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СЕССИЯ 1 

ТЕМА: «Что такое проект?»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: раскрытие понятий «проект» и «управление проектом», а 

также признаков и классификаций проекта. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: разъяснение участникам основных 

признаков проекта, а также принципов управления проектом. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, ноутбук, 

проектор, бумага формата А4 и маркеры. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (10 мин.):

– проект — это временное предприятие, направленное на создание

уникальных продуктов, услуг или результатов;   

– команда проекта – это специальная группа, которая становится

самостоятельным участником проекта или входит в состав одного из 

этих участников и осуществляет управление процессом) 

– управление портфелем предполагает контроль организации над

реализацией всего множества проектов и программ; 

3. Практический блок (5 мин.):

Участникам дается задание озвучить свое понимание понятиях 

«проект», «программа», «портфель», «проектная команда». Все 

озвученные определения фиксируются на флип-бумаге.  

По результатам формулируется общее видение понятия об 

«управлении проектом». 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется информация об основных

принципах и признаках проекта. 

2. В целях формирования одинакового понимания всеми

участниками сути понятий «проект», «управление проектом», 

«управление портфелем» активистам и лидерам ННО будет 

предложено сформулировать свое понимание и обсудить 

правильность данной трактовки. 
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ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Каждый человек регулярно решает различные вопросы, которые 

он считает просто мелкими делами и понятия не имеет что это самый 

настоящий проект. И, напротив, некоторые свои задумки и идеи кто-то 

может гордо называть «проектом», хотя на самом деле они таковыми 

не являются. 

Проект – ограниченная временными рамками 

деятельность, направленная на создание уникального 

продукта, услуги или на достижение определенного 
результата. 

Исходя из такого определения, управление проектом 

представляет собой планирование, организацию и управление 

ресурсами для успешного достижения целей и результатов 
проекта. 

Управление проектом представляет собой методологию 

организации, планирования, руководства, координации 

человеческих и материальных ресурсов на протяжении 

жизненного цикла проекта, направленную на эффективное 

достижение его целей путем применения системы 

современных методов, техники и технологий управления 

для достижения определенных в проекте результатов по 
составу и объему работ, стоимости, времени, качеству. 

Вообще «проект» имеет несколько определений, как и любое 

другое слово в википедии. Например, по стандарту Института 

Управления Проектами (PMI), проект — это временное предприятие, 

направленное на создание уникальных продуктов, услуг или 

результатов. Ключевое слово «временно», т.е. у проекта есть начало 
и конец. 
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Помните Первостепенная задача в разработке нового проекта – 

это цель, от которой зависит не только весь процесс, но конечный 

результат проекта. 

Для эффективного управления проектом система должна быть 

хорошо структурирована. Суть структуризации, или декомпозиции, 

сводится к разбивке проекта и системы управления им на подсистемы 

и компоненты, которыми можно управлять. 

Основная структурная единица – команда проекта (специальная 

группа, которая становится самостоятельным участником проекта или 

входит в состав одного из этих участников и осуществляет управление 

процессом). 

Признаки проекта: 

Наличие цели 

Наличие цели является первичным условием существования 

проекта, ведь если у проекта отсутствует четко поставленная цель, то 

само его существование лишается смысла, исполнитель проекта не 

будет знать, к чему он должен стремиться, в чем состоят его 

обязанности. Таким образом, цели должны быть определены, 

возможно, более четко, что позволит оптимально воплотить проект в 

жизнь. 

Наличие ресурсной базы 

Для осуществления любого проекта необходим определенный 

набор ресурсов, при этом ресурсы могут быть самыми различными: 

это и финансовые средства, востребованные для проведения 

мероприятий, необходимых для достижения цели, и люди – 

исполнители проекта. 

Помимо этого, сюда можно отнести технику, оборудование, 

материалы – одним словом, оснащение, обеспечивающее 

выполнение технической стороны проекта. 

Временные рамки 

При составлении проекта необходимо четко рассчитать 

временные рамки для его выполнения и затем четко их 

придерживаться. 

Длительность осуществления любого проекта лимитируется его 

начальной и конечной стадиями. При этом начальную стадию следует 

рассматривать как постановку цели и начало затрат усилий на ее 

достижение, в то время как конечная стадия выражается либо в 

достижении целей, либо в очевидности невозможности их достижения. 
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Ожидание результата 

От осуществления проекта всегда ожидают достижения какого-

либо результата, как правило, поставленной цели. Цель проекта 

должна быть определена с самого начала, равно как и требования к 

результатам. 

От того, насколько полно достигнут ожидаемый результат 

проекта, зависит успешность самого проекта. 

Структуризация проекта 

При планировании проекта его необходимо структурировать с 

целью получения эффективного конечного результата. 

Существуют принципы структуризации проекта, состоящие из 

подробного описания предстоящих работ. 

Структурированный проект представляет собой разветвленную 

сеть пошагового процесса.  

Классификация проектов 

Можно выделить несколько оснований классификации типов 

проектов. 

По структуре 

Используя этот критерий выделения типов проектов, мы можем 

говорить об отдельных, единичных программах различного вида и 

объема, а также о сложных, многосоставных проектах, компонентами 

которых являются уже вышеназванные единичные программы. 

Кроме того, здесь можно выделить наиболее сложные по 

структуре программы развития целых регионов или сфер 

промышленности. 

По сфере деятельности 

Можно говорить о том, что каждый проект характеризуется 

определенной сферой применения. Это могут быть, как учебно-

образовательные программы, исследовательские проекты, 

инвестиционные планы, так и их всевозможные комбинации, 

созданные для проведения в жизнь в экономической, социальной и 

других сферах. 

По длительности 

Это – один из наиболее простых критериев выделения типов 

проектов. Четкое определение временных рамок позволяет выделить 

начальную и конечную стадии осуществления проекта. Общая же 

длительность срока исполнения проекта дает возможность 

подразделить все существующие типы проектов на: 
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 краткосрочные, период осуществления которых не превышает

3 лет; 

 среднесрочные – на их исполнение необходимо от 3 до 5 лет;

 долгосрочные – их осуществление потребует более 5 лет.

По объему 

Выделяя типы существующих проектов по данному принципу, 

необходимо учитывать как размер самого проекта, так и количество 

исполнителей, задействованных для его осуществления. 

Предлагаемые этим критерием типы проектов весьма условны: их 

можно поделить на мелкие, средние и крупные. 

По степени выполнимости 

Порой бывает, что на выполнение проекта требуется немного 

усилий и затрат, бывает также, что осуществление проекта занимает 

много времени и ресурсов. И, наконец, некоторые проекты бывает 

невозможно выполнить в силу неправильной постановки целей, 

неэффективного использования ресурсов или в силу непредвиденных 

обстоятельств. Используя этот критерий, можно говорить о простых, 

сложных и невыполнимых проектах. 

Принципы управления проектом 

1. Управление проектом должно быть сбалансированным! –

управление проектом должно осуществляться сбалансировано, с 

равной степенью ответственности по отношению к каждой фазе 

«жизни» проекта 

2. Управление проектом должно быть всесторонним! –

методы управления проектом должны применяться постоянно и 

последовательно по отношению ко всем действиям на каждой фазе 

«жизни» проекта 

3. Управление проектом должно быть интегрированным! –

все аспекты управления проектом должны быть скоординированы и 

согласованы для обеспечения эффективности всех элементов 

(составляющих) проекта на этапах его разработки, планирования, 

мониторинга и реализации 

4. Управление проектом должно быть коллегиальным и

осуществляться совместными усилиями! – процесс управления 

предполагает участие всех заинтересованных сторон в 

идентификации, разработке, планировании, реализации и 

мониторинге проекта, что обеспечивает его прозрачность, повышает 

качество, усиливает человеческие ресурсы и обеспечивает гарантии 

реализации проекта на всех уровнях 
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5. Управление проектом – непрерывный и повторяющийся

процесс! - пересмотр и переоценка процессов управления 

необходимы на протяжении всей «жизни» проекта с тем, чтобы 

убедиться, что процесс разработки, планы реализации проекта и 

предполагаемые результаты не утратили своей значимости и 

соответствуют текущей ситуации. Такая практика позволяет повышать 

точность оценок проекта и планировать последующие шаги. 

Руководство программой - это процесс согласованного 

управления группой взаимосвязанных проектов, что дает 

определенные преимущества и контроль, которые были бы 

невозможны в случае управления каждым из проектов в 

отдельности. 

Управление портфелем предполагает контроль 

организации над реализацией всего множества проектов и 

программ. 

Взаимоотношения между проектами, программами и портфелями 
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СЕССИЯ 2 

ТЕМА: «Цель и стратегия проекта»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: разъяснение участникам основных отличий между целей 

проекта и миссией проекта, повышение навыков активистов и лидеров 

ННО в разработке стратегического анализа организации. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: формирование у участников 

теоретических знаний по определению миссии проекта, проведению 

стратегического анализа проекта. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, маркеры, 

ноутбук, проектор, бумага формата А4. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (10 мин.):

– цель достигается при соблюдении трех граничных условий:

содержания проекта, бюджета проекта и сроков проекта;   

– важной составляющей управления проектами является стратегия

проекта (project strategy), в которой определяются процессы, действия, 

результаты достижения целей и миссии проекта; 

– стратегический анализ начинается с анализа внешней и

внутренней среды. 

3. Практический блок (5 мин.):

Участникам дается задание озвучить свое понимание о методах 

стратегического анализа такие, как SWOT-анализ и Simplex.  

Данные методы стратегического анализа разбираются вместе с 

тренером. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. С помощью презентации участникам предоставляется 

информация о различии между понятиями цель и миссия. 

2. Вместе с участниками разбираются методики стратегического

анализа SWOT и Simplex. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Этапом зарождения проекта является возникновение идеи 

(замысла) о возможности что-то сделать и получить какой-либо 

результат. 
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Цели проекта (project objectives) – это желаемый результат 

деятельности, достигаемый при реализации проекта в 

заданных условиях. 

Цель достигается при соблюдении трех граничных условий: 

содержания проекта, бюджета проекта и сроков проекта. 

Отличают генеральную цель (миссию) проекта от целей первого и 

последующих уровней, а также подцелей/задач, действий и 

результатов. 

Миссия – это генеральная цель проекта, четко 

выраженная причина его существования.  

Миссия детализирует статус проекта, обеспечивает ориентиры для 

определения целей следующих уровней, а также стратегий на 

различных организационных уровнях. Говорят, также, что миссия – это 

главная задача проекта с точки зрения его будущих основных услуг или 

изделий, его важнейших рынков и преимущественных технологий. 

Следующей важной составляющей управления проектами является 

стратегия проекта (project strategy), в которой определяются 

процессы, действия, результаты достижения целей и миссии проекта. 

Стратегия проекта – центральное звено в выработке 

направлений действий с целью получения обозначенных 

миссией результатов проекта.  

Подготовку стратегии проекта можно условно разделить на три 

последовательные процедуры: 

1) стратегический анализ;

2) разработку и выбор стратегии;

3) реализацию стратегии.

Стратегический анализ начинается с анализа внешней и 

внутренней среды. Со стороны внешней среды можно ожидать либо 

угрозы, либо возможности для реализации проекта (так называемый 

SWOT-анализ. 
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S — Strengths (сильные стороны) W — Weaknesses (слабые стороны) 

– Какие достоинства у вас есть,

которых нет у других? Например, 

навыки, образование, связи. 

– Что вы делаете лучше других?

– К каким ресурсам вы имеете

доступ? 

– Что другие люди считают вашей

сильной стороной? 

– Какими достижениями вы

гордитесь больше всего? 

– В какие ценности вы верите из

тех, в которые не верят 

окружающие? 

– Есть ли у вас связи с важными

людьми? 

– Каких заданий вы чаще всего

избегаете, потому что чувствуете себя 

неуверенно? 

– Что именно окружающие люди

считают вашими слабостями? 

– Вы абсолютно уверены в

полезности своего образования и 

навыках? Если нет, то в чем вы 

наиболее слабы? 

– Каковы ваши негативные рабочие

привычки? Например, вы часто 

опаздываете, вспыльчивы или не 

умеете справляться со стрессом. 

– Есть ли у вас черты характера,

которые постоянно тянут вас назад и 

не дают прогрессировать? Например, 

это может быть страх перед 

выступлением на публике, притом, что 

это ваша главная обязанность. 

O — Opportunities (возможности) T — Threats (угрозы) 

– Какие новые технологии помогут

вам? Что можно найти в интернете 

из того, что вам нужно? 

– Ваша индустрия растет? Какое

преимущество мы можете получить 

благодаря этому? 

– Есть ли у вас стратегические

контакты с другими людьми, 

которые помогут вам? 

– Какие тенденции и

закономерности вы видите в мире 

или вашей организации, которые 

помогут вам в будущем? 

– Терпели ли поражение ваши

партнеры, пытаясь достичь чего-то 

важного? Если так, то какие выводы 

вы можете сделать, чтобы избежать 

их ошибок? 

– В чем нуждается ваша ННО?

– На что жалуется ваша целевая

аудитория? Что вы можете им 

предложить? 

– С какими трудностями вы

сталкиваетесь на работе? 

– Есть ли коллеги, которые с вами

конкурируют? 

– Меняется ли суть вашей работы и

требования к ней? 

– Является ли угрозой для вас и

вашей профессии развитие новых 

технологий? 

