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Аннотация 

В работе представлены результаты исследования генезиса факторов и источников рисков при реализации 
ИТ-проектов. Цель исследования - изучение рисков при реализации ИТ-проектов. Гипотеза - при реализации 
ИТ-проектов генезис рисков обусловлен социальными и компетентностными факторами, которые 
превалируют над технологическими факторами. 
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Введение 

В научном сообществе отсутствует единение относительно происхождения рисковой среды при 
реализации ИТ-проектов. Генезис риска связывают с подходом к управлению и областью изучения 
рисков: экономика [7], психология [9], инженерно-техническая сфера [6, 15]. В мировой и 
отечественной литературе обозначенная тема разрабатывалась рядом авторов. В иностранной 
научной литературе данную тему исследовали Б. Боэм [20], Т. Демарко [3], Д. Парнас [24], и др. 
Однако, в российской литературе в сравнении с западной, сфере реализации ИТ-проектов не 
уделено должное внимание. Анализ отечественной российского сегмента научно-
исследовательской литературы показал, что особое внимание российских исследователей 
преимущественно обращено к вопросам информационной безопасности [5; 12; 24; 4] и др. Оценке 
рисков инноваций [6; 9; 10; 11; 18] и др. Вопросы управления рисками рассмотрена в ряде 
следующих источников [14; 16; 17], при этом, проблема определения источников рисков находятся 
в стадии перспективных разработок. 

Проблема идентификации рисков, вероятности возникновения, значимости и возможного 
предотвращения обсуждается командой авторов, разрабатывающих схожую с представленной в 
данной работе рисковую матрицу [1]. Коллеги провели экспертную оценку вероятности и 
опасности рисковой среды. Интересно, что на стыке опасности и вероятности рисков, т.е. в «красной 
зоне» наиболее вероятных и наиболее опасных проблем в указанной работе предстают риски, 
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которые в данной работе были укрупнены в риски социального генезиса. В данной статье проблеме 
рисков социального генезиса уделено повышенное внимание. 

По мере усложнения ИТ-инфраструктуры различных сфер, возрастает сложность 
реализации ИТ-проектов, что влечет за собой риски срыва проекта, повышения бюджета и/или 
снижение качества результата. Опросы, проведенные Hewlett-Packard и Economics Intelligence Unit 
демонстрируют неудовлетворительные показатели результативности ИТ-проектов вследствие 
следующих выявленных факторов: 

- проблемы в задачах, выполняемых внешними подрядчиками, 
- изменения требований в процессе выполнения ИТ-проекта, 
- неэффективное использование методов управления проектами, 
- отсутствие вовлеченности руководства [20]. 

 Согласно отчету CHAOS The Standish Group, 2020 год показал всего 31% завершенных 
успешно проектов. Под успешным понимается проект, завершенный в установленный срок, в 
рамках бюджета и предметной области. 50% ИТ-проектов завершились с превышением по рамкам 
сроков, бюджета и предметной области. 19% рассмотренных проектов завершились провалом1. Эти 
и другие источники демонстрируют недостаточность теоретических и эмпирических исследований 
в области генезиса рисковой среды. 

Парадигмы, обуславливающие среду возникновения рисков дихотомичны [8]. Первая 
парадигма описывает возникновение рисков как следствие недостаточного контроля за расходом 
ресурсов2. Организация рассматривается в виде системы с множеством параметров, функций и 
показателей, сводящихся к структурно-функциональной целостности, замыкающих в себе 
субъектность и технологичность. Данная концепция ограничена внутренними факторами риска 
организации или команды, привлеченной для реализации проекта.  

Вторая парадигма описывает рискогенность внешней среды [22]. Организация представлена 
как система, подверженная влиянию надсистемы. Такой подход преимущественно ориентирован 
на работу масштабных ИТ-проектов с рисками экономического генезиса. Риски рассматриваются 
начиная с этапа анализа технического задания и заканчивая послепродажным обслуживанием [24]. 

1 Основная часть. Методология исследования. 

