю? За что он мне платит?

3 Какова цепочка создания ценности? Какова 
роль моего подрядчика в этой цепочке?

Как создается этот актив и его 
ценность?

4 Из каких источников, в каких объемах и как 
будут обеспечиваться работы?

Как я извлекаю прибыль из 
предложения этой ценности?

5 Почему именно этот поставщик, подрядчик, 
провайдер?

Как я защищаю свою прибыль от 
конкурентов?

6 Как создаваемая ценность работает на 
стратегию моей компании?

Во что я собираюсь вложить эту 
прибыль? Зачем мне нужен этот 
проект/услуга с этим заказчиком?



БМ – база Паспорта проекта (сделки)
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1 Кто мой внутренний заказчик, получатель 
ценности (эффекта)?

Кто мой заказчик?

2 Какой актив я создаю и какой эффект от 
этого получит мой заказчик? Какова роль 
моего подрядчика создании этого эффекта?

За создание какого актива я отвечаю? 
Что в нем ценного для потребителя? 
Что я продаю? За что он мне платит?

3 Какова цепочка создания ценности? Какова 
роль моего подрядчика в этой цепочке?

Как создается этот актив и его 
ценность?

4 Из каких источников, в каких объемах и как 
будут обеспечиваться работы?

Как я извлекаю прибыль из 
предложения этой ценности?

5 Почему именно этот проект? Как я защищаю свою прибыль от 
конкурентов?

6 Как создаваемая ценность работает на 
стратегию моей компании?

Во что я собираюсь вложить эту 
прибыль? Зачем мне нужен этот 
проект/услуга с этим заказчиком?

Паспорт Паспорт



БМ – база Контракта

51©Ананьин Владимир, 2015, V.Ananiin@gmail.com

1 Кто мой внутренний заказчик, получатель 
ценности (эффекта)?

Кто мой заказчик?

2 Какой актив я создаю и какой эффект от 
этого получит мой заказчик? Какова роль 
моего подрядчика создании этого эффекта?

За создание какого актива я отвечаю? 
Что в нем ценного для потребителя? 
Что я продаю? За что он мне платит?

3 Какова цепочка создания ценности? Какова 
роль моего подрядчика в этой цепочке?

Как создается этот актив и его 
ценность?

4 Из каких источников, в каких объемах и как 
будут обеспечиваться работы?

Как я извлекаю прибыль из 
предложения этой ценности?

5 Почему именно этот поставщик, подрядчик, 
провайдер?

Как я защищаю свою прибыль от 
конкурентов?

6 Как создаваемая ценность работает на 
стратегию моей компании?

Во что я собираюсь вложить эту 
прибыль? Зачем мне нужен этот 
проект/услуга с этим заказчиком?

Контракт



Структура соглашения
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Сервис

❑ Участники

❑ Предмет соглашения

❑ Обязанности сторон
❑ Ресурсы и результаты проекта

❑ Суммы и условия оплаты

❑ Интересы и ответственность

❑ Условия признания выполнения обязанностей

❑ Права собственности на результаты

❑ Принимаемые правовые нормы

❑ Начало и окончание соглашения

❑ Прекращение соглашения

❑ План работ и оплаты

❑ Управление соглашением

Подряд

Поставка

Контракты

1

2

3

2



Активы проекта
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Предконтрактная  фаза Постконтрактная  фаза

За
ка

зч
и

к
П

од
ря

дч
и

к

Команда консультантов 
и разработчиков

Методологии

Лицензии на ПО

Аппаратное обеспечение

Проектная группа 
от заказчика

Территория

Бюджет проекта

Эффекты от 
эксплуатации

КИС в 
эксплуатации

ПО

Правила, 
процедуры

Пользователи и 
Команда поддержки

Команда консультантов 
и разработчиков

Доход 
проекта

Референс

Проект

Данные



Права собственности и вид отношений 
участников
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Вид отношений Компоненты КИС Правомочия подрядчика Правомочия Заказчика

Поставка + подряд 
+ сервис 
техподдержки

Инфо.Система
Пользователи
ИТ служба
Бизнес Процессы
Данные

Аутстафинг Инфо.Система
Пользователи
ИТ служба
Бизнес Процессы
Данные

ИТ сервис Инфо.Система
Пользователи
ИТ служба
Бизнес Процессы
Данные

Аутсорсинг бизнес 
процессов

Инфо.Система
Пользователи
ИТ служба
Бизнес Процессы
Данные

Владения 
Управления 
(Распоряжения) 
Пользования

В

У

П

В У П В У П



Предметы продаж, ответственности и 
обязательства 
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Вид 
отношений