– Могут ли ваши слабые стороны

стать угрозой для вашего будущего? 
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Анализ SWOT – это прекрасный способ нащупать точку отсчета и 

изучить себя. Он позволяет посмотреть правде в глаза, пусть иногда и 

неприятной. SWOT дает вам возможность фокусироваться на сильных 

сторонах, минимизировать слабые, избегать угроз и пользоваться 

предоставившимися возможностями. 

Кроме SWOT-анализа можно применить другие методы 

стратегического анализа: 

– Simplex, позволяющий найти проблему, выявить доступные

ресурсы и решить ее; 

– Risk Analysis, который позволит выявить потенциальные угрозы

для проекта: человеческие, репутационные, финансовые, технические, 

природные, политические. 

Метод Simplex был создан Мином Басадуром и описан в его книге 

«Сила инноваций». Он состоит из восьми последовательных шагов, 

каждый из который плавно вытекает из предыдущего. 

1 шаг. Поиск проблем. Если проблема не очевидна, ответьте на 

следующие вопросы: 

 Каких улучшений хотят наша аудитория? На что они жалуются?

 Есть ли у нас мелкие проблемы, которые в итоге могут

перерасти в большие? 

 Что замедляет нашу работу и делает ее более сложной? Чего

мы обычно не в состоянии достичь? Какое звено является самым 

слабым? 

 Как мы можем улучшить качество?

 Что делают наши партнеры из того, что могли бы сделать и мы?

 Что расстраивает и раздражает нашу команду?

Подобные вопросы не только найдут проблему, которую вы ищете, 

но и другие проблемы, о которых вы не подозревали или упускали.  

2 шаг. Поиск фактов. Вторым шагом является исследование 

проблемы со всех сторон. На этом этапе вы: 

 Поймете, как ваша аудитория воспринимают ваши решения.

 Проанализируете факты, чтобы понять, действительно ли

проблема существует. 

 Изучите лучшие идеи своих партнеров.

 Поймете нужды своей аудитории более глубоко.

 Полностью изучите все процессы, компоненты, сервисы и

технологии, которые вам могут понадобиться. 

 Убедитесь, что усилия, предпринятые в отношении проблемы,

стоят того. 

3 шаг. Определение проблем. К этому этапу вы уже должны 

приблизительно понимать, в чем заключается ваша проблема и 
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собрали достаточно информации. Пришла очередь точно определить 

вашу проблему. 

4 шаг. Поиск идеи. Главное условие поиска идей — отсутствие 

критики. Если вы выдали несколько десятков достаточно плохих идей, 

не критикуйте себя: вы просто разогреваетесь. Креативную мышцу тоже 

нужно тренировать, поэтому если в первые дни ваши идеи будут 

безумными, получайте удовольствие от самого процесса. Лучшие идеи 

придут, когда вы начнете понимать это искусство и разбираться в нем. 

5 шаг. Выбор и оценка идеи. Создайте таблицу идей со всеми ее 

параметрами: количество финансов, необходимых на ее внедрение, 

количество затраченного на это время, доходы и ресурсы. Решение 

будет очевидным, а наглядность не оставит и тени сомнения. 

6 шаг. Планирование. Вы выбрали лучшее решение-идею и теперь 

вам нужно прописать тщательный план по ее внедрению в жизнь. 

Создайте простой план действия: кто, что, когда, где, зачем и как 

выполнит необходимую работу. Тем не менее ваш план должен быть 

гибким для того, чтобы его можно было подкорректировать в процессе 

исполнения. 

7 шаг. Продажа идеи. Этот пункт обязателен не для всех. Но если 

у вас, например, стартап, тогда вы можете «продать» эту идею 

потенциальному инвестору. 

8 шаг. Действие. Не оставляйте времени для сомнений, 

действуйте. Конечно не все будет идти по плану и лишь от вашей 

мудрости зависит, как именно вы будете его корректировать. 

Убедитесь, что каждый из семи этапов тщательно вами проработан 

и воплощайте свою идею в жизнь. 

После определения потенциальных возможностей и угроз пришло 

время поставить конкретную цель, которая будет достигаться с 

помощью вашего плана. Это позволит сфокусироваться на 

необходимых задачах, цифрах и аспектах. 

Спросите себя: 

 Каким я хочу видеть будущее?

 Какую пользу я хочу принести обществу?

 В какие ценности моей организации я по-настоящему верю?

Выразить главную цель желательно в одном предложении. 
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РАБОТА В КОМАНДЕ 

ТЕМА: «Шесть шляп мышления» 

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 50 минут 

ЦЕЛЬ: развитие творческого и креативного мышления участников, 

постепенно ставшего в процессе жизнедеятельности однобоким и 

приобретшего различные стереотипы. 

ОЖИДАЕМЫ РЕЗУЛЬТАТ: развитие креативного мышления 

участников смотреть на любые проблемы с разных сторон. 

МАТЕРИАЛЫ: флипчарт, чистые листы бумаг формата А4, 

цветные бумаги, маркеры. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Объяснение задачи командной работы (10 мин.);

2. Практический блок (10 мин.):

Участникам дается задание решить сложившуюся ситуацию, 

проводя мозговой штурм методом «Шести шляп мышления».  

3. Презентация (30 мин.).

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

Метод 6 шляп – это психологическая ролевая игра. Шляпа 

определённого цвета означает отдельный режим мышления, и, надевая 

ее, участник включает этот режим. 

Белая шляпа. Примеряя этот головной убор, мы сосредотачиваемся 

на имеющихся в распоряжении данных. Пытаемся понять, какой 

информации недостает, где ее найти, как использовать уже известные 

факты и выводы для решения проблемы. 

Белая шляпа – это, фактически, ретроспективный метод познания, 

который используют, чтобы выявить причинно-следственные связи и 

закономерности в развитии явлений. 

Красная шляпа. Надевая ее, мы включаем интуицию и чувства. Что 

подсказывает вам внутренний голос? Интуитивные догадки и ощущения 

на этом этапе очень важны, поскольку позволяют судить об 

эмоциональном фоне и отношении к проблеме через призму 

человеческих чувств. Если обсуждение коллективное – важно 

постараться понять ответы других людей, движущие силы и подоплеку 

предложенных ими решений. Для этого каждому нужно быть правдивым 

и искренним, не скрывать своих настоящих чувств и переживаний. 

Черная шляпа. В ней вы должны быть пессимистом, но со здоровой 

долей критицизма. Предложенные решения проблемы оцениваются на 
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предмет возможных рисков в будущем, дальнейшего развития трудных 

и непредвиденных ситуаций. Старайтесь в каждой идее найти слабые 

места и обратить на них внимание. Черную шляпу нужно использовать в 

первую очередь тем, кто уже добился успеха и привык мыслить 

позитивно, ведь зачастую именно такие люди склонны недооценивать 

предполагаемые трудности. 

Желтая шляпа. Она является противоположностью черной и 

подразумевает оптимистический, позитивный взгляд на проблему. 

Выделяйте сильные стороны и преимущества каждого решения. 

Особенно это важно, если все варианты кажутся довольно мрачными. 

Зеленая шляпа отвечает за творчество, поиск необычных идей и 

неординарных взглядов. Никаких оценок предложенных ранее решений, 

только их дальнейшее развитие любыми доступными способами 

(ментальные карты, фокальные объекты, ассоциации и другие 

инструменты активизации творческого мышления). 

Синяя шляпа не связана непосредственно с выработкой решения. 

Ее надевает руководитель – тот, кто ставит цели в начале и подводит 

итог работы в конце. Он управляет всем процессом – дает слово 

каждому, следит за соблюдением тематики. 

ЗАДАНИЕ: 

Некая ННО, функционирующая в сфере здравоохранения, 

привлекла финансовые средства для строительства семейной 

поликлиники. Однако она не была уверена в конечном успехе. 
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СЕССИЯ 3 

ТЕМА: «Проектный цикл»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: доведение до участников тренинга значения понятия 

проектный цикл, определения основных фаз проектного цикла. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: повышение профессиональных знаний 

и навыков участников тренинга по определению фаз проектного цикла. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, ноутбук, 

проектор, бумага формата А4 и маркеры. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (15 мин.):

– управление проектом состоит из фаз (этапов);

– проектный цикл состоит из начальной стадии, из стадии

разработки, стадии реализации и завершающей стадии; 

– понятие жизненного цикла проекта – одна из наиболее важных

аспектов управления проектами и программами. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Тренер представляет участникам мероприятия информацию по

тематике тренинга. 

2. В целях повышения активности участников тренер привлекает их

к обсуждению отдельных моментов тематики тренинга, записывает на 

доску и разбирает вместе с участниками. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Для улучшения управления проект разбивается на фазы (этапы). 

Проектный цикл (жизненный цикл) – промежуток времени 

между моментом появления проекта и моментом его 

завершения. 

Фаза проекта – это набор логически взаимосвязанных работ 

проекта, в процессе завершения которых достигается один из 

основных результатов проекта. 
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Нет возможности говорить об универсальном жизненном цикле в 

силу того, что все проекты различны, и его специфика будет 

определяться условиями каждого конкретного проекта. Тем не менее, в 

жизненном цикле каждого проекта можно выделить несколько стадий: 

 начальная стадия;

 стадия разработки;

 стадия реализации;

 завершающая стадия.

Понятие жизненного цикла проекта – одна из наиболее важных 

аспектов управления проектами и программами. 

Вся работа по реализации проекта занимает какое-то время и 

требует определенных усилий. На графике видно, что начальная и 

конечная точки имеют значение «ноль», так как в начале работа еще 

только начинается (планируется), а в конце – проект уже завершен. 

Управлять проектами в сфере ННО не просто. Условия, в которых 

осуществляются проекты, довольно сложны. Проблем множество. 

Взаимосвязи также сложны. Стоимость ошибки высока. Короче говоря, 

все может пойти не так! 

Предлагаемая серия изображений на рис. иллюстрирует некоторые 

из множества трудностей, которые могут помешать успешной 

реализации проекта. Каждое изображение демонстрирует один из 

возможных сценариев в том случае, если стадия разработки, 

планирования или реализации проекта плохо проработаны или 

подготовлены. 
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Проектные риски 

Неверное/неадекватное 
понимание потребности 

Плохая разработка 
проекта 

Нереальные 
ожидания 

Неадекватность 

ресурсов 

Задержка  

с реализацией проекта 

Природные катаклизмы 

Недостаток 
ресурсов 

Нереалистичный 
бюджет 

Некачественные 
материалы 

К сожалению, список проблем, показанных на рис., далеко не 

полный. Существует множество моментов, которые «могут пойти не 

так». Например: «Насколько стабилен курс валюты?», «Способна ли 
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проектная команда к активным действиям?», «Дают ли системы 

мониторинга полезную, точную и своевременную информацию?», 

«Надежны ли поставщики проекта?», «Устойчива ли политическая 

ситуация?», «Есть ли лица, заинтересованные в провале проекта?» и 

т.д. 

Иногда значение одной из фаз недооценивается. Так, практики 

нередко считают возможным пренебречь планированием, поскольку при 

малых проектах, по их мнению, в нем нет нужды, ведь они и так смогут 

на основе своего опыта сохранить контроль. Соответственно при 

больших и длительных проектах планирование отодвигается, поскольку 

многое еще может измениться, преждевременная фиксация не имеет 

смысла. 

Планирование должно давать ответы на шесть вопросов: 

► Что должно быть сделано? Что является целью, предметом и

содержанием проекта? 

► Кто может это сделать? Имеются ли соответствующие

специалисты внутри организации или нужно привлекать сторонних? 

Кому будет поручена работа? 

► Как следует выполнять работу? Нужно ли соблюдать

специальные предписания, нормы, пользоваться определенными 

способами? 

► Чем должна выполняться работа? Какие средства и ресурсы

необходимы для ее проведения? 

► Когда работа должна быть выполнена? К какому сроку она

должна быть закончена и, соответственно, не позднее какого срока она 

должна быть начата? 
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СЕССИЯ 4 

ТЕМА: «Определение проблемы и потребностей» 

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: повышение профессиональных знаний участников тренинга 

по определению проблем и потребностей в проекте, сбору данных, а 

также проведению анализа данных проекта. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: обучение участников методам сбора и 

анализа данных, определения проблем и реальных нужд проекта. 

МАТЕРИАЛЫ: стикеры, маркеры, ноутбук, проектор, бумага 

формата А4. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (15 мин.):

– для снижения субъективности при определении проблемы и для

выявления реальных нужд применяется метод триангуляции 

оцениваемых данных;    

– качественные данные чаще всего собираются в открытой беседе,

что отличает их от обычного формата вопросов-ответов, присущих 

обзорам, вопросникам и тестам; 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется подробная информация о тематике

тренинга. 

2. Участникам разъясняется метод Джонатана Брадшо, 

направленный на выявление проблемы и потребностей; 

3. Участниками приводятся жизненные примеры по методу

триангуляции. Примеры обсуждаются совместно с тренером. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Одной из сложностей процесса сбора данных является его 

субъективность. Люди (как отдельные индивиды, так и члены 

социальных и заинтересованных групп) могут иметь разное 

представление о том, что можно считать «потребностью», а что - нет. 

Поэтому в ходе процесса выявления потребностей в отдельно взятой 

местности можно получить различные результаты, зависящие от того, 

кто консультировал, и какие подходы применялись. 

Для снижения субъективности при определении проблемы и для 

выявления реальных нужд применяется метод триангуляции 

оцениваемых данных. 
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Метод триангуляции – мощное средство, облегчающее 

оценку данных путем их перекрестной проверки на основании 

информации, полученной из нескольких источников. 