В качестве эмпирической базы исследования авторами был выбран метод Дельфи, который 
позволяет снизить влияние фактора субъектности экспертов на общий вывод научного 
исследования. 

Выбор метода Дельфи обусловлен предварительным сравнением методов  экспертных 
оценок (краткий сравнительный анализ описан в таблице 1) 

Таблица 1. Классификация рисков ИТ-проектов 

Критерий 
сравнения 

Метод Дельфи Метод парного сравнения Нечеткие методы 

Тип данных 
для качественной 
оценки и 
экспертных мнений 

для количественной 
оценки и 
структурированной 
иерархии 

для работы с нечеткими и 
размытыми данными. 

Степень 
формализации 

менее 
формализован, 
требует большего 
участия экспертов 

Парные сравнения и нечеткие методы являются более 
формализованными, упрощая процесс анализа 

Анализ и 
интерпретация 

позволяет выявить и 
развить идеи, что 
полезно на 
начальных этапах 

легче интерпретировать с 
точки зрения взвешивания 
и сравнительного анализа 

обеспечивают гибкость и 
могут быть сложны в 
интерпретации 

 
1 Успешность проектов согласно CHAOS Report // PM Realm. 2021. [Электронный ресурс]: 
https://www.pmrealm.com/2021/05/chaos-report.html (дата обращения 24.10.2023) 
2 Complacency 'rife' in IT projects. // BBC News. 2007. [Электронный ресурс]: http://news.bbc.co.Uk/1/hi/business/6720547.stm 
(дата обращения 24.10.2023). 
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Выбранная методика удовлетворяет поставленным авторами целям исследования. 

Первый этап предполагал интервьюирование экспертов в области ИТ-проектов по 
методологии реализации ИТ-проекта и связанными с этим рисками. Второй этап состоял из 
получения медианного мнения группы и обоснования экспертами своей точки зрения. 

Экспертную группу составили 25 специалистов, выполняющих различные роли в команде 
при работе с ИТ – проектами. Критерием для участия эксперта в исследовании был принят опыт 
работы в ИТ-индустрии не менее 10 лет. Опыт респондентов преимущественно сконцентрирован в 
области малого количества ИТ-проектов (1-5 реализованных проектов). На втором месте количество 
экспертов с 10 и более проектами, далее эксперты с количеством реализованных ИТ-проектов от 6 
до 9. Исследование включало анализ емкости реализованных ИТ-проектов в соответствии с 
количеством задействованных участников. Наибольшее количество экспертов (n=13) с ИТ-
проектами малого масштаба (до 10 человек). Второй по количеству сегмент экспертов (n=10) 
реализовали проекты с количеством участников до 50 человек. Два эксперта указали на имеющийся 
опыт в реализации масштабных проектов свыше 50 участников. 

Для систематизации при обработке данных опроса эксперты были сгруппированы и 
разделены по профессиональной принадлежности на 4 укрупненных группы: Аналитики, 
Исполнители, Заказчики и Руководители. Часть результатов исследования подробно описаны в 
ранее опубликованной работе [2]. 

В данном исследовании была взята за основу идея возникновения рисков как результата 
недостаточного контроля за расходом ресурсов. Рассмотрены факторы и причины рисков внутри 
жизненного цикла и проектной команды. 

В основе исследования лежат три классификации рисков (табл. 2) [20, 19; 21]. Наиболее 
полную картину рисков дает концепция Б. Боэма. На ее основе авторами было принято решение 
обобщить подход по всем трем направлениям (табл. 2.). В результате дискурса и изъятия смыслового 
дублирования, авторами были укрупнены ключевые риски ИТ-проектов (табл. 3). 

Таблица 2. Классификация рисков ИТ-проектов 

Укрупненная 
группа 
рисков 

Б. Боэм Т. Аддисон 
Т. Демарко, Т. 