Предмет 
продажи

Предмет 
ответственности

Обязательства по проектной и 
постпроектной фазам

Поставка + 
Подряд + 
Техподдержка

Информ. 
Система в 
эксплуатации

Работоспособность 
Информ. Системы 

❑Реализация проектов создания решений
❑Техническая поддержка созданных 

решений

Аутстафинг Время 
специалистов

Уровень 
квалификации 
специалистов

❑Подготовка квалифицированных 
специалистов и сдача их в аренду

❑Кадровая поддержка подразделений 
пользователей

ИТ сервис ИТ сервисы Уровень сервиса ❑Реализация проектов создания ИТ 
сервисов

❑Предоставление и поддержка ИТ сервисов

Аутсорсинг 
бизнес 
процессов

Операционный 
бизнес 
результат

Качество бизнес 
результата и 
выходных данных

❑Реализация проектов по выводу бизнес 
процессов на аутсорсинг

❑Аутсорсиннг бизнес процессов



Типы контрактов
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F
P
TM

C
+
TC

SP

TS

Фикс. результат за фикс. сумму в фикс сроки

Оплата фактического времени работы исполнителя

Возмещение затрат исполнителя

Партнерское разделение рисков и выгод
+

+ -
Гарантия предоставления функциональности с уровнем качества

Гарантия предоставления специалистов в рамках объема времени с уровнем качества 

риск
и

выгод
ы

Эксплуатация ИСПроект создания ИС

Д
оп

ус
ка

ет
ся

 
со

че
та

ни
е 

ко
нт

ра
кт

ов
 

в 
ра

м
ка

х 
ра

м
оч

ны
х 

со
гл

аш
ен

ий
Фикс. цена и сроки FP Fixed Price

Время и материалы TM Time & Material

Возмещение затрат C+ Cost plus

Целевые затраты TC Target cost

Сервис SP Service  Providing (Infrastructure, Application, Platform)

Техническая поддержка TS Technical Support

Аутстафинг (сервис) OS Out staffing

Гарантия предоставления компетенции

O
S

Гарантия работоспособности поставленного актива



Жизненный цикл БМ (общие 
документы)
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Предконтрактная  фаза Постконтрактная  фазаПроект

• Маркетинговые материалы
• Бизнес Концепция 

использования КИС 
заказчиком (Паспорт)

• Коммерческое предложение
• Кадровые приказы
• Устав проекта
• Контракт(ы)
• Бюджет

• Акты приемки
• Счета
• Платежи
• Дополнительные 

соглашения и 
изменения

• Отчет о достижении 
эффектов

• Права собственности на ИТ 
активы

• История проекта
• Маркетинговые материалы 

по проекту
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Стили ИТ проекта

Литература:

1. Ананьин В.И. “В поисках “правильного” стиля ИТ проекта” 
Журнал “Управление проектами”, Март 2007 № 1 (6)



Как повлиять на результат?
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Предконтрактная  фаза Постконтрактная  фазаПроект

20 % 1 %80 %

?

Какова логика влияния БМ на результат проекта?



Конфигурации бизнеса
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В

Н В

Профессиональная бюрократия

Адхократия

Дивизиональная конфигурация

Простая конфигурация

Механистическая бюрократия

Нестабильность рынка

Отношения

С
ло

ж
но

ст
ь 

пр
оц

ес
са

 п
ол

уч
ен

ия
 р

ез
ул

ьт
ат

а

Ре
зу

ль
та

т



Стиль ИТ проекта как конфигурация
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ИТ проект

Фирма 
(Заказчики и пользователи 

результатов проекта)

Структура

Стратегия

Минцберг

Стиль проекта

Конфигурации 
бизнеса



Внешние условия ИТ проектов
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Зрелость рынка
•Сформированная рыночная 
ниша

•Адекватные ожидания

Зрелость технологий и продуктов
•Искусство консультантов и разработчиков 
превращается в предсказуемые технологии

•Стандартизация технологий



Политический проект (портрет)
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Стратегия внедрения - “Система натягивается на существующий бизнес”

Требования – пожелания заказчика (неопределенные и изменчивые) 

Большой объем доработок

Архитектура - “Лоскутное одеяло” - зеркало отношений

Один лидер и все работают по его прямым поручениям

Обобщенное планирование и слабый контроль затрат 

Сплоченная команда друзей с полной загрузкой на проекте, лояльность

Неформальные персональные коммуникации и фрагментарное документирование

Диктат заказчика

Контракт простой и непрозрачный (все на личных отношениях)

Затраты + доп. расходы

Ориентация на непрерывность отношений и денежного потока



Типовой проект (портрет)
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Стратегия внедрения – Конвейер: стандартные настройки и обучение

Требования предопределены системой

Детально проработанная технология внедрения

Архитектура – Стандартное коробочное локальное бизнес приложение

Работа по четким процедурам

Детальное планирование и хороший контроль затрат 

Проектная группа – машина, узкая специализация, частичная занятость

Формальные коммуникации, документирование строго формализовано

Острая конкуренция, диктат заказчика

Контракт – это детальный план работ и поставок

Фиксированная цена и сроки

Извлечение прибыли из потока типовых проектов



Профессиональный проект (портрет)
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Стратегия внедрения – “Бизнес натягивается на предлагаемую систему”

Требования предопределены “Лучшей практикой”, зашитой в систему

Технология внедрения ориентирована на библиотеку моделей “Лучшей практики”