Например, если в исследовании применяется только один метод 

сбора данных/оценки перспектив, то высоко искушение предположить, 

что данные верны. 

Если исследователь применяет два метода, результаты могут 

противоречить друг другу. 

Используя же три метода для поиска ответа на поставленный 

вопрос, можно надеяться, что хотя бы два из трех будут дополнять друг 

друга. Но, если получено три противоречащих друг другу ответа, 

исследователь знает, что в этом случае необходимо изменить либо 

постановку задачи, либо применяемые методы, либо и то, и другое. 

Одним из способов триангуляции процесса выявления проблемы и 

потребностей является метод Джонатана Брадшо, американского 

социолога, который предложил при оценке потребностей сообщества 

разделить их на четыре типа. Если при изучении проблемы будут 

выявлены все четыре типа, то это является подтверждением 

реально существующей потребности. 

Однако процесс сбора данных не сводится только к определению 

потребностей. Для понимания контекста проекта проектная команда 

должна собрать данные о ряде областей, связанных с проектом, 

включая (но не ограничиваясь!), данными: 

заинтересованных в проекте; 
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ской и политической ситуации в обществе; 

Качественные данные чаще всего собираются в открытой беседе, 

что отличает их от обычного формата вопросов-ответов, присущих 

обзорам, вопросникам и тестам. 

Способы сбора данных 

Первичные 

количественные 

данные 

Первичные 

качественные данные 
Вторичные данные 

- обзоры знаний, опыта 

- бытовые наблюдения 

- стандартные тесты и 

обзоры 

- стандартные методы 

наблюдения 

- антропометрические 

измерения 

- мозговой штурм 

-группированные 

диаграммы 

- фокус-группы 

- данные прошлых 

периодов 

- временные рамки 

- круговые диаграммы 

- наблюдения 

- визуализация 

- неструктурированные 

интервью 

- интервью ключевых 

информаторов 

- обзор литературы 

- отчеты 

- статистические 

данные 

- показатели 

- правительственные 

документы 

- прочие документы 

ННО 

Для сбора информации необходимо выбирать наиболее 

подходящие и эффективные (в том числе по затратам) методы и 

подходы. Здравый смысл иногда подсказывает, что одни методы сбора 

информации лучше других. Например, иногда первичные данные 

кажутся предпочтительнее вторичных данных. Но на практике 

выясняется, что почти для каждого процесса оценки существует 

множество источников данных и смешанных методов. 

Анализ данных 

Цель сбора данных – всесторонне исследовать большое 

количество разнообразных вопросов, в то время как цель анализа 

данных – упорядочить и организовать собранные данные таким 

образом, чтобы из них можно было извлечь полезную информацию. 
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В узком смысле для проектов ННО применяется два вида анализа: 

1. анализ текущего состояния;

2. анализ будущего состояния.

Методы анализа 

Анализ будущего состояния должен ответить на следующие 

вопросы: 

– Что изменится в будущем, если проект будет успешно

реализован? 

– Что бенефициары проекта смогут получить/делать такое, чего они

не имеют/не могут делать сейчас? 

– Какие могут произойти социальные изменения?

Не всегда удается достичь согласия по всем вопросам, что 

усложняет процесс принятия окончательного решения. Поэтому важно, 

чтобы проектная команда четко определила приоритеты категорий, 

учитываемых при принятии решений, и решила, что будет включено в 

проект, а что останется за его рамками. 
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Критерии оценки факторов, включаемых в объем работ по проекту 

Категория Критерии 

Приоритетность нужд Какие нужды получили наивысший балл во время 

оценки/анализа?  

Какие нужды имеют потенциально самое высокое 

влияние? 

Учет сторонних программ 

(программ, реализуемых 

другими организациями) 

Кто еще работает в предлагаемой сфере? 

В чем сила их программы?  

Какие из существующих видов деятельности 

дополняют анализ дерева задач? 

Уместность (приемлемость) Приемлем ли предлагаемый подход для целевых 

групп населения и для ключевых заинтересованных 

сторон? Например, соответствует ли проект, 

направленный на улучшение репродуктивного 

здоровья, существующим религиозным и культурным 

нормам? 

Потенциал организации Каковы сильные стороны вашей организации? 

Каков уровень возможностей ваших партнеров? 

Наличие ресурсов Есть ли финансы?  

Есть ли потенциал для увеличения финансирования? 

Каковы возможности регулирования ресурсов? 

Финансовая/экономическая 

осуществимость 

Соответствуют ли предстоящие затраты реальным 

ресурсам? 

Техническая осуществимость 

и устойчивость 

Может ли предлагаемый проект быть действительно 

завершен?  

Будет ли работа по проекту устойчивой 

и долговременной? 

Ориентация на программную 

стратегию организации, в 

рамках которой будет 

осуществляться проект 

Каковы программные стратегические приоритеты 

вашей организации в регионе? В стране?  

В чем сила программной деятельности вашей 

организации?  

Каковы приоритеты программной деятельности 

с географической точки зрения?  

Кто бенефициары? И т.д. 

Портфель проектов Вписывается ли проект в портфель проектов 

вашей организации? 
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Обратите внимание, что приведенные выше категории могут быть 

организованы в две группы. Первая группа категорий (приоритетность 

нужд, учет внешних программ, уместность, потенциал организации) 

использует информацию, собранную на этапе оценки и анализа 

потребностей с целью принятия решения о том, в какую сферу 

вторгаться, какую проблему решать. Эти категории рассматривают, 

существуют ли реально потребности/проблемы, которые следует 

рассматривать, имеются ли прочие программы, оказывающие 

аналогичные услуги, имеются ли партнеры, способные помочь 

осуществлению проекта, и уместны ли предлагаемые виды деятельности. 

Вторая группа категорий (наличие ресурсов, финансовая/ 

экономическая осуществимость, техническая осуществимость и 

устойчивость, учет внутренней программной стратегии) в меньшей 

степени обращает внимание на результаты оценки потребностей 

целевых групп, но в большей степени – на факторы, зависящие от 

самой организации. 

Например, есть ли доноры, заинтересованные в финансировании 

проекта? Имеются ли ресурсы? Располагает ли организация 

возможностями в данной области? Вписывается ли проект в 

программную деятельность и портфель организации? 

Как только станет ясно, каким критериям из тех, что приведены в 

таблице, отвечает потенциальный проект, может быть начата 

разработка общего дизайна проекта. Как уже отмечалось, не все 

потенциальные проектные задачи могут быть решены в рамках одного 

проекта. Вопросы, не отвечающие определенным критериям, остаются 

за рамками проекта. 
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СЕССИЯ 5 

ТЕМА: «Что такое индикаторы и как их составить?»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: разъяснение участникам понятия «индикатор», повышение 

их профессиональных знаний по разработке индикаторов проекта. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: обучение участников тренинга по 

разработке индикаторов, соответствующих элементам проекта. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, ноутбук, 

проектор, бумага формата А4 и маркеры. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (10 мин.):

– базовые значения индикаторов должны быть определены еще в

начале проекта; 

– при разработке индикаторов следует применять так называемые

SMART - критерии; 

3. Практический блок (5 мин.):

Участникам дается задание озвучить свое понимание термина 

индикатор. Все озвученные определения фиксируются на флип-бумаге.  

По результатам формулируется общее видение данного понятия. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется информация по тематике тренинга.

2. Со стороны участников будут высказаны индикаторы по

элементам проекта. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Индикатор – это количественная мера или качественное 

наблюдение, используемые для описания изменений, 

произошедших вследствие деятельности по проекту 

Чтобы индикатор отражал изменения, он должен иметь базовое 

значение или точку отсчета (измеренный и зафиксированный 

показатель области изменений на момент начала проекта и/или способ 

сравнения данных «до» и «после» проекта). 
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Рекомендации по разработке индикаторов 

Элементы проекта Рекомендации по разработке индикаторов 

Цель (Impact) – самый 

высокий уровень, конечный 

результат влияния проекта 

на процесс изменений 

в проблемной ситуации 

Индикаторы этого уровня не есть нечто, присущее 

только одному проекту. Это, скорее, цели 

программы, подсектора или сектора, в которую 

другие проекты также вносят свой вклад. 

Некоторые примеры изменений, измеряемых 

индикаторами этого уровня:  

– преобразования в обществе;

– устойчивое развитие;

– повышение благосостояния и качества

жизни населения; 

–показатели здравоохранения (заболеваемость,

смертность, инвалидность) 

Результаты непрямые 

(Outcomes) – то, чего 

проект планирует достичь 

на уровне бенефициаров 

и что позволит со 

временем достичь Цели 

проекта и необходимых 

изменений в обществе 

Индикаторы этого уровня являются ключевыми, 

но их, как правило, сложнее всего определить. 

Индикаторами необходимо измерить изменения, 

которые происходят в среде предполагаемых 

бенефициаров, в целевых группах населения, 

в сотрудничающих организациях и у местных 

партнеров.  

Некоторые примеры изменений, измеряемых 

индикаторами этого уровня:  

– применение знаний и навыков с течением

времени; 

– изменение моделей поведения 

бенефициаров проекта и заинтересованных лиц; 

– доставка (со временем) грузов по 

построенной в рамках проекта дороге; 

– снижение количества голодающих;

– повышение дохода бенефициаров;

– увеличение производительности/ 

повышение выхода продукции 

Продукция (Outputs) – 

прямые (ощутимые) 

результаты, полученные 

от деятельности по 

проекту и поддающиеся 

контролю со стороны 

менеджмента. В 

совокупности позволяют 

достичь непрямых 

результатов. 

Индикаторы этого уровня легче определить, чем на 

уровне «Результатов», поскольку они отражают 

наличие ощутимых продуктов и услуг, 

предоставляемых проектом. Продукция и услуги 

должны быть осуществлены до конца периода 

реализации проекта, в соответствии с временным 

графиком и планом.  

Некоторые примеры индикаторов этого уровня: 

– люди приобрели знания и навыки;

– построены качественные дороги;
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– жизненно необходимые товары доставляются

– услуги оказываются

Деятельность (Activities) 

– предпринимаемые 

вмешательства в рамках 

проекта, посредством 

которых мобилизуются 

ресурсы для получения 

неких производных 

деятельности, за которые 

персонал проекта несет 

ответственность, и 

которые в совокупности 

позволяют получить 

Продукцию. 

Не все ННО разрабатывают индикаторы для этого 

уровня логической матрицы (деятельность по 

проекту). Индикаторы этого уровня почти напрямую 

связаны с описанием самой деятельности. 

Примеры:  

– деятельность персонала проекта;

– сравнение фактических расходов с бюджетом;

– использование оборудования;

– составляющие обучения;

– компоненты строительства

Базовые значения индикаторов должны быть определены 

еще в начале проекта. Результаты деятельности в ходе реализации 

проекта измеряются и сравниваются с базовыми значениями (чтобы 

продемонстрировать произошедшие и ожидаемые улучшения, 

изменения или достижения). 

Индикаторы отражают степень соответствия использования 

ресурсов, получения продукции, достижения результатов и цели по 

сравнению с запланированными показателями. Они демонстрируют 

посредством конкретных и измеримых единиц достижения на каждом 

этапе изменений. Индикаторы также позволяют устранить 

неоправданные ожидания от вмешательств проекта. 

При разработке индикаторов следует применять так называемые 

SMART - критерии, что означает, что индикаторы должны быть: 

 Конкретными (Specific) – индикаторы должны выражаться

количественно и быть измеримыми. Что намеревается изменить 

проект? Позволяют ли данные индикаторы предоставить точные 

параметры, касающиеся: 

– количества (числовые выражения ожидаемых достижений

проекта); 

– качества (рассказ или иллюстрированное описание

ожидаемых достижений проекта); 

– местонахождения (географических границ ожидаемых

достижений). 

 Измеримыми (Measurable) – индикаторы должны поддаваться

измеряемой количественной оценке. Является ли данный индикатор 

объективным и независимым? 
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 Достижимыми (Achievable) – индикаторы должны быть

достижимыми в рамках тройственных ограничений по проекту 

(бюджет/ресурсы - время - объем работы/качество). 

 Соответствующими или Релевантным (Relevant) –

индикаторы должны измерять именно те изменения, к которым 

приводит деятельность по данному проекту. Дает ли индикатор 

практически полезные и эффективные, с точки зрения затрат на его 

измерение, данные, которые действительно нужны проектной 

команде? 

 Иметь временные «привязки» (Time-bound) – каждый

индикатор должен соответствовать конкретному времени и дате. К 

какому моменту должен быть достигнут тот или иной показатель? 

Может ли быть достигнут конкретный показатель за заданный период 

времени? 
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РАЗДАТОЧНЫЕ МАТЕРИАЛЫ: 

Логическая матрица проекта «Delta River» 

Описание 

индикатора 
Индикаторы 

Способы 

проверки 
Допущения 

Ц
е
л

ь
 

Улучшено 

здоровье детей 

до 5 лет, 

особенно среди 

малоимущих 

семей, живущих 

у реки 

Число случаев 

заболеваний, вызванных 

употреблением воды, среди 

детей до 5 лет, к 2012 году 

снижено на 30% 

По данным 

отчетов 

муниципальных 

больниц, 

полученных 

мобильными 

группами 

Р
е
зу

л
ь

та
ты

 

Снижен объем 

фекалий, 

сбрасываемых 

в реку 

Концентрация кишечной 

палочки (по сравнению с 

2003 годом) снизилась на 

20% и к 2012 году отвечала 

национальным и 

международным 

стандартам 

Результаты 

ежемесячных 

исследований, 

Проводимых ЕРА 

и местными 

властями 

Качество воды 

вверх по реке не 

изменилось 

Чистая вода реки 

– главный фактор,

влияющий на 

здоровье детей 

до 5 лет 

Снижен объем 

фекалий, 

сбрасываемых 

в реку 

Не менее 60% фекалий 

сбрасываются в туалеты 

или в канализацию 

Ежегодные 

исследования, 

проводимые 

местными органами 

в период с 2009 

по 2012 годы 

П
р

о
д

у
к
ц

и
я

 

Построены 

качественные 

туалеты и они 

используются 

членами 

сообщества, и 

т.д. 