Листер 

Кадры и 
пользователи 

нехватка компетенций 
сотрудников 

компетентность команды не 
соответствует требованиям 
проекта 

текучесть кадров 

 

проблемы в задачах, 
выполняемых 
внешними 
подрядчиками 

отсутствие вовлеченности 
пользователей 

 

Планировани
е и экономика 

нереалистичные сроки и 
бюджет 

нереалистичные сроки и бюджет 
изъяны 
календарного 
планирования 

 

Технические 

несоответствие плана и 
факта 

ошибки в процессе реализации 
нарушение 
спецификаций 

 

постоянные изменения 
изменения требований в процессе 
выполнения ИТ-проекта 

раздувание 
требований 

 

несоответствие 
разработанного и 
требуемого интерфейса 

недооценка требований ИТ-
проекта 

 

неточность целей ИТ-проекта  

Менеджмент 

неэффективное 
управление 
требованиями и 
качеством 

неэффективное управление 
требованиями 

-  
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проблемы в задачах, 
выполняемых 
внешними 
подрядчиками 

неэффективное использование 
методов управления проектами 

 

отсутствие вовлеченности 
руководства 

 

 

Техника и 
технологии 

недостатки внешних 
компонентов 

- 
низкая 
производительн
ость 

 

недостаточная 
производительность 

 

технологическое 
отставание 

 

 

Таблица 3. Риски ИТ-проектов 

№ Наименование риска Код риска 

1  Компетентность команды не соответствует требованиям проекта Р1 

 2 Отсутствие вовлеченности пользователей Р2 

 3 Текучесть кадров Р3 

 4 Проблемы в задачах, выполняемых внешними подрядчиками Р4 

 5 Нереалистичные сроки и бюджет Р5 

 6 Несоответствие плана и факта Р6 

 7 Изменения требований в процессе выполнения ИТ-проекта Р7 

 8 Недооценка требований ИТ-проекта Р8 

 9 Неточность целей ИТ-проекта Р9 

 10 Неэффективное управление требованиями и качеством Р10 

 11 Неэффективное использование методов управления проектами Р11 

 12 Отсутствие вовлеченности руководства Р12 

 13 Недостатки внешних компонентов Р13 

 14 Технологическое отставание Р14 

  

Систематизированные риски обозначили 14 констант. Для анализа достоверности мнений 
экспертов относительно рисков [P1, P2, ...P14] относительно вероятности наступления риска (i = 1, 
2, …, n) с учетом ранжирования факторов (αij -ранг j-того фактора, j = 1, 2, … , k) были использованы 
формулы (таблица 4), где n- количество экспертов, V - факторы. 

Таблица 4. Формулы для анализа достоверности мнений экспертов 

Наименование Формула 

Среднее значение оценки по фактору относительно эксперта 𝑎𝑗𝑐𝑝 = ∑
𝑎𝑗

𝑛
 , (1), 

Отклонение мнений эксперта от среднего мнения группы ∆𝑎𝑖𝑗 = |𝑎𝑖𝑗 − 𝑎𝑗𝑐𝑝| , (2), 

Сумма отклонений мнений эксперта 𝑎𝑖 = ∑ ∆𝑎𝑖𝑗 ,  (3), 

Отклонения мнений экспертов по всем факторам 𝑂𝑖 = ∑ ∆𝑎𝑖𝑗 ∗ 𝑉, (4), 

Сумма отклонений мнений всех экспертов 𝑎𝑐𝑝 = (∑
∆𝑎𝑖

𝑛
) ∗

1

𝑉
 , (5), 

Среднее отклонение мнений каждого эксперта по всем 
факторам от среднего мнения экспертной группы 

∆𝑎𝑖ср = |∆𝑎ср − ∆𝑎𝑖| , (6). 

 
На основе формул (1-6) определены мнения экспертов, не представляющих эмпирическую 

ценность для исследования по причине статистической погрешности. Эксперты ранжированы по 
возрастанию отклонений. Результирующая выборка экспертов была скорректирована на основе 
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учета среднего отклонения мнений каждого эксперта по факторам от среднего мнения экспертной 
группы (табл. 7). 

2 Мнения экспертов. Исследование вероятности наступления риска. 

В ходе исследования был поставлен вопрос о вероятности возникновения определенного риска при 
реализации ИТ-проекта. Экспертам предлагалось оценить вероятность по пяти значениям, 
каждому из которых был присвоен ранг (практически достоверно - 5, весьма вероятно - 4, возможно 
-3, крайне вероятно - 2, маловероятно -1). 