Архитектура – Сильно интегрированное масштабное бизнес приложение

Координация профессионалов с очень высокой квалификацией

Жесткое планирование и хороший контроль затрат 

Проектная группа команда профессионалов, широкая специализация, полная 
занятость, профессиональный индивидуализм

Формальные внешние и неформальные внутренние коммуникации, документирование 
результатов

Диктат подрядчика

Контракт – это найм команды или сервис

Оплата времени специалистов по тарифам

Извлечение прибыли из брэнда и квалификации специалистов 



Инновационный проект (портрет)
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Стратегия – “Внедрение системы – локомотив преобразований бизнеса”

Управление требованиями

Технология внедрения ориентирована на преобразования и бизнес результат

Архитектура – Инфраструктура для преобразований бизнеса 

Поиск технических и организационных решений в условиях жесткой неопределенности

Планирование проекта в контексте бизнес стратегии

Проектная группа команда первопроходцев, универсальная квалификация, полная 
занятость, командный дух

Неформальные коммуникации, документирование результатов

Заказчик и подрядчик – равноправные партнеры

Контракт – это рамочное соглашение с серией доп. соглашений

Разделение рисков

Извлечение прибыли из проекта как из совместного бизнес предприятия 



Соответствие стиля, механизма 
координации и внешних условий
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п
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це

сс
а 

по
лу

че
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я 
ре
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Ре
зу

ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

Работа по прямым 
поручениям

Работа по 
инструкциям

Командная работа с 
взаимными 

согласованиями

Профессиональное 
искусство

Стиль

Механизм 
координации

Внешние 
условия ИТ 

проекта
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Проект как соглашение



Типы отношений в проекте
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Свой / Чужой

Партнер / Конкурент

Управляющий / Ресурс

Взаимное дарение между 
своими

Соглашение предпринимателей

Регулирование / использование 
человеческих ресурсов 

Рациональные отношения субъектов

Иррациональные отношения субъектов

Рациональные отношения. Есть 
только один субъект – управляющий 

Проект - сообщество, 
социальная миссия и этика 
проекта.

Проект - соглашение, 
движение прав и 
обязанностей

Проект - система процессов 
управления, инструментов, 
компетенций



Соглашение как стратегия по обмену 
прав
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Права на 
активы

Правомочия

1. Владения / Доход

2. Пользования ресурсами / Выполнения работ

3. Управления / Исполнения

4. Быть членом группы / Быть использованым

5. Слушать / Говорить

Право 
расщепляется на 

правомочия

Права на 
активы

Спонсор

Архитектор

Менеджер



Нематериальные активы проекта
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Разработка и 
внедрение

Проектная 
группа

Контракт

Архив и 
коммуникации

Управление 
проектом

Право управления

Право на владения

Право пользования

Право допуска к коммуникациям

Право быть членом группы

М
ет

од
ол

ог
ии

П
ер

со
на

л

И
ТО
рг

ан
из

ац
ия

Ко
оп

ер
ац

ия

Взаимодополняющие активы
Курс : “Что может получить 
бизнес от использования ИТ”



Компоненты нематериальных активов
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• Масштаб проекта 
• Архитектура 

платформы
• Архитектура результата
• Жизненный цикл
• Стандарты разработки 

и внедрения
• Структура работ
• Требования
• Проектирование
• Тестирование
• Сервис

• Компетенции 
• Статус члена проектной группы
• Стабильность группы
• Способность делиться своими 

знаниями
• Формирование дохода
• Отношение к риску и 

предпринимательству
• Тип мотивации

БМ
•Заказчик
•Ценность
•ЦСЦ
•Прибыль
•Конкуренция
•Стратегия

• Стиль 
коммуникаций

• Проектный архив
• Качество 

документов
• Использование ИТ

• Календарное 
планирование

• Рабочее время
• Проблемы, Риски, 

Изменения
• Стандарты управления



БМ проекта
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КБМ Характеристики
Заказчик Статус спонсора

Соотношение статусов заказчика и подрядчика 

Ценность Характер использования КИС заказчиком
Характер распределения прав собственности
Отношение к оценке бизнес эффекта

ЦСЦ Стратегия реализации проекта
Предмет обязательств
Тип контракта

Прибыль Формирование затрат
Формирование дохода
Факторы прибыли проекта

Конкуренция Конкурентные преимущества

Стратегия Стратегия бизнеса подрядчика



Статус спонсора проекта
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Руководитель из числа 
первых лиц бизнеса

•Руководитель функционального 
бизнес подразделения

•Руководитель ИТ службы



Соотношение статусов заказчика и 
подрядчика
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Доминирование 
подрядчика (экспертная 
власть)

•Диктат заказчика 
(административная власть)

•Равноправные 
партнерские отношения



Стратегии использования КИС 
заказчиком
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

Оптимизация бизнеса путем 
решения существующих 
проблем

Гонка за лидерами путем 
копирования их лучшей бизнес 
практики

Стремление к лидерству путем 
создания уникальных 
конкурентных преимуществ

Решение типовых бизнес 
задач путем внедрения 
типовых решений



Стратегии реализации проекта
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
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ка
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ть
  п
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це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Система натягивается 
на существующий 
бизнес

•Внедрение системы – 
локомотив 
преобразований бизнеса

•Бизнес натягивается на 
предлагаемую систему•Конвейер



Делимость прав на результаты
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
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Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Делимости прав нет. Все 
права на результат у 
заказчика

•Делимости прав нет. Все 
интеллектуальные права 
на результат у подрядчика

•Необходимо разделение 
прав. Создание сервиса. 
Создание референса.