Количество готовых 

туалетов, количество 

туалетов, прошедших 

проверку на качество; 

количество человек 

(женщины/мужчины/дети), 

регулярно пользующихся 

туалетом, и т.д. 

Данные, 

собранные в ходе 

опроса, 

организованного 

местными 

волонтерами. 

Интервью 

отдельных лиц, и 

т.д. 

Просвещение 

населения 

приведет к 

принятию им 

туалетов и к их 

более широкому 

использованию, 

снижению 

сбросов фекалий 

в реку, и т.д. 

Д
е
я

те
л

ь
н

о
с
ть

 

Компания по 

просвещению 

населения; 

мобилизация 

сообщества на 

строительство 

туалетов. 

Разработка 

технических 

условий. Выбор 

оптимальных 

мест для 

расположения 

туалетов, и т.д. 

Количество общественных 

собраний; количество 

людей, получивших 

информацию; количество 

людей, принявших участие в 

просветительских сессиях; 

завершение технической 

документации; 

согласование планов с 

Министерством по 

общественным работам; 

клиенты удовлетворены 

выбором мест для туалетов, 

и т.д. 

Журнал 

регистрации 

деятельности 

персонала и 

волонтеров. 

Отчеты о 

посещениях. 

Копия 

согласованного 

плана. 

Утверждение 

Министерством 

по общественным 

работам. Карта 

расположения 

туалетов, 

согласованная с 

клиентом, и т.д. 
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СЕССИЯ 6 

ТЕМА: «Запуск проекта»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: доведение до участников основных моментов, связанных с 

началом запуска проекта. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: повышение профессиональных знаний 

участников, связанных с планированием основных этапов запуска 

проекта, в том числе создание структуры руководства проектом, 

получение официального разрешения на запуск проекта, а также 

объявление о начале проекта. 

МАТЕРИАЛЫ: стикеры, маркеры, ноутбук, проектор. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ:   

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (15 мин.):

– более эффективной структурой руководства проектом является

проектный Совет (или Правление проекта), включающий 

представителей от всех групп заинтересованных лиц, участвующих в 

проекте;    

– обоснование проекта – описание проблем и потребностей, на

решение и удовлетворение которых будет направлена деятельность в 

рамках проекта; 

– подписанное проектное Соглашение – идеальный документ,

позволяющий официально объявить о начале проекта широкой 

аудитории. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Основные процессы (этапы), связанные с запуском проекта

озвучиваются участниками вместе с тренером. 

2. Тренер заслушивает мнения участников и дополняет 

материалами темы. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Каждый успешный проект начинается с тщательно 

спланированного и реализованного этапа запуска проекта, целью 

которого является: 

1. создание структуры руководства проектом;

2. получение официального разрешения на запуск проекта;

3. объявление о начале проекта.
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В контексте управления проектом руководство определяет рамки 

управления, в пределах которых принимаются решения по проекту. 

Структура руководства проектом определяет: 

– полномочия: кто имеет право принимать решения, и в каких

пределах; 

– ответственность: кто несет ответственность за успешную

реализацию проекта; если нет лица, ответственного за успех 

реализации проекта, то некому отслеживать проблемные вопросы и 

решать их. 

Более эффективной структурой руководства проектом является 

проектный Совет (или Правление проекта), включающий 

представителей от всех групп заинтересованных лиц, участвующих в 

проекте. 

Если проект следовал модели «точек (моментов) принятия 

решений», то, скорее всего, ряд решений уже были приняты до того, 

как проект вступил в фазу запуска, например, на этапе разработки 

концептуальной документации, на этапе представления меморандума 

о намерениях, либо на этапе рассмотрения и одобрения проектного 

предложения. 

В крупных организациях разрешение, как учредительный 

проектный документ, оформляется, как правило, в виде Устава 

проекта - документа, содержащего общее описание проекта и 

подписанного его руководящим органом. Подразделения организации 

(отделения, филиалы и т.д.) получают вариант Устава проекта в виде 

проектного Соглашения. 

Содержание проектного Соглашения может быть различным, но, 

как правило, включает статьи, отражающие: 

 обоснование проекта – описание проблем и потребностей, на

решение и удовлетворение которых будет направлена деятельность в 

рамках проекта; 

 основные результаты (производные) проекта – масштаб

достижений проекта, включая его цель (impact), непрямые результаты 

(outcomes), продукцию/услуги (outputs); 

 основные проектные предположения, включая общее

описание основных параметров проекта: 

 виды деятельности по проекту;

 сроки и временной (календарный) график реализации

проекта; 

бюджет проекта;

 ключевой персонал проекта, включая его функции и

квалификационные требования, необходимые для выполнения 

работ по проекту; 
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 риски проекта – определение потенциальных проблем/рисков, с

которыми может столкнуться проект; 

 толерантность проекта – четко сформулированные допущения

и границы возможных отклонений по проекту, касающиеся достижений 

проекта, сроков и временного графика, затрат и рисков, которые в 

целом существенно не повлияют на результаты проекта и сам процесс 

его реализации; 

 контроль над отклонениями в проекте - определение случаев

превышения допущений (критических отклонений в той или иной 

области проекта, которые могут существенно повлиять на реализацию 

проекта и его достижения) для принятия соответствующих решений. 

При отсутствии проектного Соглашения проектная команда может 

столкнуться со следующими рисками: 

 выполняя проект, в котором не оговорены обязательства и

отсутствует поддержка со стороны лиц, принимающих решения 

(инвесторы, партнеры, руководство организацией), проектная команда 

начинает затягивать время, нерационально использовать материалы, 

персонал и иные средства организации; 

 ключевые заинтересованные стороны не имеют представления

о проекте в целом (объем работ, бюджет, график, преимущества, 

риски). 

Одной из основных целей этапа запуска проекта является 

объявление о начале проекта всем сторонам. Это могут быть 

благополучатели проекта, неправительственные организации, занятые 

в данной сфере, представители власти, широкая общественность и 

многие другие. 

Подписанное проектное Соглашение – идеальный документ, 

позволяющий официально объявить о начале проекта широкой 

аудитории. 
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СЕССИЯ 7 

ТЕМА: «Планирование проекта»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: разъяснение участникам основных элементов планирования 

проекта, а также элементов всеобъемлющего проектного менеджмента. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: формирование у участников четкого 

понимания о планировании проекта, повышение знаний по управлению 

временем, ресурсами, рисками. 

МАТЕРИАЛЫ: ноутбук, проектор, бумага формата А4 и маркеры. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ:   

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (10 мин.):

– план реализации проекта, прежде всего, должен включать

информацию, необходимую для выполнения всей работы в течение 

фазы реализации проекта;    

– ключевым звеном этих шести элементов комплексного плана

проекта является Планирование координирующих действий по проекту. 

3. Практический блок (5 мин.):

Участникам дается задание озвучить свое мнение о роли 

проектного менеджера в управлении проектным циклом. Все 

озвученные определения фиксируются на флип-бумаге.  

По результатам формулируется общее видение роли проектного 

менеджера в управлении проектом. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется возможность озвучивать свое

мнение по планированию проекта. 

2. Все озвученные мнения фиксируются на флип-доске и

обсуждаются вместе с тренером. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

План реализации проекта, прежде всего, должен включать 

информацию, необходимую для выполнения всей работы в течение 

фазы реализации проекта. Однако очень важно, чтобы в план 

реализации также были включены пункты, касающиеся необходимых 

действий для осуществления управления проектом во всех других 

фазах жизни проекта, а именно: 
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К моменту, когда детальный план реализации проекта разработан, 

большинство видов деятельности по запуску проекта уже закончены. 

Однако не забывайте, что деятельность по руководству проектом, 

инициированная на этапе запуска проекта, должна осуществляться на 

протяжении всей жизни проекта. 

2. Планирование планирования

Планы проекта не статичны. Как показывает практика, планы 

должны регулярно пересматриваться и обновляться с учетом 

последних данных мониторинга.  

3. Планирование реализации проекта

Планирование реализации проекта, несомненно, составляет 

основную часть плана. План должен представлять собой подробное 

описание действий, ограниченных временными рамками, необходимых 

для реализации каждого компонента проекта, включая особые 

действия, которые следует осуществить для получения продуктов и 

достижения результатов проекта. 

4. Планирование мониторинга и оценки проекта

Деятельность по мониторингу и оценке (МиО) проекта крайне 

необходима для успешного завершения проекта. Однако для их 

осуществления они должны быть запланированы и отражены в 

проекте.  

5. Планирование завершения и передачи проекта

Какие действия необходимо предпринять в фазу завершения 

проекта? Какие действия необходимо предпринять для завершения 

административных и контрактных обязательств? Будет ли проект 

передан другим заинтересованным лицам? Если да, то какие затраты 

(ресурсы) потребуются для успешной передачи проекта? 

Иначе говоря, тщательно проработанный план проекта включает 

детали, относящиеся к каждому из следующих элементов управления 

проектом: 

1. Планирование фазы запуска проекта
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Элементы всеобъемлющего проектного менеджмента 

 

1. Планирование управления объемом работ по проекту

Каким образом будет осуществляться управление и контроль над 

всеми видами работ по проекту (продукция, услуги, виды работ, 

необходимые для получения результата) на протяжении всей жизни 

проекта? 

2. Планирование управления временными параметрами

проекта 

Какие процессы и методы будут применяться для оценки 

временных рамок проекта, и каким образом будут управляться 

календарные планы на протяжении жизни проекта? 

3. Планирование управления обоснованием проекта

Какие проблемы решает проект, и какие ресурсы необходимы 

проекту (время, денежные средства, репутация организации, усилия), 

которые позволили бы эффективно осуществить проект и получить 

требуемый результат? 

4. Планирование управления заинтересованными сторонами

проекта 

Кто те лица, группы или организации, на чьи интересы проект 

может повлиять, как положительно, так и отрицательно? Каково будет 

их участие в проекте? 

5. Планирование управления рисками

Каким образом будут определяться, анализироваться и 

отслеживаться риски? 

6. Планирование управления ресурсами проекта

Какие существуют процессы и системы для приобретения 

оборудования и материалов, для управления финансами и 

Управление объемом работ Управление временем 

Управление ресурсами Управление рисками 

Управление 

заинтересованными 

сторонами 

Управление обоснованием 
проекта 

Координирование 
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человеческими ресурсами? Какие методы логистики следует 

применить для соблюдения графика поставок? 

Ключевым звеном этих шести элементов комплексного плана 

проекта является Планирование координирующих действий по 

проекту. 

Участие заинтересованных сторон в процессе планирования имеет 

множество преимуществ: 

 заинтересованные стороны имеют соответствующие знания и

опыт получения точных оценок бюджета, временных рамок, 

человеческих и прочих ресурсов по проекту; 

 заинтересованные стороны чаще всего лучше осведомлены о

потенциальных рисках проекта и могут дать рекомендации по их 

снижению; 

 новый персонал или партнеры могут более правильно

определить направление проекта, если в нем участвуют 

заинтересованные стороны; такая деятельность позволяет также 

достичь взаимопонимания в отношении результатов проекта; 

 заинтересованные стороны, участвующие в процессе 

планирования проекта, чаще всего берут на себя функции руководства 

деятельностью по реализации проекта; в то же время, выслушивая 

мнения сторон, выступающих против проекта, проектная команда 

может скорректировать объем работ, либо другие параметры проекта, 

чтобы устранить факторы, по поводу которых противники проекта 

высказывают озабоченность. 
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СЕССИЯ 8 

ТЕМА: «Финансовое планирование организации»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: доведение до участников мероприятия основных аспектов 

финансового планирования в ННО. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: повышение профессиональных знаний 

и финансовой грамотности активистов и руководителей ННО в вопросах 

финансового планирования организации. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, маркеры, 

ноутбук, проектор, бумага формата А4 и маркеры. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (15 мин.):

– до того, как заняться составлением плана, необходимо осознать

финансовое состояние организации; 

– в «центре тяжести» финансового управления находится бюджет, в

котором выражается в цифрах деятельность организации и приоритеты 

в направлениях работы, программах, проектах; 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Тренер доводит до участников основные моменты финансового

планирования, в том числе бюджета организации. 

2. На примере специально разработанной таблицы – примера

бюджета денежных потоков, тренер обучает участников правильному 

планированию бюджета организации. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Любому человеку или организации просто необходимо финансовое 

планирование и учет своих финансов. Почему же это так важно? Дело в 

психологии денег. Если вы не ведете учет потраченных денег, не 

планируете на будущее, то вы всегда будете тратить столько, сколько 

зарабатываете. 

Когда вы собственными глазами видите количество заработанных и 

потраченных денег, то избегаете искушения тратить весь заработок, 

начинаете откладывать часть зарплаты и начинаете подумывать об 

инвестициях. Поэтому финансовое планирование делает очень важное 

дело — оно наглядно показывает все ваши операции с деньгами. Те, кто 

считают скучным это занятие и не планируют, всегда удивляются куда 

исчезают все деньги и им постоянно их не хватает. Даже если в какой-то 
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момент их доход увеличивается вдвое, в итоге через какое-то время перед 

ними предстает все та же проблема в виде недостатка денег, потому что 

они не имеют финансовой цели. 