В результате исследования получены следующие результаты (табл. 4).  

Таблица 5. Результаты экспертной оценки рисков 

Э
к

сп
ер

т 

Ответ на вопрос «Оцените вероятность возникновения риска» 

Р1 Р2 Р3 Р4 Р5 Р6 Р7 Р8 Р9 Р10 Р11 Р12 Р13 Р14 

 1 1 4 3 2 2 2 5 4 2 2 2 4 2 2 

 2 4 4 3 5 4 5 3 3 3 4 2 2 2 2 

 3 3 3 2 4 4 4 4 3 3 3 3 2 2 3 

 4 5 3 5 4 4 3 3 4 4 5 3 3 5 5 

 5 4 4 2 4 4 3 3 3 3 2 3 2 2 3 

 6 4 4 3 3 5 3 4 4 4 3 3 3 3 4 

 7 3 4 3 3 4 4 4 4 3 3 2 4 3 2 

 8 5 2 3 4 5 5 4 3 4 5 4 3 4 5 

 9 3 2 4 4 4 3 4 3 3 3 3 2 2 2 

 10 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

 11 2 5 4 4 3 4 5 5 5 4 3 3 3 3 

 12 5 3 3 4 5 4 3 3 4 3 4 5 3 4 

 13 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 2 2 

 14 4 5 3 4 3 4 3 3 4 3 3 4 3 2 

 15 5 3 3 3 5 3 2 3 3 3 2 2 2 2 

 16 1 3 5 5 4 4 5 4 2 3 3 2 3 5 

 17 4 4 3 3 5 4 3 3 4 2 3 4 2 2 

 18 4 2 3 3 5 5 4 4 3 4 4 5 4 4 

 19 5 3 3 4 5 4 3 3 4 3 4 5 3 4 

 20 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

 21 4 3 4 3 5 4 4 3 3 4 3 4 3 5 

 22 3 2 3 5 5 4 4 3 2 3 3 4 2 2 

 23 1 3 2 4 4 5 5 4 4 3 2 2 3 3 

 24 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

 25 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

Сумма 
(∑ αj)  

85 81 80 91 100 93 91 85 83 81 75 81 70 78 
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С
р

ед
н

ее
 

зн
а

ч
ен

и
е 

о
ц

ен
к

и
 (

a j
ср

) 
3,4 3,24 3,2 3,64 4 3,72 3,64 3,4 3,32 3,24 3 3,24 2,8 3,12 

 

Согласно ранее приведенному алгоритму, выявлена сумма отклонений мнений каждого 
эксперта (табл. 6).  

Таблица 6. Отклонения мнений экспертов 

Э
к

сп
е

р
т
 

Значения отклонений 

С
у

м
м

а
 о

т
к

л
о

н
е

н
и

й
 

м
н

е
н

и
й

 к
а

ж
д

о
го

 

эк
сп

е
р

т
а

 (
∆

a
i)

 