Отношение к оценке эффекта
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
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Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•У обеих сторон нет стимулов к 
поиску реальных бизнес 
эффектов

•У обеих сторон сильные 
стимулы к поиску реальных 
бизнес эффектов

•Оценка снижения затрат

•В лучшем случае сравнение с 
метриками образцов “лучшей 
практики” (benchmarking)



Вид контрактных отношений
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Поставка •Создание ИТ сервиса
•Аутсорсиинг бизнес процессов

•Аутстафинг
•Профессиональный 
сервис

•Поставка
•Инициирование ИТ сервиса



Предмет обязательств
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Объем работ подрядчика •Бизнес результат проекта: 
созданные ИТ активы + 
ожидаемый бизнес эффект

•Квалификация 
профессионалов подрядчика 
+ время их работы

•Поставляемый продукт



Типы контрактов
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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дс
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ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни
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ре

зу
ль

та
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Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Затраты + доп. Расходы
•Контракт общий и 
непрозрачный

•Контракт – рамочное соглашение с 
серией доп. Соглашений

•Целевые затраты

•Оплата времени специалистов по 
тарифам

•Контракт – это правила оценки

•Фиксированная цена и сроки
•Контракт – это детальный план 
работ



Управление затратами
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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це

сс
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по
лу

че
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ре

зу
ль
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зу

ль
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Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Плохо структурируются и 
прогнозируются

•Хорошо структурируются и 
прогнозируются



Источники дохода подрядчика
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс
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ос

ть
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ро
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сс
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по
лу

че
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ре

зу
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ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Бюджет ИТ службы

•Бюджет корпоративных 
целевых инвестиций

•Бюджет функционального 
бизнес подразделения

•Бюджет ИТ службы

•Бюджет корпоративного 
развития

•Целевой бюджет ИТ службы



Факторы прибыли
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Цена / Качество продукта
•Технология реализации 
проекта

•КБМ проекта
•Сила бизнес стимулов
•Базы знаний, Архивы 
•Технологии командной работы

•Взаимная лояльность 
спонсоров заказчика и 
подрядчика

•Квалификация консультантов и 
ее использование

•Скорость передачи знаний
•Маркетинг



Ключевые факторы конкурентных 
преимуществ
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
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ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
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Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Рынок коробочных решений
•Цена / Качество продукта

•Уникальность предложения•Статус и устойчивость 
связей

•Рынок профессиональных услуг 
носителей “лучшей практики”

•Сила брэнда

Конкуренция продуктов и 
технологий

Конкуренция отношений



Бизнес стратегия подрядчика
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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ть
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лу

че
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ре
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зу

ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Стратегия роста за счет 
расширения потока типовых 
проектов

•Создать референс проекта
•Построить долгосрочное 
бизнес партнерство с клиентом

•Войти к клиенту и 
“зацепиться”

•Стратегия роста за счет 
развития силы своего брэнда

Прибыль хорошо прогнозируема

Проект – это центр прибыли

Прибыль плохо прогнозируема

Проект – это инвестиции



Сценарий выбора подрядчика
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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ос

ть
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сс
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лу

че
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ре

зу
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

Тендер на выбор слуги

Тендер на выбор команды и 
технологий

Долгосрочное 
стратегическое партнерство

Тендер на выбор системы



Разработка и внедрение
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1. Архитектура платформы
2. Архитектура результата
3. Жизненный цикл
4. Стандарты разработки и внедрения
5. Структура работ
6. Требования
7. Проектирование



Архитектура платформы приложения 
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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ть
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сс
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лу

че
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•“Конструктор Лего”
•Платформа разработки

•Разнообразие референс моделей и 
соответствующая функциональность

•Сильно интегрированное решение

•Индивидуальная разработка
•Платформа разработки

•Коробочный продукт
•Стандартная 
функциональность



Архитектура результата
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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ть
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сс
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по
лу

че
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ре

зу
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та
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ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Лоскутное одеяло
•Высокий уровень кастомизации

•Уникальное, разработанное под 
заказ решение, глубокая 
кастомизация

•Инфраструктура + сервисы

•Сильно интегрированная 
система

•Кастомизация = минимальна

•Инсталлированная стандартная 
система или сервис

•Кастомизация = 0



Жизненный цикл реализации
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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ть
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це

сс
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по
лу

че
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ре

зу
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та
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Ре
зу
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Итерационный, 
•Последовательный 
•Размытые границы - Ползучая 
разработка, переходящая в сервис

