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Исследование и управление сбалансированностью локальных потен-

циалов с точки зрения управления совокупным инновационным потенциа-

лом предполагает оценку способности бизнес-процессов предприятия ге-

нерировать и внедрять инновации в единицу времени, несмотря на увели-

чение действия инерционных сил системы и увеличение общей энтропии, 

выражающихся в повышении совокупных рисков. Итоговая оценка сба-

лансированности инновационного потенциала компании предполагает ис-

следование соответствия их параметров установленным требованиям, оп-

ределяемым для каждой группы параметров потенциалов развития. 
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Проведена классификация проектов с точки зрения сложности 

систем, описаны ключевые принципы agile и особенности гибко-

го проектного управления. Предложены возможные варианты 

взаимодействия заказчика и подрядчика при переходе к гибкому 

проектному управлению, а также варианты выбора проектной 

методологии. 
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Современные экономические условия характеризуются существенными 

изменениями в поведении потребителей как на В2В-рынках, так и на рын-

ках B2C. Усиление конкуренции приводит к тому, что значительно увели-
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чивается динамика как продуктовых инноваций, так и технологических 

(скорость и количество), сокращаются жизненные циклы продукции, за-

казчик требует не только быстрой реакции, но и прослеживается тенден-

ция «кастомизации» (рост доли персональных запросов, индивидуальных 

требований) спроса [4]. Очевидно, что для достижения указанных резуль-

татов необходимо развитие методов и инструментов управления. Не явля-

ется исключением в этом ряду и проектное управление. 

Развитие методологии проектного управления обусловлено изменением 

характеристик самих проектов и условий их существования в связи с при-

веденными выше факторами. Согласно теории запутанности (complexity 

theory) и Cynefin framework мы имеем дело с разными системами: упорядо-

ченные простые, упорядоченные сложные, запутанные системы и хаотич-

ные системы. Вопрос хаотичных систем рассматриваться не будет вслед-

ствие сложности формализации (а порой и невозможности на данном этапе 

развития) процессов управления. 

Упорядоченные простые системы – системы, где некое действие Х точ-

но ведет к результату У. То есть цели в таких системах ясны, причинно-

следственные связи очевидны, очень высока степень определенности всех 

факторов. Если ваш проект соответствует таким параметрам, то хорошо 

работает директивное управление, например, модель «водопада». В этом 

случае необходимо собрать все требования, сформировать техническое за-

дание, разработать планы высокой степени детализации на весь проект и 

следовать этим планам. 

В упорядоченных сложных системах действие Х также ведет к резуль-

тату У, но между воздействием и результатом может существовать целая 

цепочка процессов и событий, которые в некоторой степени определяются 

ситуацией (в зависимости от того, какой сценарий сработает). С точки зре-

ния проектного управления это может означать, что цели скорее всего яс-

ны, причинно-следственные связи в целом понятны (однако корреляция не 

жесткая), но зависят от контекста. Здесь хорошо работают «лучшие прак-

тики», такие как PMBOK (свод знаний по управлению проектами), стан-

дарты IPMA (Международной ассоциации управления проектами) и дру-

гие. Управление уже представляется нелинейным процессом, хотя можно 

четко выделять фазы подготовки/инициации, планирования/ структуриро-

вания, реализации, контроля и завершения. Другой вопрос, что чем выше 

степень неопределенности, тем с большей вероятностью эти фазы будут 

накладываться друг на друга. Однако на этот счет проработаны рекомен-

дации по управлению изменениями, рисками и другими ключевыми про-

цессами. 

Наибольший же интерес сегодня представляют «запутанные системы». 

Эта ситуация, когда мы знаем, что существует связь между параметрами Х 

и Y. Но взаимосвязь для нас не совсем понятна, более того, если вы делаете 
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Х, получая Y, то необходимо учитывать, что полученный параметр (напри-

мер, результат) Y оказывает влияние на параметр Х. То есть с одной сторо-

ны имеет место в некоторой степени причинная неопределенность, с дру-

гой – взаимовлияние факторов. По сути, все живые организмы, организа-

ции относятся к этим системам. С позиции же проектного менеджмента, 

это означает, что цели до конца не ясны. Не ясно полностью, и как по-

строена система. Например, заказчик понимает, что для продвижения на 

рынке ему нужен новый веб-ресурс (сайт), но при этом определить точно, 

какое влияние это окажет на результат, четко сформировать требования к 

ожидаемому продукту он не может (как вариант, по причине сложности 

интеграции всех процессов организации в некое целое). Здесь не работают 

стандартные методы выявления ожиданий заинтересованных сторон, так 

как факторов принятия решения большое множество, и они будут зависеть 

(и меняться) от промежуточных результатов. Отчасти ответом на такие 

требования и явился Agile-подход как гибкий подход к проектному управ-

лению.  

Определим ключевые элементы Agile-подхода [1]. Здесь сразу нужно 

обозначить, что сам по себе термин Agile часто употребляется некоррект-

но. Agile – это все же изначально система ценностей (в 2001 году был раз-

работан agile-манифест), а не готовый рабочий инструмент. На основе Ag-

ile-манифеста развивается комплекс подходов (рис. 1).  

 

 
Рис. 1. Инструменты управления на основе Agile-манифеста 

 

 

Так или иначе Agile-принципы направлены на:  

 снижение объема документации (снижение бюрократии); 

 развитие обмена знаниями; 

 повышение «прозрачности» проекта; 

 снижение давления и стресса участников; 

 эффективную координацию;  
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 повышение производительности. 