Финансовое планирование — это планирование всех доходов 

и расходов для обеспечения развития организации 

Основными задачами финансового планирования являются: 

 Определение путей эффективного вложения капитала.

 Контроль за финансовым состоянием.

 Соблюдение интересов инвесторов и акционеров.

 Установление разумных отношений с бюджетом, банками и

внебюджетными фондами. 

 Выявление скрытых резервов.

 Обеспечение необходимыми ресурсами деятельности организации.

До того, как заняться составлением плана, необходимо осознать 

финансовое состояние организации. 

Помимо задач финансового планирования существуют еще и его 

принципы: 

1. Прогнозирование. Анализируется экономическое состояние 

организации. Качество прогноза определяет качество финансового плана. 

2. Оптимизация. Это значит уменьшение расходов без ущерба для

организации и ее сотрудников и наиболее эффективное вложение денег. 

3. Контроль. Грамотный финансовый план не допускает 

безответственности, четко показывает кто за что отвечает и позволяет 

контролировать все аспекты организации. 

4. Документирование. Ведение документов является естественным

следствием контроля. 

5. Координация. Финансовые планы разных подразделений должны

разрабатываться в тесной связи друг с другом. 

6. Выделение приоритетов. Для того, чтобы выполнить финансовый

план, руководитель должен определить четкие и ясные цели. Главным 

приоритетам должны подчиняться все действия и финансовые сделки 

организации. Без приоритетов компания может потратить массу денег на 

совсем ненужные направления и просто-напросто потерпеть финансовый 

крах. 

7. Адекватность. Очень похвально ставить себе амбициозные цели,

однако ничем не подкрепленные амбиции могут привести к печальным 

последствиям. 

40



8. Многовариантность и гибкость. План может быть скорректирован

с учетом экономического климата. Экономика меняется каждый день, 

поэтому нужно отслеживать ее тенденции и вносить поправки в 

финансовый план. 

Не будет преувеличением сказать, что в «центре тяжести» 

финансового управления находится бюджет, в котором выражается в 

цифрах деятельность организации и приоритеты в направлениях 

работы, программах, проектах. 

Контроль над бюджетом в ходе выполнения работ помогает 

своевременно обнаружить просчеты в планировании либо отклонение 

реальных доходов или расходов от ожидаемых и оперативно принять 

необходимые для успешного продолжения деятельности меры. 

Все это в совокупности составляет финансовое управление, 

которое направлено на повышение устойчивости и эффективности 

деятельности ННО. 

Бюджеты могут быть разных видов: 

1) Бюджеты проектов, составляемые в заявках на финансирование,

и бюджеты договорных работ, то есть выполняемых по договорам с 

другими организациями. Чаще всего они охватывают отдельные 

программы или проекты и составляются на сроки их реализации. 

2) Сводный бюджет, показывающий доходы и расходы по всем

направлениям деятельности, включая административное 

обслуживание. (К административным относятся расходы по 

обеспечению функционирования всей организации, например: аренда 

помещения, оплата коммунальных расходов и связи, зарплата 

основного – занятого обслуживанием всей ННО – персонала, какие-то 

минимальные офисные затраты и прочее, – их еще называют 

поддерживающими расходами). Составляется сводный бюджет на 

большой период, например, на полгода или год. 

3) Бюджет денежных потоков напрямую связан со сводным

бюджетом и показывает, сколько, когда, на какие виды работ должно 

поступать и тратиться средств за весь планируемый период. 

4) Бюджет основных средств составляется в том случае, если

планируются крупные расходы, которые направлены на удовлетворение 

нужд всей организации, но не относятся к административным расходам 

и не входят в бюджеты отдельных проектов. К ним можно отнести 

расходы на приобретение транспорта, дорогого оборудования, 

помещения под офис, мебели и пр. Планирование крупных расходов 

осуществляется обычно на большой период, например, на год. 
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Бюджет проекта состоит в основном из расходов, потому что доход 

(например, грант) определен и представляет собой сумму расходов. 

Такой бюджет в хронологическом порядке разбивается на этапы в 

соответствии с календарным планом работ. Он проще сводного, даже 

если включает в себя средства из дополнительных источников 

финансирования или собственные средства ННО.  

При составлении сводного бюджета вначале планируются расходы 

– по месяцам, кварталам, на год, причем отдельно по каждому проекту,

программе, на административные нужды (которые могут и не 

отражаться в бюджетах проектов). Затем составляется доходная часть 

бюджета, тоже по каждому из действующих и намечаемых проектов, 

после чего планируемые расходы и доходы по отдельным 

направлениям деятельности сводятся воедино, суммируются и 

сравниваются. При этом надо знать и включать в бюджет потребности в 

средствах на административное обслуживание. Таким образом, 

выявляется либо экономия, когда суммарные доходы превышают 

расходы, либо дефицит бюджета. В последнем случае планирование 

возвращается к своим начальным шагам, и планы корректируются. 

При планировании сводного бюджета важно определить 

оптимальное соотношение между потребностями организации и 

возможностями их обеспечения. В зависимости от возможностей, 

разрабатывается либо наполненный бюджет, позволяющий 

осуществить все проекты и программы, либо минимальный, когда 

деятельность организации вынужденно сокращается до появления 

требуемых средств в полном объеме. 

Покажем принцип составления бюджета денежных потоков на 

примере, приведенном в таблице. Следует учесть, что бюджет 

приведен в общем виде – подразумевается, что он составлен на основе 

подробных бюджетов проектов и сводного бюджета ННО, где указаны 

все статьи расходов. 

Допустим, на начало бюджетного периода остаток средств на счету 

ННО составляет 190 условных единиц. Срок планирования – 6 месяцев, 

за которые предполагается выполнить два проекта – А и В. На 

административное обслуживание заложены отчисления – по 10% от 

сумм финансирования проектов.  

Проект А (основное направление деятельности ННО) осуществляется 

в течение длительного времени по мере нахождения средств на его 

реализацию. В бюджетный период попадают две его части 

(рассчитанные на три месяца каждая), на которые ожидаются гранты от 

двух фондов (Ф1 и Ф2) – в январе и апреле. Эти средства должны быть 
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полностью израсходованы к окончанию сроков грантов, что 

соответствует бюджетам заявок и требованиям фондов. Отчисления на 

административное обслуживание заложены в бюджеты обеих частей 

проекта. 

Проект В должен быть выполнен в течение четырех месяцев 

(февраль – май) на основе договора с другой организацией. Аванс 

должен поступить перед выполнением работ, в феврале, а 

окончательный расчет – в июне, после завершения проекта и передачи 

результатов работы заказчику. Отчисления на административное 

обслуживание отнесены на второе поступление средств, иначе аванса 

не хватит на выполнение проекта. 

Как видно из таблицы, ННО планирует наполненный бюджет, 

позволяющий осуществить основной проект А, обеспечить свои 

административные нужды и, кроме того, сэкономить часть средств, 

заработанных по проекту В. На конец бюджетного периода на счету НКО 

должно остаться 220 + 170 = 390 условных единиц. Этих средств хватит 

только на покрытие административных расходов в течение двух-трех 

месяцев после окончания бюджетного периода, если не будет найдено 

финансирование дальнейшей деятельности. Следовательно, чем 

раньше ННО приступит к планированию бюджета на следующий период 

и к поиску средств на его обеспечение, тем больше вероятность, что 

она сможет не только поддержать свое существование, но и 

продолжить выполнение основного проекта. 
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СЕССИЯ 9 

ТЕМА: «Реализация проекта» 

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: формирование у участников технических навыков, в том 

числе умение управлять текущими вопросами, людьми, связанных с 

реализацией проекта. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: доведение до участников понимания 

сущности проблемы, ее причин и последствий, в целях организации 

эффективных действий для ее разрешения. 

МАТЕРИАЛЫ: ноутбук, проектор. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (15 мин.):

– управления проектом, успех его реализации является не только

искусством, но и наукой; 

– менеджер проекта должен управлять всеми вопросами,

связанными с проектом; 

– хороший внутренний контроль важен для достижения результатов

проекта. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется информация об основных 

моментах, связанных с реализацией проекта, ведением журнала 

регистрации текущих проблем, а также формированием системы 

внутреннего контроля.  

2. В целях повышения навыков активистов и руководителей ННО в

регулярном изучении допущенных ошибок в ходе реализации проектов и 

недопущения их повторения совместно с участниками разрабатывается 

журнал регистрации текущих проблем. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Повседневная работа по реализации проекта должна 

руководствоваться и управляться в соответствии с разработанным 

планом. 

Как в любом процессе управления проектом, успех его реализации 

является не только искусством (умение управлять людьми, вести за 

собой команду, умение общаться), но и наукой. 
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На первый взгляд менеджер проекта просто отвечает за 

осуществление плана проекта. Но при более тщательном 

рассмотрении становится ясно, что для успешного выполнения своих 

обязанностей менеджер проекта должен обладать рядом технических 

навыков, а именно: 

 умением управлять текущими вопросами/проблемами;

 умением управлять людьми;

 умением управлять процессом внутреннего контроля.

Управление текущими проблемами – совместная работа, 

поэтому каждый член проектной команды: 

 участвует в выявлении проблемных моментов по проекту;

 вносит свой вклад в решение проблем;

 доводит важные проблемные вопросы до менеджера проекта в

кратчайшие сроки. 

Если проблема не решена, негативные последствия могут 

включать: 

o несоблюдение сроков проекта;

o низкое или неприемлемое качество проекта;

o плохую репутацию в сообществе, среди инвесторов и пр.;

o наличие разногласий по окончании проекта.

Менеджер проекта должен управлять всеми вопросами, 

связанными с проектом, к которым относятся: 

– Идентификация и отслеживание текущих проблем

Выявление нерешенных вопросов, неосуществленных решений и 

прочих проблем до того, как они окажут негативное влияние на проект. 

Поэтому процесс определения и отслеживания текущих проблем тесно 

связан с процессом управления рисками. Таким образом, этап 

реализации и этап мониторинга, оценки и контроля тесно связаны и 

обычно идут параллельно. 

– Анализ текущих проблем

Понимание сущности проблемы, ее причин и последствий, чтобы 

предпринять адекватные действия для ее разрешения. 

– Сообщения о текущих проблемах

Доведение текущих вопросов/проблем до соответствующего 

уровня руководства в организации для их решения. Важно также 

доводить информацию о том, каким образом и когда вопрос/проблема 

были решены. 

– Контроль над текущими вопросами/проблемами

Менеджер проекта отвечает за создание условий, в которых 

проектная команда и партнеры могут осуществлять действия, 
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обеспечивающие своевременное и эффективное решение текущих 

вопросов и проблем. 

Наиболее важным способом контроля является ведение журнала 

текущих вопросов, в котом суммированы все вопросы, отражено их 

текущее состояние и указано лицо, ответственное за данный вопрос. 

Журнал регистрации текущих вопросов/проблем 

№ 
Вопрос/ 

проблема 

От кого 

поступил 
Описание 

Дата 

поступления 

Кому 

направлено 
Состояние 

Дата 

выполнения 

1 

2 

Важность умения управлять людьми сложно переоценить. 

Менеджеры проектов работают в команде и часто могут достичь 

поставленных целей, только благодаря следованию обязательствам, 

сотрудничеству и вкладу со стороны членов команды. Поэтому 

управление людьми – самая важная и самая трудная часть 

работы. 

Общий всеобъемлющий план проекта опирается не столько на 

межличностные качества менеджера проекта, сколько на конкретные 

виды деятельности, необходимые для активного управления всеми 

возможностями проектной команды. Такие виды деятельности 

осуществляются на протяжении всего периода реализации проекта и 

включают: 

– Набор персонала

В функции руководителя проектной группы входит обязанность 

определения кандидатур на занятие соответствующих должностей, их 

интервью, определение критериев отбора и окончательный выбор. 

– Разработка должностных инструкций

Должностная инструкция включает список обязанностей 

по проекту, роли и ответственности каждого члена команды. 

Должностные инструкции используются не только для найма 

сотрудников, но и для оценки результатов деятельности каждого члена 

команды. 

– Разработка организационной схемы проекта

Организационная схема проекта отражает систему отчетности и 

субординации в проектной команде. 

– Определение необходимости обучения персонала проекта
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Какие навыки и умения необходимы для реализации проекта? Есть 

ли необходимость в обучении персонала? Требуется ли наличие 

сертификатов для допущения персонала к выполнению работ? 

– Оценка показателей работы

Оценка показателей – это процесс документирования 

деятельности персонала проекта для проведения формальной или 

неформальной оценки его работы. После анализа этой информации 

менеджер проекта может выделить и решить проблемы, разрешить 

конфликты, улучшить работу команды в целом. 

– Установление норм общения в команде

Как руководитель проектной команды, менеджер проекта должен 

разработать конкретный план способов общения (совещания, 

семинары, отчеты, информационные записки, бюллетени, блоги и пр.), 

которые позволили бы членам команды обмениваться информацией, 

вести активную работу по выявлению проблем и конфликтных 

моментов, совместно решать эти проблемы. 

Одна из сложных задач работы менеджера – разумно 

использовать ценные активы (ресурсы), выделенные для проведения 

работ по проекту. Для облегчения данного вида деятельности 

создаются системы внутреннего контроля, обеспечивающие разумные 

гарантии ответственного использования ресурсов проекта. 