•Итерационный
•Возможна параллельная 
реализация фаз ЖЦ

•Параллельная разработка

•Линейный
•Последовательный
•Возможны итерации
•Четкие границы

•Линейный (Водопад)
•Последовательный
•Без итераций



Стандарты разработки и внедрения
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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лу

че
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Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Вольное обращение со стандартами
•Методология регламентирует жизненный 
цикл и общие принципы

•Жесткая стандартизация
•Предметы – средства разработки, 
групповая работа, структура инф.
пространства проекта

•Жесткая стандартизация
•Предметы – структура работ, 
спецификация бизнес моделей “лучшей 
практики” и квалификация

•Жесткая стандартизация
•Предмет – структура работ



Структура работ
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
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Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Обобщенная, на определенном 
уровне детализации изменяется в 
течение всего проекта

•Стабилен состав заказчиков 

•Обобщенная и изменчивая
•Стабильны цели

•Стабильна в течение всего проекта но 
детализация ограничена

•Стабильны состав результата и 
требования

•Предельно детализирована и 
стабильна в течение всего проекта

•Стабильна технология



Управление требованиями
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения
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Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Требования изменчивы и отражают 
текущие проблемы функц.бизнес 
подразделений и характер 
отношений между ними

•Ключевая области управления

•Требования мало изменчивы и 
определены референс моделями 
подрядчика

•Требования фиксированы и 
определены выбором бизнес 
приложения или сервиса



Управление проектированием
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Жесткий алгоритм с итерациями
•“Ползучая” разработка

•Последовательные релизы
•Параллельные релизы
•Ускоренная стратегия (“временные 
засечки”, радикальная ускоренная, 
ежедневные сборки - SCRUM)

•Жесткий алгоритм  + 
Последовательные релизы

•Жесткий алгоритм без 
итераций



Управление проектом
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1. Календарное планирование
2. Рабочее время
3. Проблемы, Риски, Изменения
4. Стандарты управления



Календарное планирование
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Продолж. – месяцы
•Агрегированное планирование
•Изменчивый состав работ
•Плановая задача – это 
персональное поручение

•Продолж. – месяцы / годы
•Изменчивый состав работ
•Плановая задача – это ориентир

•Продолж. – месяцы / годы
•Стабильный состав работ
•Плановая задача – это границы 
ответственности профессионала

•Продолж. – недели / месяцы
•Стабильный состав работ
•Плановая задача – это 
технологическая операция



Рабочее время
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Слабо структурировано и слабо 
регламентировано

•Неритмичность загрузки
•Обобщенный учет
•Персонального времени нет

•Слабо структурировано и слабо 
регламентировано

•Большой объем сверхурочных
•Обобщенный учет
•Персонального времени нет

•Методология определяет предел 
структурирования и 
регламентирования

•За этим пределом детализации – 
персональное время профи

•Сильно структурировано и 
регламентировано

•Хорошо планируется
•Детальный учет по работам
•Персонального времени нет



Проблемы
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Вся ответственность - на лидере
•Прямые поручения лидера
•Инициатива “с низу” требует 
санкции лидера

•Перенапряжение лидера
•Зависимость от лояльности 

•Разделение ответственности
•Быстрые неформальные 
согласования

•Большой объем коммуникаций
•Сильная зависимость от накопления 
коллективного опыта

•Выталкивание ответственности за 
пределы функц.полномочий

•Формализация и согласования

•“Навешивание ярлыков”
•Зависимость от “проф.моды”

•Выталкивание ответственности 
вверх по иерархии

•Формализация и согласования 

•Медленные решения
•Зависимость от иерархии



Риски
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Принятие риска •Разделение риска

•Предотвращение риска•Предотвращение риска

Технические риски

Ко
м

м
ер

че
ск

ие
 р

ис
ки

Жесткая конкуренция



Стандарты управления (предметы)
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Слабая стандартизация (в 
лучшем случае – стандарт на 
Жизненный цикл)

•Стандарт на Жизненный цикл

•Тотальная и глубокая 
стандартизация (PMBOK)



Проектная группа
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1. Компетенции (знания, навыки, опыт)
2. Статус члена проектной группы
3. Стабильность группы
4. Способность делиться своими знаниями
5. Формирование дохода
6. Отношение к риску и предпринимательству
7. Тип мотивации



Ключевые компетенции
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Менеджер - политик
•Программисты – исполнители
•Опыт (предметный)

•Менеджер - профессионал
•Архитектор – профессионал
•Консультанты – профессионалы
•Знания, навыки, опыт (предметные)

•Партнеры – предприниматели 
(лидерство)

•Командная работа
•Знания, навыки, опыт (предметные 
+ командной работы)

•Менеджер – администратор
•Сис.Админы – исполнители
•Навыки (операционный)



Способность делиться своими 
знаниями
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Ситуативная специализация
•Командные знания и навыки
•Слабая отчуждаемость знаний 
(давление контекста отношений)

•Универсальный специалист
•Взаимное обучение
•Использование и создание НТЗ 
(хорошая отчуждаемость)