Многие ключевые инструменты в рамках agile-принципов вышли из IT-

сферы. Тем не менее отдельные практики успешно интегрируются не 

только в IT, но и в другие проекты, и даже в операционную деятельность 

[3]. Agile – это возможность создавать изменения и реагировать на них. 

Для рассмотрения способов повышения гибкости используем в качестве 

базиса один из самых распространенных подходов в рамках Agile – 

SCRUM-методологию («фреймворк») [5]. 

Сформулируем основные особенности гибкого подхода: 

1. Первое, с чем сталкиваются субъекты принятия решений в «запу-

танных» системах, – неполное понимание целей и параметров требуемого 

продукта. Формализация этих требований в «классических» подходах 

предполагает их составление и фиксацию на весь срок проекта. При гиб-

ком же подходе формируется список требований (ключевых заинтере-

сованных лиц) – бэклог продукта, который может меняться в ходе проекта.  

2. Сам процесс планирования делится на итерации определенной фик-

сированной длины (обычно от недели до четырех), что позволяет после 

каждой итерации вносить коррективы. Очевидно, что и работа по проекту 

делится в этом случае на «маленькие» компоненты, которые оцениваются 

и приоритезируются.  

3. В конце каждой итерации промежуточный результат (рабочий про-

дукт) демонстрируется заказчику, по результатам чего владелец продукта 

(человек, отвечающий за формирование бэклога продукта) может менять 

список требований и приоритеты с учетом полученных результатов. 

4. При планировании каждой итерации отбираются задачи, которые бу-

дут выполнены. В случае невыполнения задач итерация не продлевается. 

Невыполненные задачи возвращаются в бэклог продукта, при этом не все-

гда они могут попасть в следующую итерацию.  

5. Повышение прозрачности достигается за счет использования средств 

визуализации, например, это могут быть доски задач (для каждой ите-

рации), содержащие элементы: «необходимо сделать», «в работе», «вы-

полнено». Задачи на итерацию не могут добавляться в ходе итерации. 

6. Команды формируются из людей с широким разнообразием навыков 

(кросс-функциональные команды). Поскольку команды отвечают за взятые 

на себя обязательства в рамках итерации, то им дается автономия, возмож-

ность самоорганизации и самоуправления (в рамках итерации). Ежедневно 

проводятся короткие собрания для оценки прогресса выполнения работ. 

В конце каждой итерации организуются ретроспективные встречи для 

рефлексии и анализа того, что можно улучшить на следующих этапах. 

Метрикой для команд является производительность [2]. 

7. Заказчик вовлечен в проект и принимает в нем активное участие (ли-

бо непосредственно с «владельцем продукта», либо через него). 
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8. По сравнению с «классическим» управлением для упорядоченных 

систем предполагаются введение новых ролей (например, для SCRUM – 

это владелец продукта, скрам-мастер). 

Указанные особенности выводят на первый план как минимум два ас-

пекта – это готовность компании к гибким подходам (поскольку требуется 

переосмысление многих принципов работы, да и в целом изменение мен-

талитета сотрудников) и готовность (а иногда и возможность) к изменению 

принципов взаимодействия заказчика с подрядчиком. 

Что касается доверия со стороны заказчика, то можно предложить по-

степенный переход в моделях ценообразования: 

  фиксированная цена и объем работ (нет доверия); 

  фиксированная цена на первый этап, потом по принципу Time & 
Material (оплата идет не за объем работы, а за человеко-часы команды 

подрядчика); 

  фиксированный бюджет (окончательный объем работ определяется в 

ходе проекта); 

  принцип Time & Material (высокое доверие). 

Говоря о готовности организации к гибким подходам в управлении, не-

обходимо отметить, что возможно частичное применение agile-принципов, 

например, в рамках пакетов задач (когда строится укрупненный план про-

екта традиционными методами, а внутри задач применяется итерационные 

гибкий принципы). В итоге можно предложить схему выбора подходов к 

управлению (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Выбор подходов к управлению проектами 

 
Таким образом, для достижения лучших результатов необходимо иметь 

набор методик и инструментов, использование которых будет определятся 

спецификой проектов и уровнем развития компании и персонала. 
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ФАКТОРЫ РИСКА ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА:  
АНАЛИЗ РЫНКА И ВЫЯВЛЕНИЕ КЛИЕНТОВ 

 

Н.В. Шилоносова 

 
Изучены характеристики факторов риска в двух областях: ры-

нок и клиенты. Установлено, что имеется связь при анализе рынка 

и выявлении клиентов с уровнем риска инновационного проекта. 

Предложены пути снижения рисков. 

Ключевые слова: риск, инновационный проект, рынок, по-

требности, клиент. 

 

В современных условиях снижение рисков инновационных проектов 

является актуальной задачей, решать которую позволяют методы прогно-

зирования, планирования и проектирования. На стадии идеи риски инно-

вационного проектирования можно снизить путем проработки инноваци-

онного проекта по отдельным направлениям. Первыми и наиболее важны-

ми направлениями в начале процесса проработки проекта являются анализ 

рынка и выявление клиента. В первую очередь рассмотрим рынок, а затем 

клиентов. 

При исследовании рынка необходимо осуществить выбор подходящей 

рыночной возможности. 
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