Система внутреннего контроля должна распространяться: 

 на человеческие ресурсы:

 формализована ли политика управления человеческими

ресурсами, и соответствует ли она местным законам и

нормам, принятым в организации?

 существует ли система табелей, оценки производственных

показателей, и пр.?

 на закупки:

 существует ли система выбора поставщика?

 существуют ли критерии выбора поставщика?

 существует ли система управления поставщиком?

 существуют ли аналогичная система для выбора

консультанта?

 на финансы:

 существует ли система управления потоками наличности?

Расходами? Финансовой отчетностью?

 существует ли распределение обязанностей и финансовых

ролей?

 на материально-технические ресурсы (МТР):

 существует ли система идентификации и отслеживания

МТР?
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 существует ли система использования/передачи/ 

утилизации оборудования по окончанию проекта?

 на контракты и соглашения:

 существует ли система управления грантами?

 существует ли система управления отношениями с

подрядчиками?

 на инфраструктуры:

 какие существуют системы связи?

 какие существуют системы управления транспортными

средствами?

 на системы безопасности:

 существует ли необходимость в создании особых средств

безопасности?

 разработана ли политика поездок? Программы 

завершения? Прочее?

 на процессы управления информацией:

 существует ли система регистрации отчетов (на

бумаге/электронная система)?

 существуют ли политики и стандарты информационного

менеджмента?

 отвечают ли документы, контракты и пр. требованиям

аудита по контракту?

Тем не менее, хороший внутренний контроль важен для 

достижения результатов проекта. Он помогает обеспечить 

эффективную и рациональную работу, направленную на достижение 

целей проекта, при этом защищая сотрудников и активы организации. 
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СЕССИЯ 10 

ТЕМА: «Мониторинг, оценка и контроль»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: разъяснение участникам понятий «мониторинг», «оценка», 

«контроль», их основных отличий и этапов осуществления. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: обучение руководителей и активистов 

ННО эффективному управлению проектом, используя методы 

мониторинга, оценки и контроля. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, маркеры, ноутбук, 

проектор. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (15 мин.):

– мониторинг прогресса по проекту отслеживает в целом ход работ

по проекту; 

– оценка проекта направлена на отслеживание прогресса на более

высоком уровне логической матрицы проекта – на уровне конечных 

результатов (outcomes) и цели; 

– хорошо разработанный проект облегчает создание всестороннего

плана мониторинга и оценки. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется информация о существующих

понятиях «мониторинг», «оценка» и «контроль». 

2. В целях четкого закрепления данных понятий в сознании

представителей ННО участникам предоставляется возможность 

выразить свое мнение по тому, на какие вопросы отвечают эти понятия. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Даже хорошо проработанный, тщательно спланированный, 

имеющий все необходимые ресурсы проект в процессе реализации 

неизбежно столкнется с трудностями. 

Трудности могут возникнуть в любой фазе жизни проекта, потому 

проектная команда должна постоянно пересматривать свои планы, т.е. 

делать своеобразную ревизию проектного плана и процесса 

реализации проекта, чтобы убедиться в том, что они не утратили своей 

актуальности, и чтобы определить корректирующие действия в случае, 

если ход проекта существенно отклоняется от разработанного плана. В 

этом и состоит задача мониторинга, оценки и контроля проекта. 
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Мониторинг – непрерывный контроль за каким-либо 

процессом (объектом) с целью выявления его 

закономерностей либо соответствия желаемому результату 

или первоначальным предположениям. 

Перечисленные виды деятельности должны вестись постоянно, 

непрерывно и иметь повторяющийся, многократный 

(итеративный) характер на протяжении всего периода жизни 

проекта. 

Прежде, чем подробно рассматривать каждую из трех видов 

деятельности в фазе мониторинга, оценки и контроля над проектом, 

необходимо разобраться, в чем состоит разница между этими 

понятиями. 

Мониторинг прогресса по проекту отслеживает в целом ход работ 

по проекту. Он дает ответы на такие вопросы как: «Завершена ли 

деятельность в соответствии с планом? Ведется ли работа по проекту 

в соответствии с планом? Соответствуют ли результаты проекта 

ожидаемым?». 

Что подвергать мониторингу, для чего, когда и как 

Оценка проекта направлена на отслеживание прогресса на более 

высоком уровне логической матрицы проекта – на уровне 

конечных результатов (outcomes) и цели. Оценка должна ответить 

на такие вопросы как: «Достигнет ли проект стоящих перед ним 

задач?», «Вносит ли проект вклад в дело достижения стоящей перед 

ним цели?». 

Ключевым элементом всеобъемлющего плана реализации проекта 

является план мониторинга и оценки (МиО), который определяет 
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систему отслеживания и оценки прогресса по проекту, его показатели и 

влияние проекта на ситуацию. 

Хорошо разработанный проект облегчает создание всестороннего 

плана мониторинга и оценки. 

И хотя планы мониторинга и оценки могут иметь различный 

формат, они непременно включают следующую информацию:  

 Какие индикаторы будут использоваться для мониторинга и

оценки? 

 Какая информация необходима для определения значения

индикатора? 

 Каковы источники информации?

 Какие применяются методы сбора информации?

 Кто будет собирать информацию?

 С какой периодичностью будет собираться информация?

 Кто будет получать и использовать информацию?

Пример формата плана мониторинга и оценки проекта 

Заключительная оценка часто является требованием 

финансирующей организации, либо требованием собственной 

политики организации, и должна быть проведена по окончании 

проекта. Она отвечает на следующие вопросы: 

– Достиг ли проект поставленных перед ним целей и задач?

– Был ли проект эффективным и экономически оправданным?

– Есть ли у проекта потенциал стать устойчивым в своей

последующей работе и влиянии? 

– Правильна ли теория, положенная в основу логической матрицы

проекта? 

Среднесрочная оценка проводится во время реализации проекта 

и отвечает на все те же вопросы, что и заключительная оценка, но при 

этом дает возможность внести предложения по повышению 

эффективности проекта и усиления его влияния, пока деятельность по 

проекту еще находится на стадии выполнения. 

52



Оценка проекта после проекта проводится через некоторое 

время после окончания проекта, например, через год после 

официального завершения проекта, для определения степени влияния 

проекта на ситуацию (проблему). Такую оценку иногда называют 

оценкой устойчивого влияния, так как она измеряет, насколько 

устойчивы результаты проекта спустя определенное время, и 

насколько сохраняется его влияние на ситуацию (проблему). Данные 

оценки после проекта могут использоваться в качестве явного 

доказательства эффективности проекта ННО. 

Когда возникает необходимость управления изменениями, 

менеджер проекта должен искусно сбалансировать два момента: 

- с одной стороны, проектные документы нельзя рассматривать, 

как нечто неизменное, не зависящее от реалий проекта; 

- с другой стороны, нельзя вносить изменения, если 

необходимость в этом отсутствует. 

Чтобы найти баланс между этими действиями, менеджер проекта 

должен разработать нормы, которые позволили бы вносить изменения 

в проект по мере необходимости. При этом предлагаемые изменения 

должны проходить строгий процесс контроля, который направлен на 

то, чтобы внесенные в проект изменения были: 

– управляемыми, благодаря наличию формального процесса

управления изменениями; 

– поддающимися анализу, чтобы быть уверенными, что

предпосылки (причины) для изменений хорошо продуманы; 

– задокументированными - для иллюстрации их влияния на

интегрированные элементы проекта; 

– согласованными с ключевыми заинтересованными сторонами.
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СЕССИЯ 11 

ТЕМА: «Завершение проекта» 

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: доведение до участников информаций о четырех сценариях 

завершения и передачи проекта ННО, преимуществах и недостатках 

стратегий проектов, потерпевших в той или иной мере неудачу. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: подготовка руководителей ННО к 

различным непредвиденным обстоятельствам, способствующих 

досрочному завершению проекта. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, маркеры, 

ноутбук, проектор, бумага формата А4. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (5 мин.):

– на практике существует четыре сценария завершения и передачи

проекта ННО; 

– в идеале проектная команда ведет журнал извлеченных уроков

уже на фазе запуска проекта, и отслеживает их по мере возникновения; 

– выделяется три стратегии, характерные для досрочного закрытия

проекта. 

3. Практический блок (10 мин.):

Участникам дается задание перечислять преимущества и 

недостатки стратегий «Отказ от проекта», «Спасение» и «Новый старт».  

По результатам формулируется общее видение положительных и 

отрицательных аспектов данных стратегий. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется информация об основных этапах

завершения проекта. 

2. В целях четкого закрепления темы тренинга вместе с

участниками обсуждаются основные моменты нормального завершения 

проекта, досрочного завершения проекта, а также «бесконечного» 

завершения проекта. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

В реальности в сфере ННО часто окончание проекта более точно 

следует определить, как этап передачи, нежели, как четко ограниченный 

определенными сроками момент закрытия проекта. 
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Завершение проекта – процесс завершения всех операций, 

всех групп процессов управления проектом с целью 

формального завершения проекта.  

На практике существует четыре сценария завершения и передачи 

проекта ННО. 

Завершение Продление Расширение Пересмотр 

Проект формально 

закончен, и все 

виды деятельности 

по проекту 

завершены 

Переговоры по 

вопросу о 

продлении времени 

для завершения 

проекта, пересмотр 

сроков его 

окончания (могут 

быть 

дополнительные 

затраты, но не 

обязательно) 

Выявление 

элементов для 

тиражирования в 

новом районе или 

для новых групп 

населения 

Продолжение на 

новой фазе на 

основе 

модифицированных 

видов деятельности 

К сожалению, несмотря на то, что этап завершения и передачи 

проекта весьма важен, его часто недооценивают. Испытывая давление 

в связи с необходимостью приступать к новому проекту и 

перебрасывать людские ресурсы на другие виды деятельности, данный 

этап часто упускают. 

Как только проект входит в фазу завершения и передачи, менеджер 

проекта должен связаться с внутренними и внешними 

заинтересованными сторонами (включая проектный Совет или спонсора 

проекта) чтобы убедиться в том, что все виды работ по проекту 

завершены и полученные результаты удовлетворяют все 

заинтересованные стороны. 

В идеале проектная команда ведет журнал извлеченных уроков 

уже на фазе запуска проекта, и отслеживает их по мере возникновения, 

либо, по крайней мере, на основных этапах оценки или пересмотра 

проекта. Извлеченные уроки – это банк данных (памяти) 

организации. 
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Без системы распространения и использования информации 

об извлеченных уроках организация будет постоянно 

«изобретать колесо», принимая решения реализовывать 

аналогичные проекты, и опять «наступать на те же 

грабли» 

Финансовые доноры часто заинтересованы в распространении 

результатов проекта и извлеченных уроков среди различных ННО, с 

тем, чтобы новые проекты учились на примерах других проектов, 

которые они финансировали. 

Обзор извлеченных уроков – простая, быстрая и плодотворная 

деятельность, которая может применяться для регистрации 

извлеченных уроков и сбора знаний, полученных в ходе реализации 

проекта. Обзоры извлеченных уроков, как правило, просты в 

организации и в применении. Во время обзора задаются вопросы, 

позволяющие участникам сравнить запланированное с достигнутым: 

 Что мы должны были сделать?

 Чего мы достигли? (обращать внимание в большей степени на

факты, нежели на мнения) 

 Что действительно шло хорошо? (вновь - главное внимание

фактам) 

 Почему это получалось хорошо? (сравнение плана с реальностью)

 Что можно было бы сделать лучше? (сравнение плана с

реальностью) 

 Что помешало нам сделать больше и лучше?

 Какие уроки мы может из этого извлечь?

Насколько важно отметить начало проекта и сообщить о начале 

деятельности по проекту, настолько же важно отметить и формально 

признать завершение и передачу проекта путем: 

 признания усилий членов проектной команды;

 признания вклада основных заинтересованных лиц в проект;

 выражения благодарности лицам и группам, содействовавшим

успешной реализации проекта. 

Признание факта завершения проекта, как внутри организации, так 

и во внешнем мире, может способствовать формированию 

положительного отношения со стороны общественности, и расчистить 

путь для дальнейших возможностей. 

В реальной жизни более распространены следующие ситуации: 

• нормальное завершение проекта;

• досрочное завершение проекта;
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• «бесконечное» завершение проекта.

Нормальное завершение проекта не означает, что проект 

обязательно завершается без каких-либо проблем. Наиболее 

распространенные условия для завершения проекта – это просто 

выполнение проекта, последняя фаза его жизненного цикла. Хотя 

некоторые изменения масштаба, стоимости и времени могут произойти 

в процессе осуществления, большинство проектов завершаются почти 

в запланированное время. Обычно это значимое в жизни организации 

событие, и большинство заинтересованных лиц отмечает это 

наградами, похвалами или признанием особых усилий. Проект 

передается заказчику и завершается. 

Досрочное завершение проекта может быть связано с 

перспективой получения дополнительной прибыли или приостановкой 

осуществления проекта вследствие препятствующих его нормальному 

развитию обстоятельств.  

Упор делается на быстрое окончание проекта и запуск продукта в 

производство. Прежде чем пойти на такой шаг, высшее руководство и 

все заинтересованные лица должны взвесить и оценить все риски, 

связанные с таким решением. 

«Бесконечное» завершение проекта означает неопределенную 

во времени череду изменений, переделок, пауз в развитии проекта, 

когда никто не может назвать сроки окончания проекта. Некоторые 

проекты, кажется, не имеют конца: проект, кажется, живет своей 

собственной жизнью. 