•Глубокая специализация
•Высокая квалификация и широта 
знаний и рефлексия

•Оппортунизм

•Узкая специализация
•Индивидуальные знания и навыки
•Документированность и формализация



Отношение к риску
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
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я 
ре

зу
ль
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ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Риск берет на себя первое лицо
•Остальные избегают риска

•Разделение риска между 
партнерами

•Риск берут на себя только в рамках 
своих проф. полномочий

•Все, что выходит за рамки – 
избегание риска

•Избегание риска
•Ответственность только в рамках 
инструкций



Тип мотивации
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Мы команда, которая может “все”
•За нашим лидеров мы “в огонь и в 
воду”

•Мы - первопроходцы, создаем 
новое

•Мы умеем достигать 
амбициозных целей

•Я – профи, который “зарабатывает 
своей головой”

•Моя позиция в проф. сообществе 
дает мне “уверенность в 
завтрашнем дне”

•Я - часть отлаженного механизма
•Он дает мне “уверенность в 
завтрашнем дне”



Информация и коммуникации
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1. Стиль коммуникаций
2. Проектный архив
3. Качество документов
4. Использование ИТ



Стиль коммуникаций
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Неформальные персонализированные 
отношения

•Коммуникации практически не 
документируются

•Неформальные отношения 
партнеров

•Документируются цели и 
результаты

•Формальные отношения сотрудников
•Максимально документируются 
работы и решения

•Формальные отношения сотрудников
•Документируются результаты



Проектный архив
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п
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це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль
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Ре
зу

ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Слабо развитая стандартизация 
документов

•Неструктурированные архивы
•Адекватно понять документ может 
только участник проекта

•Развитая стандартизация документов
•Сильная индивидуализация архивов
•Большой объем документирования

•Документы – заполненные 
стандартные шаблоны

•Жестко структурированные архивы
•Развитая стандартизация документов
•Сильно структурированные архивы
•Большой объем документирования



Контроль качества документов
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу

ем
ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль
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Ре
зу

ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Отсутствует
•Критерии определяются контекстом 
отношений

•Управление качеством документов 
(разработка стратегии 
документирования)

•Критерии определяются стандартами 
коммуникаций

•Жесткий контроль качества
•Критерии определяются технологией 
(жесткие шаблоны)

•Жесткий контроль качества
•Критерии определяются 
методологией (гибкие шаблоны)



Динамика стиля
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Какие факторы подталкивают к 
формированию стиля политического 

проекта?
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Динамика стилей и баланс прав 
в ИТ-проекте



Сценарии формирования стиля 
(примеры)
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения

Н
еп

ре
дс

ка
зу
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ос

ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
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Ре
зу

ль
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т

Инновационный 
проект

Политический 
проект

Типовой 
проект

Профессиональны
й проект

•Доработка сырой 
системы

•Проведение тендера
•Потеря бизнес ориентиров
•Конфликт в бизнес руководстве
•Высокие издержки коммуникаций

•Дефицит квалификации консультантов
•Неадекватность функциональности
•Дефицит бюджета проекта
•Низкий статус проекта

•Конфликт в бизнес 
руководстве

•Сырой продукт

•Открытие новых 
стратегических 
возможностей

•Быстрый рост границ 
проекта



Отторжение стиля в бизнес 
конфигурациях заказчика
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Непредсказуемость 
отношений

Отношения
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еп

ре
дс

ка
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ем
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ть
  п

ро
це

сс
а 

по
лу

че
ни

я 
ре

зу
ль

та
та

Ре
зу

ль
та

т

Простая 
конфигурация

•Инновационный
•Профессиональный

Дивизиональная 
конфигурация

Механистическая 
бюрократия

Адхократия

Профессиональная 
бюрократия

Возможна 
реализация всех 
стилей



Структура прав в ИТ-проекте
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Право 
пользования

Право быть 
членом группы

Право на доход,  
представительства

Право допуска к 
коммуникациям

Право 
управления

Статус – Объем текущих 
полномочий

Объем контрактных обязательств

Объем затрат

Статус коммуникаций

Фонд доступного рабочего времени



Сбалансированный ИТ-проект
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Бюджет 
затрат

Объем контрактных 
обязательств

Недели

Горизонт 
достоверного 

планирования

Статус управления 
и коммуникаций

Текущий фонд 
доступного 

рабочего времени

Срок 
завершения

Начальное 
планирование: все 

предусмотрено



Дисбаланс прав как угроза проекту
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Недели

Срок 
завершения не 
пересмотрен

Неопределенность 
границ

Сокращение горизонта 
достоверного планирования

Неопределенность 
статусов 

управления и 
коммуникаций

Неопределенность 
текущего фонда 

доступного рабочего 
времени Снижение 

платежеспособности 

Изменение 
конъюнктуры рынка 
бизнеса заказчика



Проявление дисбаланса прав
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Быстрый рост 
Трансакционных 

