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Сложность проекта 

млн. долл.
Метод Успех Частично Провал

Все

~ 2.5

~ 1.3

~ 0.4

Успешность ИТ проектов 2015-2020 Standish Group (CHAOS Manifest)

Waterfall

Agile

Waterfall

Agile

Waterfall

Agile

Waterfall

Agile

11-13%

39-42%

3-8%

18-19%

7-9%

27-34%

44-45%

58-59%

60-59%

52-47%

29-28%

9-11%

55-56%

59-56%

42-36%

23-25%

68-66%

62-53%

25-25%

11-13%

45-46%

38-36%

11-9%

4-5%

~ 0,5 млн

Выпуск CHAOS Manifest прекращен – окончательные выводы о факторах успешности сформированы:
1. Скорость принятия решений
2. Эффективность команды
3. Эффективный Спонсор
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Основные проблемы цифровой трансформации

Скорость изменений и решений

Рост сложности систем и проектирования MVP

Сопротивление среды изменениям и конфликты  

Изменение концепции качества цифрового продукта

Отсутствие долгосрочного планирования
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Сложность подбора команды



Рост сложности продукта vs рост скорости изменений среды (VUCA& BANI - мир)
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Срок (лет)

20101980

1 Срок жизни без изменений (1-6 мес.)

Срок проекта (1,5-3 г.)

1985
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Г. Громов «Очерки информационных технологий»

Продукт устаревает быстрее 
выпуска

VUCA – Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity. BANI – Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehencible

~3-20 MVP



Задержки принятия решений
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Млн. руб.

«Теория и практика адаптивного управления проектом» С.Архипенков

План

Факт

Аванс

Пресейл

План

Факт

0
Маржа

StopLoss
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Скорость принятия решений, полномочия и система лимитирования принятия рисков

Получила наибольшее развитие в страховом и банковском бизнесе 

Цель – обеспечить оперативное и гибкое принятие решений исполнителями разного уровня

Необходимое условие – наличие системы оперативного контроля риска и текущего PnL (реализованного и нет)

Сумма лимитов исполнителей низшего уровня может превышать лимит более высокого

Одновременно могут действовать лимиты различной природы (на контрагента, на портфель…)

При исчерпании лимита исполнитель обращается к более высокому уровню за разрешением

В случае превышения лимита должно обеспечиваться реагирование и выяснение причин
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Сложность формулировки требований в проекте

Требования

Реальность

Валидация
Опытная Эксплуатация

Верификация
Тестирование

Не существует хорошего единого языка описания требований и быстрые изменения среды
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Проект – это процесс адаптации

1 2
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ГОСТ Р ИСО 9000—2015 «Системы менеджмента 
качества» «…Организации имеют много общих 
характеристик с людьми, как живые и обучающиеся 
социальные организмы. И те, и другие являются 
адаптивными ...»

Проект – это процесс по взаимной 
адаптации внутренних компонентов 
предприятия с новым продуктом и 
предприятия с внешней средой
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Уровень конфликта

| Системный конфликт проекта - среда ВСЕГДА сопротивляется изменениям

Финиш проекта

Риск

Старт проекта

Уровень конфликта

Финиш проектаСтарт проекта

Старт
адаптации

Типовая Эффективная 

Проект не идет

Проект под риском

Основной подход к эффективному управлению конфликтом – обмен информацией, взаимная адаптация 
и сотрудничество

Поздняя 
адаптация

Ранняя и непрерывная взаимная адаптация

Senior специалисты ИТ -
сопротивляются новым 
инструментам, включая: 
ИИ, self-service и  low coding

!
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Изменение концепции КАЧЕСТВА

Качество цифрового продукта – способность 
к взаимной опережающей адаптации системы 
цифрового продукта с внешней средой

(2020-е)

Способность удовлетворять 
документированные требования к продукту 

(1900-е)

Способность удовлетворять документированные 
и недокументированные требования к продукту 

(1940-е)

Способность предвосхищать требования к продукту 
(1990-е)
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Проблема отсутствия долгосрочного планирования
2-недельное планирование короткими спринтами – 
• высокие трудозатраты на переприоритезацию и планирование,
• отсутствие поступательного развития,
• вошедший критичный баг «ломает» весь короткий план (и все 

планы),
• цикл большинства задач превышает спринт,
• разрывы между анализом, разработкой и отладкой,
• нарушение сроков долгосрочных критичных задач,
• отсутствие стратегии и синхронизации

Живая интеллектуальная система 
способна к гибкому реагированию и к 
опережающему прогнозированию 
планированию.