Основной характеристикой проектов такого типа являются 

постоянные изменения и дополнения. Собственник проекта раз за 

разом требует внесения тех или иных изменений, которые, с его точки 

зрения, улучшат результат проекта – продукт или услугу. Эти 

изменения обычно представляют как «дополнения», которые 

первоначально намеревались внести в план проекта.  

Американский ученый Д. Никсон, изучив большое количество 

проектов, потерпевших в той или иной мере неудачу, выделил три 

стратегии, характерные для досрочного закрытия проекта. 

Самая простая стратегия, получила наименование «Отказ от 

проекта», которое точно указывает на направление действий 

организации, менеджера проекта и заказчика. Обычно это означает, 

что кризисная ситуация вышла из-под контроля и проект невозможно 

спасти или восстановить. Ее преимущества и недостатки приведены в 

таблице 1. Главными же ее преимуществами являются простота и 

скорость ее выполнения. К тому же она не требует высокой 

управленческой квалификации менеджера, ее осуществляющего. 
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Таблица 1. Преимущества и недостатки стратегии «Отказ 

от проекта» 

Преимущества Недостатки 

Все действия по осуществлению 

проекта прекращаются, и все 

участники могут продолжить свою 

обычную работу. Новый проект не 

отягощен провалом предыдущего 

Члены команды могут решить, что они 

провалили проект или что их имена 

будут ассоциироваться с провалом. Их 

усилия не будут вознаграждены 

Прекращается бессмысленная трата 

средств. Появляется возможность 

высвободить ресурсы и 

перенаправить их на более выгодный 

проект 

Ощущение, что вся работа проделана 

впустую: ресурсы – деньги и время – 

потеряны 

Анализ причин, по которым пришлось 

оставить проект, может впоследствии 

быть полезным. Некоторые элементы 

проекта можно будет применить в 

иных сферах, хотя это и не всегда 

получается 

Результаты отсутствуют, организация 

не получает прибыли.  

Это заставляет предположить, что 

проект мог не иметь реальных 

значимых целей. 

Появляется возможность по-новому 

взглянуть на то, что в 

действительности необходимо 

организации; при модификации 

проекта могут быть сформулированы 

новые цели, что впоследствии 

обеспечит нужные организации 

результаты. 

В случае, если проект был 

действительно необходим, нужно 

будет организовать новый проект. При 

создании нового проекта и новой 

команды будет потрачено еще больше 

времени. 

Другая стратегия отказа от проекта может быть названа 

«Спасение», так как ее суть состоит в том, чтобы сохранить 

те полезные элементы проекта, которые были уже сделаны. 

Преимущества и недостатки этой стратегии представлены в таблице 2. 

Таблица 2. Преимущества и недостатки стратегии «Спасение» 

Преимущества Недостатки 

Можно уменьшить потери ресурсов 

проекта (денег, оборудования, 

трудовых ресурсов) 

Анализ того, какие элементы проекта 

можно спасти, приведет к 

дополнительному росту убытков от 

проекта 

Возможно, некоторые ключевые 

работы проекта удастся выполнить в 

срок, что повысит моральный дух 

участников проекта и вселит 

Разделение проекта может оставить 

организацию без критически важных 

элементов.  

Помимо этого, будет считаться, что 
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уверенность команды проекта в 

способность эффективно решать 

проблемы 

команда не смогла справиться с 

проектом. Менеджер проекта понесет 

репутационный урон 

Участники проекта получат богатый 

опыт, который позволит им избегать 

ошибок в дальнейшем 

Поведение членов команды, которые 

работали над первоначальным 

проектом и могут занять 

оборонительную позицию, само по 

себе может стать проблемой.  

Будет непросто объединить людей из 

старой и новой команды 

Инвестиции в исследование 

обоснований проекта сохранены. 

Однако следует пересмотреть сами 

обоснования. Необходимо помнить о 

том, что чаще всего к кризисам 

приводят неверно поставленные цели 

Факт упущенного времени означает, 

что цели проекта, сформулированные 

в самом начале работы, могут 

потерять свою актуальность для 

организации. 

Наконец, третья стратегия исходит из того, что анализ ситуации 

выявил столько недостатков, что лучше и проще начать исполнение 

проекта заново. Иногда это единственный выход из ситуации, 

например, когда изначально в основу проекта были заложены 

технологии, находящиеся на закате своего жизненного цикла и по мере 

реализации проекта стало ясно, что его конечный продукт морально 

устареет еще до закрытия проекта.  

Такая стратегия получила название «Новый старт». Ее 

преимущества и недостатки приведены в таблице 3. Минимальные 

издержки этой стратегии возможны, когда проект находится на ранних 

фазах. 

Таблица 3. Преимущества и недостатки стратегии 

«Новый старт» 

Преимущества Недостатки 

Новый старт дает возможность 

модифицировать проект и сделать 

вторую попытку, имея за плечами 

опыт и знания 

Большая часть проделанной работы 

может пропасть, однако удастся 

сохранить удачные или завершенные 

элементы проекта, полезные для 

«нового» проекта 

Могут быть установлены более 

реалистичные сроки с учетом 

предыдущего опыта (возможно 

слишком сжатые сроки послужили 

причиной провала проекта) 

Требуется время для остановки 

проекта и запуска нового. Если 

необходимо уложиться в сроки 

предыдущего проекта, эта задача 

чаще всего будет выглядеть как 

невыполнимая 
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Появится возможность установить 

более реалистичные цели и бюджет 

проекта 

Определение новых целей, расчеты 

ресурсов, бюджетов и составление 

расписаний требует времени. Это 

повлечет дальнейшие задержки в 

достижении целей и дополнительные 

денежные потери 

Если причины провала проекта 

заключались в неверном выборе 

ресурсов, их недостатке, то можно 

исправить эти ошибки и 

оптимизировать количество 

отмобилизованных для проекта 

ресурсов 

Появится потребность в определении 

и привлечении новых ресурсов «с 

нуля» 
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СЕССИЯ 12 

ТЕМА: «Управление рисками»  

ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ: 20 минут 

ЦЕЛЬ: повышение профессиональных знаний участников по 

управлению рисками в ходе реализации проекта. 

ОЖИДАЕМЫЙ РЕЗУЛЬТАТ: формирование практических навыков 

у участников по управлению рисками, определению, составлению 

категорий рисков, проведению их постоянного мониторинга и контроля. 

МАТЕРИАЛЫ: Доска флип-чарт, флип-бумага, стикеры, маркеры, 

ноутбук, проектор, бумага формата А4. 

ПЛАН И ВРЕМЯ ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Представление темы и цели сессии (5 мин.);

2. Основные тезисы информационного блока (5 мин.):

– риск имеет потенциал для воздействия на проект;

– процесс управления рисками имеет четыре стадии;

– оценка рисков представляет собой, прежде всего, процесс

определения количества возможных рисков, обозначенных на этапе их 

идентификации; 

– постоянный мониторинг необходим для обнаружения любых

изменений в статусе рисков или ситуаций. 

3. Практический блок (10 мин.):

Участникам предоставляется возможность выразить свое 

понимание о риске. 

По результатам формулируется общее видение о риске. 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ: 

1. Участникам предоставляется информация об основных стадиях

управления рисками, а также о потенциальных категориях рисков. 

2. Участниками озвучиваются категории рисков, тренер записывает

их на флип-доску. После тренер дополняет список дополнительными 

категориями. 

ПО ИТОГАМ СЕССИИ ДО УЧАСТНИКОВ БУДУТ ДОВЕДЕНЫ 

СЛЕДУЮЩИЕ ОСНОВНЫЕ МОМЕНТЫ: 

Давая определение риску, необходимо рассмотреть два ключевых 

момента. 

 Вероятность

Риск может рассматриваться в связи с вероятностью возникновения 

каких-либо событий в будущем (по сравнению с текущими проблемами, 
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которые можно рассмотреть немедленно). Следует помнить, что 

проблемы проекта – это риски, ставшие реальностью. 

 Влияние

Риск имеет потенциал для воздействия на проект. Большинство 

проектных команд, как правило, рассматривают только отрицательные 

риски, которые могут оказать негативной воздействие на проект (на 

сроки/календарные планы, затраты/ресурсы, качество, объем работ и 

пр.). В целом отрицательных рисков следует избегать. 

Гораздо реже анализируются положительные риски, т.к. они не 

рассматриваются, как угрозы, либо вообще не идентифицируются 

проектными командами или малопонятны для них. Проектная команда, 

например, может принять положительный риск, если они увидят в нем 

потенциальную возможность для проекта, реализуемого в условиях, 

которые могут привести к провалу проекта. Это называется осознанным 

принятием риска. 

Риск – это событие, которое может произойти и повлиять на 

проект. 

Обратите внимание, что формулировка «может произойти» 

указывает на то, что вероятность возникновения события менее 100%. 

Если же вероятность возникновения события равна 100%, т.е. оно 

обязательно произойдет, то событие становится реальной проблемой 

По мере реализации проекта часть рисков будут разрешены и 

устранены, другие, наоборот, могут возникнуть. При этом важно 

постоянно обращаться к вопросу о рисках, начиная с фазы запуска 

проекта вплоть до его завершения. 

Процесс управления рисками имеет четыре стадии: 

 идентификация риска – выявление и документирование всех

рисков, которые могут повлиять на проект; 

 оценка риска – определение вероятности возникновения риска,

оценка его потенциального влияния на проект и выделение 

приоритетных рисков; 

 планирование ответной реакции на риск – принятие решения

о том, какие действия необходимо предпринять для снижения или 

устранения угроз, особенно тех, что имеют высокую вероятность и 

сильное влияние; 

 мониторинг и контроль над рисками – это ответные действия

на риск в случае его возникновения и соблюдение процедур управления 

рисками. 

При разработке категорий рисков проекта ННО важно помнить, что 

каждый проект уникален, и поэтому невозможно создать единый реестр 

категорий рисков, который бы отвечал требованиям всех проектов и 
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организаций. Проектные команды должны изучить условия реализации 

их собственного проекта и разработать комплекс категорий, 

соответствующих конкретным условиям. 

Некоторыми из потенциальных категорий рисков могут быть: 

1. Стратегические/коммерческие риски:

– нарушение условий контракта;

– кража/мошенничество;

– партнеры по проекту сработали неэффективно;

2. Экономические/финансовые/рыночные риски:

– изменение курса валют;

– инфляция;

– отрицательное влияние общих рыночных факторов на планы

проекта; 

3. Законодательные и управленческие:

– изменение законодательства делает недействительными 

допущения проекта; 

– невозможность получить соответствующие разрешения;

– неудовлетворительные контрактные условия;

4. Организационные/управленческие риски и человеческий

фактор: 

– плохое руководство;

– неадекватные полномочия и плохое распределение ролей между

персоналом; 

– плохие методы отбора персонала;

– отсутствие ясности в ролях и обязанностях;

– личностные конфликты;

– отсутствие оперативной поддержки;

5. Политические:

– смена правительства или правительственной политики;

– беспорядки;

– отрицательное общественное мнение/вмешательство СМИ;

– вмешательство политических решений;

7. Природные:

– природные катаклизмы;

– внезапные изменения погоды;

8. Технические/эксплуатационные/инфраструктурные:

– неверная разработка проекта;

– изменение рамок/масштаба проекта;

– неясность ожиданий;

9. Риски, связанные с управлением проектом
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– отсутствие планирования, анализа рисков, непредвиденных

обстоятельств; 

– неадекватный мониторинг и контроль;

– нереальный временной график;

– плохо управляемая логистика;

– задержка с согласованием проектной документации.

Оценка рисков представляет собой, прежде всего, процесс 

определения количества возможных рисков, обозначенных на этапе 

их идентификации. 

Оценка риска рассматривает два принципиально важных момента 

при управлении рисками: 

– Определение приоритетных рисков

На основе критериев, согласованных проектной командой и 

ключевыми заинтересованными сторонами, риски ранжируются по 

степени вероятности возникновения и своему влиянию на проект. 

– Идентификация допусков по рискам

Затем проектная команда совместно с ключевыми 

заинтересованными сторонами определяет, какие риски допустимы, а 

какие выходят за рамки допусков и требуют управления. 

Последним шагом в процессе управления рисками является их 

постоянный мониторинг с целью обнаружения любых изменений в 

статусе рисков или ситуаций, которые риски превратили в реальную 

проблему для проекта. 

Лучше всего проводить регулярный обзор для определения 

невыполненных действий по отношению к рискам, оценки рисков с 

позиций вероятности возникновения и степени влияния, для устранения 

рисков, которые уже преодолены, и для идентификации новых рисков. 

Реестр рисков рекомендуется составлять в самых ранних 

фазах жизни проекта. Если на этапе запуска проекта реестр 

рисков еще не составлен, то его следует составить в момент 

разработки прочих элементов системы внутреннего контроля. 

Из-за динамической природы рисков данный реестр должен 

отслеживаться и контролироваться на протяжении всей жизни проекта. 

Список рисков и соответствующая стратегия управления ими меняются, 

так как по мере осуществления проекта появляются новые риски, либо 

некоторые из рисков утрачивают свою силу. В результате регулярной 
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переоценки рисков какой-то из них может стать предметом обсуждений 

на всех совещаниях.  