Р1 Р2 Р3 Р4 Р5 Р6 Р7 Р8 Р9 Р10 
Р 

11 

Р 

12 

Р 

13 
Р14 

1 2,4 0,76 0,2 1,64 2 1,72 1,36 0,6 1,32 1,24 1 0,76 0,8 1,12 16,92 

2 0,6 0,76 0,2 1,36 0 1,28 0,64 0,4 0,32 0,76 1 1,24 0,8 1,12 10,48 

3 0,4 0,24 1,2 0,36 0 0,28 0,36 0,4 0,32 0,24 0 1,24 0,8 0,12 5,96 

4 1,6 0,24 1,8 0,36 0 0,72 0,64 0,6 0,68 1,76 0 0,24 2,2 1,88 12,72 

5 0,6 0,76 1,2 0,36 0 0,72 0,64 0,4 0,32 1,24 0 1,24 0,8 0,12 8,4 

6 0,6 0,76 0,2 0,64 1 0,72 0,36 0,6 0,68 0,24 0 0,24 0,2 0,88 7,12 

7 0,4 0,76 0,2 0,64 0 0,28 0,36 0,6 0,32 0,24 1 0,76 0,2 1,12 6,88 

8 1,6 1,24 0,2 0,36 1 1,28 0,36 0,4 0,68 1,76 1 0,24 1,2 1,88 13,2 

9 0,4 1,24 0,8 0,36 0 0,72 0,36 0,4 0,32 0,24 0 1,24 0,8 1,12 8 

10 0,4 0,24 0,2 0,64 1 0,72 0,64 0,4 0,32 0,24 0 0,24 0,2 0,12 5,36 

11 1,4 1,76 0,8 0,36 1 0,28 1,36 1,6 1,68 0,76 0 0,24 0,2 0,12 11,56 

12 1,6 0,24 0,2 0,36 1 0,28 0,64 0,4 0,68 0,24 1 1,76 0,2 0,88 9,48 

13 0,4 0,24 0,8 0,36 1 0,28 0,36 0,6 0,68 0,76 1 0,76 0,8 1,12 9,16 

14 0,6 1,76 0,2 0,36 1 0,28 0,64 0,4 0,68 0,24 0 0,76 0,2 1,12 8,24 

15 1,6 0,24 0,2 0,64 1 0,72 1,64 0,4 0,32 0,24 1 1,24 0,8 1,12 11,16 

16 2,4 0,24 1,8 1,36 0 0,28 1,36 0,6 1,32 0,24 0 1,24 0,2 1,88 12,92 

17 0,6 0,76 0,2 0,64 1 0,28 0,64 0,4 0,68 1,24 0 0,76 0,8 1,12 9,12 

18 0,6 1,24 0,2 0,64 1 1,28 0,36 0,6 0,32 0,76 1 1,76 1,2 0,88 11,84 

19 1,6 0,24 0,2 0,36 1 0,28 0,64 0,4 0,68 0,24 1 1,76 0,2 0,88 9,48 

20 0,4 0,24 0,2 0,64 1 0,72 0,64 0,4 0,32 0,24 0 0,24 0,2 0,12 5,36 

21 0,6 0,24 0,8 0,64 1 0,28 0,36 0,4 0,32 0,76 0 0,76 0,2 1,88 8,24 

22 0,4 1,24 0,2 1,36 1 0,28 0,36 0,4 1,32 0,24 0 0,76 0,8 1,12 9,48 

23 2,4 0,24 1,2 0,36 0 1,28 1,36 0,6 0,68 0,24 1 1,24 0,2 0,12 10,92 

24 0,4 0,24 0,2 0,64 1 0,72 0,64 0,4 0,32 0,24 0 0,24 0,2 0,12 5,36 

25 0,4 0,24 0,2 0,64 1 0,72 0,64 0,4 0,32 0,24 0 0,24 0,2 0,12 5,36 

 

По формуле 5 таблицы 5 значение суммы отклонений мнений всех экспертов aср= 16,62. 
Расчетные данные, визуализированные в рис. 1 позволяют определить расхождение мнений 
экспертов. 
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Рис. 1. Среднее отклонение мнений каждого эксперта по всем факторам от среднего мнения экспертной 
группы 

Эксперты были проиндексированы согласно отклонению их мнений от средних. По причине 
отклонения ответов 3-го, 10-го, 20-го, 24-го, 25-го экспертов, было принято решение их мнение не 
учитывать и оценивать вероятность наступления рисков на основе мнений 20 экспертов.  

3 Мнение экспертов. Исследование рисков по шкале последствий. 

В ходе исследования был поставлен вопрос о возможных последствиях риска для ИТ-проектов. 
Экспертам предлагалось оценить риски по шкале последствий (высокая – 3, средняя – 2, низкая – 1). 
Результаты экспертной оценки рисков представлены в табл. 6. 