издержек

Недели

Срок 
завершения не 
пересмотрен

Эрозия требований,
Качества, снижение 
надежности, доп. 
проектирование

Взаимные контрактные 
претензии 

Регулярный 
пересмотр 

планов, 
неопределенность 

целей
Падение интереса,  

недоступность 
спонсора, качество 

документации

Неустойчивость 
проектной группы, 

конфликтность



Усиление дисбаланса прав
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Остановка проекта 
– это снятие 

неопределенности

Недели

Срок 
завершения не 
пересмотрен

Суммарные 
коммуникационные 

издержки Трансакционные 
издержки

Точка 
остановки 
проекта



Дисбаланс прав как возможность 
проекта
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Недели

Срок 
завершения не 
пересмотрен

Горизонт 
достоверного 

планирования

Статус проекта 
превышает 

необходимый 
уровень

Проектная группа – 
корпоративный центр 
компетенций и агент 

изменений

Возможность 
дополнительных 
выгод (доходов) 

Дополнительный 
объем 
полномочий 

Новые 
возможности 
для бизнеса

Переопределение 
горизонтов и 

границ проекта



Реальный проект
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Недели

Срок 
завершения не 
пересмотрен

Факт План

Бюджет  затрат

Бюджет
 платежей

Задержки 
платежей

Текущий фонд 
доступного 

рабочего времени

Неопределенность 
трудоемкости
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Динамика стиля в ИТ-проекте. 
Пример.



Вывод на рынок нового модуля ERP 
системы
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ИТ компания имеет опыт внедрения 
ERP системы. Она собирается 
выводить на рынок новый модуль, с 
которым связывает свои 
конкурентные преимущества.
Команда по внедрению нового модуля 
будет создаваться на ходу в проекте.
Минимальный бюджет такого проекта 
1,5 года / 2 млн $. 

Обоснование необходимости ERP 
системы с новым модулем дано в 
ТЗ, разработанным заказчиком 
самостоятельно. Оценочный 
бюджет проекта 3 млн $. 
После защиты ТЗ Ген. директор 
Заказчика определил бюджет 
проекта - 1,5 млн $. “Верю! Но 
получите через год минимальный 
результат, а там посмотрим”.

❑Контракт с фиксированной ценой 1,5 года / 1,5 млн $. 
❑Бюджет проекта 1,5 года / 1,5 млн $.
❑ТЗ приложение к договору.
❑Инициатор проекта от Заказчика - руководитель

•Дефицит 
квалификации.

•Сырые продукт и 
методология

•Дефицит 
бюджета

•Размытые 
границы

ТЗ

Методология



Сложный инновационный проект
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В

Н В

Помодульное внедрение

Вывод на рынок нового 
модуля ERP системы

Типовой проект

Политический проект

Программа

Нестабильность условий

Отношения

С
ло

ж
но

ст
ь 

пр
оц

ес
са

 п
ол

уч
ен

ия
 р

ез
ул

ьт
ат

а

Ре
зу

ль
та

т

Н

•Дефицит 
квалификации.

•Сырые продукт и 
методология

•Дефицит бюджета
•Размытые границы
•Завышенные ожидания ?



План проекта
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31
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2.
00

Планирование проекта

Обследование и разработка требований

Разработка и настройка

Внедрение

1 6 12 18 Месяцы

Плановое начало 
промышленной 
эксплуатации

П
ре
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он

тр
ак

тн
ая
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1 - 2 месяцы: Результаты
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01
.0

1.
00

01
.0

7.
00

01
.0

1.
01

01
.0

7.
01

Планирование проекта

❑ Устав проекта
❑ План управления проектом
❑ Концептуальная архитектура КИС
❑ КСП реализации проекта
❑ Первичное обучение и план дальнейшего обучения
❑ Постановка управления архивом и 

коммуникациями

2

01
.0

3.
00

1

01
.0

1.
02



1 - 2 месяцы: Стиль
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Доминирующий стиль – 
похож на  политический 

проект

•Сырая методология
•Неопределенность 
требований и 
границ

•Неопределенность 
профессиональных статусов и 
стимулов

•Неопределенность 
сроков и прав

•Поставленная 
технология 
коммуникаций

•Работа по прямым поручениям 
руководителя проекта

•Неадекватные ожидания
•Низкий статус проекта

!

!



3 - 5 месяцы: Результаты
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01
.0

1.
00

01
.0

7.
00

01
.0

1.
01
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.0

7.
01

Планирование 
проекта

Обследование и 
разработка требований

2 5

01
.0

3.
00

01
.0

6.
00

1

01
.0

1.
02

❑ Бизнес модель
❑ Реальные цели проекта
❑ Уточненная концептуальная архитектура КИС
❑ Уточненный КСП реализации проекта
❑ Обученная проектная группа с обеих сторон



3 - 5 месяцы: Стиль (изменения)
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Доминирующий стиль – 
похож на  политический 

проект

•Доработанная 
методология

•Бизнес модель 
предприятия

•Обученная группа
•Разделяемые знания 
и навыки

•Устав проекта
•Работающие 
процедуры и правила

!

!