Если возникает неожиданный риск, либо степень влияния риска 

оказалась выше, чем ожидалось, то запланированные ответные 

действия могут потерять свою актуальность, стать неадекватными. В 

этом случае проектная команда должна разработать дополнительный 

план ответных действий для обеспечения контроля над всеми рисками. 
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ВЫВОДЫ 

В модули изложены положения и методические рекомендации по 

разработке и реализации проектов. 

Большинство ученых сходятся во мнении, что правильная 

постановка проблемы – самый важный шаг выработке подходящего 

решения. В этом плане необходимо помнить, что работа менеджера 

проекта не сводится к набору жестких правил, которые применимы ко 

всем проектам, программам или портфолио. Хотим еще раз напомнить, 

что управление проектом в равной степени и искусство, и наука. Могут 

быть ситуации, когда методы управления проектами могут быть 

применены, но, по ряду причин, для конкретной ситуации не являются 

лучшим выбором. Другими словами, чрезмерное увлечение и 

требование непременного применения приемов и методов управления 

проектами во всех проектах, программах и портфолио может быть 

грубой ошибкой. Каждый менеджер проекта должен учиться быть 

дисциплинированным, вдумчиво анализировать каждый проект, прежде 

чем тщательно отобрать и применить лучшее. 
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Приложения 

КОДЕКС ЭТИКИ ПРОЕКТНЫХ МЕНЕДЖЕРОВ 

Преамбула 

Проектные менеджеры своей профессиональной деятельностью 

влияют на качество жизни всех людей в обществе. Поэтому важно, 

чтобы проектные менеджеры выполняли свою работу этично, чтобы 

завоевать и поддерживать доверие членов команды, коллег, 

работников, клиентов и общественности. 

Статья 1. 

Проектные менеджеры должны поддерживать высокие стандарты 

управления персоналом и профессионального управления: 

а) принимать ответственность за свои действия; 

б) приниматься за проекты и брать на себя ответственность за них 

только при наличии достаточной квалификации за счет тренинга, или 

опыта, или после полного раскрытия своим работодателям или 

клиентам своей, относящейся к делу, квалификации; 

в) поддерживать свои профессиональные знания и умения в 

актуальном состоянии и признавать важность постоянного 

персонального развития и образования; 

г) утверждать чистоту и престиж профессии, работая достойным 

образом; 

д) поддерживать данный Кодекс и побуждать коллег и сотрудников 

действовать в соответствии с этим Кодексом; 

е) поддерживать профессиональное сообщество за счет активного 

участия в его деятельности и побуждать коллег и сотрудников к этому 

участию; 

ж) подчиняться законам страны, в которой выполняется работа. 

Статья 2. 

Проектные менеджеры должны в своей работе: 

а) обеспечивать необходимое руководство проектом для 

достижения максимальной производительности и минимальных 

издержек; 

б) применять современные инструменты и техники менеджмента, 

чтобы обеспечивать соблюдение сроков, соответствующее 

планирование и координацию; 

в) вести себя честно со всеми членами команды проекта, коллегами 

и сотрудниками независимо от расы, религии, пола, возраста и 

национальности; 
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г) защищать членов команды проекта от физического и 

психического вреда; 

д) обеспечивать соответствующие условия труда и возможности 

членам команды проекта; 

е) воспринимать и давать честную критику работы и должным 

образом оценивать вклад других; 

ж) помогать членам команды проекта, коллегам и сотрудникам в их 

профессиональном развитии. 

Статья 3. 

В своих взаимоотношениях с работодателями и клиентами 

проектные менеджеры должны: 

а) действовать как добросовестные агенты доверия своих 

работодателей или клиентов в профессиональных и деловых вопросах; 

б) соблюдать конфиденциальность информации и технических 

процессах работодателя или клиента в период работы и после этого, 

пока она должным образом не будет рассекречена; 

в) информировать своих работодателей, клиентов, 

профессиональные общества или общественные организации, членами 

которых они являются или которым они делают какие-либо сообщения, 

о любых обстоятельствах, которые могут вести к конфликту интересов; 

г) никогда не давать и не принимать прямо или косвенно каких-либо 

подарков, оплаты или услуги более чем ничтожной ценности от тех/тем, 

кто имеет деловые отношения с их работодателями или клиентами; 

д) быть честным и реалистичным в сообщениях об издержках, 

сроках и выполненных работах. 

Статья 4. 

Во исполнение своей ответственности перед обществом проектные 

менеджеры должны: 

а) защищать безопасность, здоровье и благополучие общества и 

выступать против злоупотреблений в делах, затрагивающих 

общественные интересы; 

б) стремиться расширять информацию и признание общества в 

отношении профессии проектного менеджмента и его достижений. 
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ПЕРЕЧЕНЬ ПРОЕКТНОЙ ДОКУМЕНТАЦИИ, 
ПОДЛЕЖАЩЕЙ ХРАНЕНИЮ  

o Копия проекта, одобренного донором

o Подписанное соглашение с донором

o Рабочий план проекта

o 
Все измененные версии проекта и рабочего плана (в случае, 
если изменения вносились)  

o 
Должностные инструкции (функциональные обязанности) 
сотрудников  

o 
Резюме (объективки) всех сотрудников проекта, в т.ч. 
приглашенных экспертов, консультантов, тренеров  

o Протоколы рабочих совещаний проектной группы

o Корреспонденция по проекту

o Отчеты, предоставляемые донору

o Отчеты о проводимых в рамках проекта мероприятиях

o 

Документация по мониторинговым и оценочным 
мероприятиям, первичная и обработанная информация 
(анкеты, протоколы фокус-групп, записи интервью)  

o 
Фотографии, вырезки из газет, записи выступлений, 
видеоролики и т.д.  

o Бюджеты

o Финансовые отчеты

o Финансовая документация (бухгалтерия)
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КАК ПИСАТЬ ИСТОРИИ УСПЕХА ДЛЯ ФИНАНСИРУЮЩЕЙ 

ОРГАНИЗАЦИИ 

История успеха (success story) – текст, который описывает 

проблему, предпринятые шаги по ее решению, а также позитивные 

изменения в жизни конкретного человека (людей), произошедшие в 

результате предпринятых шагов. В истории успеха прослеживается 

связь результата с деятельностью финансирующей организации. 

Цель истории успеха – коротко, но емко описать успех какой-либо 

деятельности, результат, достигнутый в этой деятельности и 

работающий на цель проекта. История должна ясно показать, каким 

образом наступившие положительные изменения связаны с задачами 

проекта и осуществленной деятельностью. История должна 

представить читателю картину, из которой будет ясно, каким образом 

помощь, оказанная финансирующей организацией исполнителю 

проекта, способствовала эффективной проектной деятельности, а та, в 

свою очередь, привела к положительным изменениям в обществе, в 

жизни одного или нескольких людей. 

История успеха может строиться по следующей схеме. 

История успеха [поставьте дату] 

[Впишите полное название организации, с которой связана история 

успеха.] 

[Заголовок, отражающий краткое содержание истории успеха в 

одном предложении] 

1. Дайте краткую вводную информацию, описывающую 

организацию – главное действующее лицо истории успеха: сфера 

деятельности, предоставляемые услуги, статус и роль в ней ключевых 

людей, про которых пойдет речь ниже. (Одно предложение.) 

2. Опишите сам «успех». Опишите особенности «проблемы» или

«ситуации», которую успешно решила организация. Охарактеризуйте 

условия, с которыми столкнулась организация, и причины, побудившие 

организацию инициировать какие-либо изменения. 

3. Опишите шаги, которые предприняла организация для того,

чтобы преодолеть «проблему» или «ситуацию». Какую стратегию она 

использовала? Например, если это успешное мероприятие, которое 

привело к неким положительным изменениям в целевой группе, 

опишите детали, методы, которые были использованы. 

4. Опишите, каким образом финансирующая организация – путем

предоставления целевого финансирования, консультирования, 

тренингов, другими способами - помогала вашей организации в 
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достижении успеха. Покажите связь между «успехом» и 

финансирующей организацией. 

5. Аргументируйте важность «успеха». Какие позитивные изменения

он вызвал в обществе, в жизни конкретных людей или человека? 

Например, как повлиял на людей факт решения проблемы? Как они 

воспользовались появившимися новыми возможностями? Сколько 

людей, и каким образом были вовлечены в общественную социально-

значимую деятельность? Как это проявляется? 

6. Выберите фото, которое наилучшим образом раскрывает

историю успеха, приложите другие визуальные материалы. 

Помните, что отличная «картинка» может быть красноречивее 

тысячи слов. 
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ОТЧЕТ О МЕРОПРИЯТИИ 

Название мероприятия: «________________________________» 

Дата и место проведения: 

Цель мероприятия: 

Тренера/ведущие: (ФИО) 

Участники мероприятия: (контингент и количество) 
Участники получили следующие знания (что передано на 

уровне теории): 

– 

– 

– 
Участники развили следующие умения (что реально научились 

делать на практике): 

– 

– 

– 
Участники достигли следующих результатов (напр., изменение 

поведения, формирование группы, появление плана, газеты, статьи, 

буклета, сценария…, в процессе/к концу мероприятия): 

– 

– 
Обратная связь участников мероприятия (наиболее 

иллюстративная информация из анкет либо из текущих и 

заключительных высказываний участников о произошедших с ними 

изменениях, о трудностях, которые надо учитывать, о недостатках, 

которые следует исправить организаторам в следующих 

мероприятиях): 

– 

– 
Ожидаемые результаты и аналитика (это часть отчета, в 

которой координаторы мероприятия: 

– анализируют ход мероприятия и работу участников с точки

зрения их прогресса и способности применить полученный опыт на 

практике в будущем, а также факторы/причины, ставшие 

очевидными на мероприятии и послужившие основанием для данных 

аналитических выводов; 

– дают рекомендации на основании извлеченных уроков и

достигнутых успехов; 

– высказывают пожелания по совершенствованию подобных

мероприятий в будущем) 
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ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ  

(ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ОБЯЗАННОСТИ) СОТРУДНИКА 

В правильно составленной должностной инструкции должно быть 

определено: 

– как называется должность;

– какие цели стоят перед сотрудником, занимающим данную

должность; 

– что должен делать сотрудник для достижения указанных целей;

– кому подчиняется сотрудник, занимающий данную должность;

– какими полномочиями обладает сотрудник, занимающий данную

должность, в плане принятия решений, использования ресурсов и т.д.; 

ПРИМЕР ДОЛЖНОСТНОЙ ИНСТРУКЦИИ 

ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ КОНСУЛЬТАНТА 

«ГОРЯЧЕЙ ЛИНИИ» 

I. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 

1. Должность консультанта службы «Горячей линии» вводится в

штатное расписание Центра психолого-педагогической помощи 

населению «Мадад» для оказания экстренной психологической помощи 

по телефону различным категориям, социальным и возрастным группам 

населения  

2. Консультант службы «Горячей линии» назначается и увольняется

приказом директора Центра психолого-педагогической помощи 

населению «Мадад». 

3. Консультант службы «Горячей линии» подчиняется 

непосредственно заведующему отделением экстренной 

психологической помощи по телефону, занимающемуся организацией 

работы службы  

4. Режим работы консультанта 8 часов, из них 6 часов -

непосредственно телефонное консультирование и 2 часа - 

методическая работа (работа с методической литературой, участие в 

семинарах, обучающих группах, подготовка тематических тренингов для 

других консультантов, участие в рекламной деятельности службы). 

ДОЛЖНОСТНЫЕ ОБЯЗАННОСТИ 

5. Консультант службы «Горячей линии» оказывает экстренную

психологическую помощь по телефону лицам, находящимся в сложной 

жизненной ситуации; сообщает необходимую информацию; фиксирует 

все обращения в журнале.  

73



6. Консультант службы «Горячей линии» обязан соблюдать правила

внутреннего распорядка в соответствии с Кодексом этики. 

7. Консультант службы «Горячей линии» обязан один раз в месяц

проконсультироваться у психолога в целях психогигиены. 

ПРЕДЪЯВЛЯЕМЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 

8. Консультант службы Телефон Доверия должен знать:

– основы трудового законодательства;

– нормативные документы, действующие в службе;

– основы психологии;

– методические материалы по оказанию экстренной 

психологической помощи по телефону; 

– координаты государственных, специальных учреждений для

направления обратившихся. 

9. Консультант службы «Горячей линии» должен владеть навыками,

применяемыми в работе: активное слушание, обратная связь и др. 

10. Консультант службы «Горячей линии» стремится к 

саморазвитию, расширению знаний и общего кругозора, 

совершенствует свои навыки и умения телефонного консультирования. 

11. Консультант принимает участие в создании и распространении

рекламных материалов службы. 

ИМЕЕТ ПРАВО 

12. Вносить предложения по повышению эффективности своей

деятельности и деятельности службы «Горячей линии» 

13. Самостоятельно принимать решения в пределах своей

компетенции и нести за них ответственность. 

14. Выносить возникшие у него проблемы работы с абонентами на

любое ближайшее общее собрание сотрудников. 
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ПРОЦЕДУРЫ В РАМКАХ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ 

Процедуры по использованию технических ресурсов 

– Порядок пользования телефонами, интернетом

– Порядок использования оргтехники

Процедуры морально-этического характера 

– Положение о конфликте интересов

– Положение о конфиденциальности и неразглашении информации

Процедуры в отношении проектных коммуникаций 

– Положение об обмене информацией внутри проектной группы и организации

– Положение об обмене информацией с внешним значимым окружением

Процедуры по управлению персоналом  

– Положение о порядке замещения должностей на конкурсной основе

– Процедура оценки деятельности сотрудников

– Функциональные обязанности сотрудников
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