Таблица 7. Результаты экспертной оценки рисков 

Э
к

сп
ер

т 

Ответ на вопрос «Оцените риски по шкале последствий» 

Р1 Р2 Р3 Р4 Р5 Р6 Р7 Р8 Р9 Р10 Р11 Р12 Р13 Р14 

1.  3 2 3 1 3 2 1 2 1 3 3 3 1 2 

2.  3 2 1 2 2 3 1 3 2 1 1 2 1 2 

3.  2 2 2 3 1 1 3 2 3 2 2 3 2 3 

4.  3 2 3 2 2 1 2 2 3 3 1 3 1 1 

5.  3 2 1 2 3 2 2 2 2 2 2 2 1 2 

6.  3 2 3 3 3 2 3 2 3 2 2 2 2 3 

7.  2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 1 1 

8.  2 3 2 3 3 3 2 3 3 2 2 3 3 2 

9.  3 2 2 2 2 3 1 2 3 3 2 2 1 2 

10.  1 1 2 2 2 1 2 2 2 3 3 2 1 1 

11.  2 3 2 2 2 3 3 3 1 2 2 2 2 2 

12.  3 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 3 2 2 

13.  2 3 3 3 1 2 1 3 3 2 1 2 1 2 

14.  2 3 3 3 3 1 2 3 1 3 2 3 1 1 

15.  1 2 2 2 3 2 1 2 2 2 2 1 1 1 

16.  3 2 2 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 3 
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17.  2 2 1 3 3 2 2 2 2 3 2 3 1 2 

18.  3 2 2 3 3 3 2 3 2 3 3 2 1 2 

19.  2 1 1 3 3 2 3 3 3 3 1 2 2 3 

20.  2 1 1 2 3 2 2 3 3 2 1 2 1 1 

21.  3 3 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 

22.  2 1 2 3 2 2 2 3 3 2 2 3 2 1 

23.  3 2 1 1 3 2 2 3 3 2 2 2 1 2 

24.  3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

25.  3 3 2 2 3 3 2 3 1 1 1 1 1 1 

Сумма (∑ ai) 61 53 50 61 65 55 50 63 59 58 47 57 37 47 

Среднее 
значение 
оценки aiср 

2,44 2,12 2 2,44 2,6 2,2 2 2,52 2,36 2,32 1,88 2,28 1,48 1,88 

 

Согласно ранее приведенному алгоритму выявлена сумма отклонений мнений каждого 
эксперта (табл. 8).  

Таблица 8. Отклонения мнений экспертов 

Э
к

сп
ер

т 

Значения отклонений 

С
у

м
м

а
 

о
тк

л
о
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ен

и
й

 

м
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и

й
 

к
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ж
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о
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a
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Р1 Р2 Р3 Р4 Р5 Р6 Р7 Р8 Р9 Р10 Р11 Р12 Р13 Р14 