Интеллект системы измеряется 
долгосрочностью прогнозирования.

«Системы гибридного интеллекта» В.Ф. Венда

Стратегическое, годовое и квартальное планирование: 
• обеспечение долгосрочного поступательного развития
• возможность корректировки краткосрочных нарушений планов,
• снижение трудозатрат на планирование,
• исполнение большинства задач в квартальный спринт,
• минимальные разрывы между анализом, разработкой и отладкой,
• наличие стратегии и синхронизации



Основа компании больше не организация, а команды.
A. Kleiner
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Люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов. 
Манифест Agile   

Команда – это святое!

Наращивание штата без учета сплачивания – падение эффективности на ¾.

С правильными людьми работают любые процессы, а с неправильными – 
никакие.

W. Larson (CIO Uber)   
Люди разные

M. Belbin   

Процессы и Тейлоризм            Люди и Команды
PMI PMBOK6, ITIL 3.0                                   PMI PMBOK7, ITIL 4.0

Для эффективного управления разнообразие управляющей команды 
(системы) должно превышать разнообразие управляемой

У. Эшби

Люди и команды
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Модель М. Белбина
всегда нацелен на достижение цели, удерживает видение проекта в целом, постоянно стимулирует команду, иногда становится агрессивен, не умеет 
проигрывать. .

Shaper
(мотиватор)

естественный руководитель команды, грамотно распределяет задачи, принимает решения, часто злоупотребляет делегированием.Coordinator
(руководитель)

обеспечивает привязку проекта к внешнему миру, ищет внешнюю помощь и возможности, плохо отслеживает внутренний ход проекта.Resource Investigator
(снабженец)

дисциплинированно реализует принятые решения, может быть чрезмерно ограниченным и консервативным.Implementer
(рабочая пчелка)

обеспечивает качество результата,  внимателен к деталям, иногда, чрезмерно.Completer-Finisher
(контролер)

внутренний дипломат команды, снижающий уровень противоречий,  часто  незаметен до момента отсутствия.Team-worker
(вдохновитель)

генератор идей, обеспечивает создание инновационного результата, игнорирует детали.Plant
(генератор идей)

объективный наблюдатель и контролер, точно оценивает текущее состояние, принимает аналитические решения, иногда становится чрезмерно 
критичен.Monitor – Evaluator

(аналитик)

эксперт в предметной области, иногда чрезмерно специализирован и узконаправлен.Specialist 
(специалист)



Комбинации взаимодействия Белбина и межперсональные конфликты

«Team Roles at Work» M. Belbin
15

SH(мт) IM(рп) CF(кн) CO(рк) TW(вд) RI(сн) PL(ги) ME(ан) SP(сп)

Shaper (SH) Нет Нет Нет Риск Нет Нет Нет Нет Нет

Implementer (IM) Да Нет Да Да Да Да Да Риск Да

Completer-finisher (CF) Да Да Нет Да Да Да Да Да Да

Coordinator (CO) Да Да Да Да Риск Да Да Нет Риск

Team-worker (TM) Да Да Да Да Да Да Да Да Да

Resource-investigator (RI) Да Нет Нет Да Да Риск Нет Да Нет

Plant (PL) Нет Нет Нет Да Да Да Нет Нет Нет

Monitor-evaluator (ME) Риск Риск Нет Да Да Да Риск Нет Нет

Specialist (SP) Нет Да Да Да Да Нет Нет Риск Риск



Ключевые роли ИТ по модели Белбина (возможность совмещения)

Отметка «Да» соответствует наиболее полезным персональным характеристикам
16

SH(мт) IM(рп) CF(кн) CO(рк) TW(вд) RI(сн) PL(ги) ME(ан) SP(сп)

Руководитель продукта Да

Владелец продукта Да Да

Руководитель планирования Да

Руководитель проекта Да Да

Прикладной администратор Да Да

Тестировщик Да

Руководитель цифровой 

трансформации
Да Да

Специалист UX/UI Да Да

Разработчик ПО Да Да
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Чекмарев Анатолий Владимирович – к.т.н.
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