6 – 9, 10 месяцы: Результаты
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Планирование 
проекта

Обследование и 
разработка требований

❑Детальные требования к системе
❑Предложения по доп.соглашению
❑Предложения по уточнению границ проекта
❑Предложения по изменению планов 

управления и реализации проекта

❑Доп.соглашение
❑Уточненные границы проекта
❑Новые КСП реализации
❑Новый статус управления проектом

2 5 109

01
.0

3.
00

01
.0

6.
00

01
.1

0.
00

01
.1

1.
00

1

3

01
.0

1.
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•3 - 5
•6 - 9
•10



6 - 9 месяцы: Стиль (изменения)
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Доминирующий стиль – 
похож на  

инновационный проект

•Уточненная 
архитектура

•Дентальные 
требования

•Общие знания и навыки
•Согласованные стимулы
•Признание профессиональных 
статусов

•Уточнены предмет 
продажи, 
ответственность  и 
сроки

•Уточнены цели 
проекта

!

!

! !



10 месяц: Стиль (изменения)
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Доминирующий стиль – 
похож на  

инновационный проект

•Утверждены новые 
КСП, требования, 
границы

•Команда победителей

•Утверждено доп. 
соглашение

•Утверждены новые цели
•Повышен статус проекта

!

!

! !!



11 – 17 месяцы: Результаты
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проекта

Обследование и 
разработка требований

Разработка и настройка
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❑Протестированный прототип 
системы

❑План внедрения
❑План перехода к 

промышленной эксплуатации
❑План организации 

технической поддержки



11 - 17 месяцы: Стиль (изменения)
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Доминирующий стиль – 
похож на  

профессиональный проект

•Ошибки
•Проблемы с 
технической 
поддержкой

•Требуется 
пересмотр сроков

•Неопределенность сроков 
проекта

!

!

! !



18 – 24 месяцы: Результаты

136©Ананьин Владимир, 2014, V.Ananiin@gmail.com

01
.0

1.
00

01
.0

7.
00

01
.0

1.
01

01
.0

7.
01

01
.0

1.
02

Планирование 
проекта

Обследование и 
разработка требований

Разработка и настройка Внедрение
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Общая задержка 6 мес.

❑Принятая в промышленную 
эксплуатацию система

❑Создана служба 
технической поддержки

2 5 10 17 249
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18 - 24 месяцы: Стиль (изменения)
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Доминирующий стиль – 
похож на  

профессиональный проект

•Доработка 
функциональности

•Уточнение 
требований

•Пересмотр КСП
•Требуется 
пересмотр сроков

•Пересмотр плана проекта

!

!

! !

•Команда профессионалов 
“строит “ бизнес пользователей

•Уточнение статусов и стимулов

!



Сложный инновационный проект
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В

Н В

Создание прототипа

Нестабильность условий

Отношения
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Общая задержка – 6 мес.

Внедрение первой 
очереди системы

Тиражирование системы в 
подразделениях силами 
заказчика

Старт проекта

18 – 24 м

6 – 9,10 м

11
 –

 1
7 

м

3 – 5 м
1 – 2 м
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ИТ проекты и радикальность 
изменений в бизнесе

Литература:

1. Ананьин В.И. “К конкурентному преимуществу - через проекты”, 
Управление проектами и программами, № 03(23)2010, 
Издательский дом Гребенникова



Радикальность изменений
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Радикальность
Области КБМ

Улучшения Системные 
изменения

Радикальные 
изменения

Заказчик

Ценность для потребителя

Цепочка создания ценности Количествен

Модель создания прибыли

Конкурентные стратегии

Стратегии роста

Области 
изменений 
КБМ

Улучшения
Локальные изменения бизнеса в одной из его областей, не приводящие к перестройке 
других областей бизнеса. Как правило, сопровождаются небольшими локальными 
эффектами.

Системные изменения
Изменения бизнеса в одной из его областей, приводящие к глубокой перестройке 
других областей бизнеса. Как правило, сопровождаются большими эффектами. 
Создает конкурентные преимущества

Радикальные изменения
Изменения, приводящие к созданию нового бизнеса.



Взаимность изменений
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Радикальность
Области КБМ

Улучшения Системные 
изменения

Радикальные 
изменения

Заказчик

Ценность для потребителя

Цепочка создания ценности Количествен

Модель создания прибыли

Конкурентные стратегии

Стратегии роста

Предприниматель и 
его бизнес

(Эккаунт, продавец)

Клиент и 
его бизнес

(Спонсор)

Тип контракта



Стиль и масштаб бизнес изменений
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Масштаб бизнес 
изменений

Адекватные стили проекта

Улучшения (локальная) Типовой проект

Политический проект

Профессиональный проект. Может становиться 
катализатором системных инноваций.

Системные изменения 
(глобальная для 
компании)

Поток инновационных проектов объединенных единую 
стратегическую программу развития бизнеса

Портфельное управление проектами: непрерывные 
улучшения, бизнес инкубатор

Радикальные изменения 
(создание нового бизнеса)

Инновационный проект, реализуемый в рамках 
экстремального управления 



ИТ проекты с высокой 
неопределенностью
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