1. 0,56 0,12 1 1,44 0,4 0,2 1 0,52 1,36 0,68 1,12 0,72 0,48 0,12 9,72 

 2. 0,56 0,12 1 0,44 0,6 0,8 1 0,48 0,36 1,32 0,88 0,28 0,48 0,12 8,44 

 3. 0,44 0,12 0 0,56 1,6 1,2 1 0,52 0,64 0,32 0,12 0,72 0,52 1,12 8,88 

 4. 0,56 0,12 1 0,44 0,6 1,2 0 0,52 0,64 0,68 0,88 0,72 0,48 0,88 8,72 

 5. 0,56 0,12 1 0,44 0,4 0,2 0 0,52 0,36 0,32 0,12 0,28 0,48 0,12 4,92 

 6. 0,56 0,12 1 0,56 0,4 0,2 1 0,52 0,64 0,32 0,12 0,28 0,52 1,12 7,36 

 7. 0,44 0,12 0 0,56 0,4 0,8 1 0,48 0,36 0,32 0,12 0,28 0,48 0,88 6,24 

 8. 0,44 0,88 0 0,56 0,4 0,8 0 0,48 0,64 0,32 0,12 0,72 1,52 0,12 7 

 9. 0,56 0,12 0 0,44 0,6 0,8 1 0,52 0,64 0,68 0,12 0,28 0,48 0,12 6,36 

 10. 1,44 1,12 0 0,44 0,6 1,2 0 0,52 0,36 0,68 1,12 0,28 0,48 0,88 9,12 

 11. 0,44 0,88 0 0,44 0,6 0,8 1 0,48 1,36 0,32 0,12 0,28 0,52 0,12 7,36 

 12. 0,56 0,12 0 0,56 0,4 0,2 0 0,52 0,64 0,68 0,12 0,72 0,52 0,12 5,16 

 13. 0,44 0,88 1 0,56 1,6 0,2 1 0,48 0,64 0,32 0,88 0,28 0,48 0,12 8,88 

 14. 0,44 0,88 1 0,56 0,4 1,2 0 0,48 1,36 0,68 0,12 0,72 0,48 0,88 9,2 

 15. 1,44 0,12 0 0,44 0,4 0,2 1 0,52 0,36 0,32 0,12 1,28 0,48 0,88 7,56 

 16. 0,56 0,12 0 0,56 0,4 0,8 0 0,48 0,64 0,68 0,12 0,72 0,52 1,12 6,72 

 17. 0,44 0,12 1 0,56 0,4 0,2 0 0,52 0,36 0,68 0,12 0,72 0,48 0,12 5,72 

 18. 0,56 0,12 0 0,56 0,4 0,8 0 0,48 0,36 0,68 1,12 0,28 0,48 0,12 5,96 

 19. 0,44 1,12 1 0,56 0,4 0,2 1 0,48 0,64 0,68 0,88 0,28 0,52 1,12 9,32 

 20. 0,44 1,12 1 0,44 0,4 0,2 0 0,48 0,64 0,32 0,88 0,28 0,48 0,88 7,56 

 21. 0,56 0,88 1 0,44 0,4 0,8 0 0,52 0,64 0,32 0,12 0,28 1,52 1,12 8,6 
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 22. 0,44 1,12 0 0,56 0,6 0,2 0 0,48 0,64 0,32 0,12 0,72 0,52 0,88 6,6 

 23. 0,56 0,12 1 1,44 0,4 0,2 0 0,48 0,64 0,32 0,12 0,28 0,48 0,12 6,16 

 24. 0,56 0,88 0 0,56 0,4 0,2 0 0,52 0,36 0,32 0,12 0,28 0,52 0,12 4,84 

 25. 0,56 0,88 0 0,44 0,4 0,8 0 0,48 1,36 1,32 0,88 1,28 0,48 0,88 9,76 
  

По формуле (5) таблицы 5 значение суммы отклонений мнений всех экспертов равно aср= 7,44. 
На основе расчета модулей частного отклонения получен состав группы экспертов по вопросу о 
вероятности наступления рисков ИТ-проектов (рис. 2.).  

 
Рис. 2. Среднее отклонение мнений каждого эксперта по всем факторам от среднего мнения 

экспертной группы 

Модули частного отклонения по всем экспертам незначительны, таким образом при анализе 
вопроса оценки последствий рассмотренных рисков, следует учитывать мнения всех экспертов. 
Идентификация вероятности возникновения, возможного влияния и последствий допускали 
следующие варианты ответов (табл. 9). 

Таблица 9. Предложенные экспертам варианты ответов относительно атрибутов риска 

Атрибуты риска Варианты ответов Вес 

Вероятность 
возникновения 
риска 

крайне маловероятно 1 

маловероятно 2 

возможно 3 

весьма вероятно 4 

практически достоверно 5 

Возможное влияние 
риска 

незначительное 1 

низкое 2 

среднее 3 

высокое 4 

крайне высокое 5 

Последствия риска 

низкое 1 

среднее 2 

высокое 3 

 

На основе проведенного анализа ответов экспертов относительно природы ИТ-рисков 
построена матрица вероятностей и последствий (рис.3).  
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Рис. 3. Матрица ранжирования рисков ИТ-проектов3 

Наибольшую вероятность, имеющую статус «почти достоверно» при этом, оказывающие 
максимальные последствия, экспертами определен риск «Нереалистичные сроки и бюджет». Такое 
мнение возникло в результате сложной и рискогенной экономической составляющей ИТ-проектов. 
Высокую вероятность возникновения (уровень возможно и уровень весьма вероятно), а также 
высокий уровень по шкале последствий имеют факторы социальной природы (P8, P9, P1, P4). 

На основе матрицы ранжирования рисков ИТ-проектов определен ранг риска путем 
произведения весов последствий и вероятности возникновения ИТ-риска, идентифицированы 
факторы рисков (табл. 10). Ранжирование осуществлено на основе трехуровневой системы 
классификации ИТ-рисков: высоко-рискованные, средне-рискованные и низко-рискованные. 

Таблица 10.  Ранги ИТ-рисков 

Код 
риска 

Наименование риска Группа рангов Ранг Фактор риска 

Р5 Нереалистичные сроки и бюджет 

Высоко-
рискованные 

15 Экономический 

Р1 
Компетентность команды не 
соответствует требованиям проекта 

12 Социальный 

Р4 
Проблемы в задачах, выполняемых 
внешними подрядчиками 

12 Социальный 

Р8 Недооценка требований ИТ-проекта 9 Социальный 

Р9 Неточность целей ИТ-проекта 9 Социальный 

Р6 Несоответствие плана и факта 

Средне-
рискованные 

8 Управленческий 

Р7 
Изменения требований в процессе 
выполнения ИТ-проекта 

8 Социальный 

Р12 Отсутствие вовлеченности руководства 8 Социальный 

Р2 
Отсутствие вовлеченности 
пользователей 

6 Социальный 

Р3 Текучесть кадров 6 Социальный 

Р10 
Неэффективное управление 
требованиями и качеством 

6 Управленческий 

Р11 
Неэффективное использование методов 
управления проектами 

6 Управленческий 

Р13 Недостатки внешних компонентов Низко-
рискованные 

3 Технологический 

Р14 Технологическое отставание 2 Технологический 

 

Риски, имеющие высокий порог последствий и вероятность с маркером «возможно», «весьма 
вероятно»: 

P1 Компетентность команды не соответствует требованиям проекта; 

Р4 Проблемы в задачах, выполняемых внешними подрядчиками; 

Р8 Недооценка требований ИТ-проекта; 

 
3 Составлено авторами.  
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Р9 Неточность целей ИТ-проекта. 

По мнению авторов, это свидетельствует о проблеме кадрового дефицита, необходимом 
качественном и количественном выражении человеческого капитала. Считаем подтвержденной 
гипотезу о превалировании рисков с генезисом, связанном с социальными и компетентностными 
факторами риска над факторами технологическими. 

Средним, согласно шкале последствий, при этом имеющий минимальную вероятность 
возникновения, был определен риск «Технологическое отставание». Считаем, что низкий порог 
возникновения риска связан с удовлетворительной технологической оснащенностью организаций 
– заказчиков ИТ-проектов и компаний, реализующих проект. Низким уровнем последствий и 
вероятностью с маркером «возможно» определен риск «Недостатки внешних компонентов», что 
также говорит о достаточной технологической доступности, необходимой для реализации ИТ-
проектов. Вышеизложенные риски относятся к технологическим факторам риска. 

Результаты качественного анализа служат основой для последующего изучения ИТ-рисков. 
ИТ-риски, относящиеся к высокорискованным и средне-рискованным, имеют первостепенный 
приоритет при разработке и внедрении ИТ-проектов. Средняя зона матрицы ранжирования 
рисков включает факторы социального и управленческого характера. 

Одним из этапов исследования было изучение мнения экспертов об источниках рисков при 
реализации ИТ-проектов (табл. 11). 

Таблица 11. Мнение экспертов об источниках риска при реализации ИТ-проекта 

1 этап. Наиболее опасный источник риска Количество экспертов 

Социальный фактор 11 

Устоявшиеся процессы 9 

Внешние факторы 3 

Смешивание проектной работы и оперативной деятельности 1 

Ресурсы: финансовые и человеческие 1 

Итог 25 

  

Эксперты на первом этапе сошлись в определении источников рисков. Среди респондентов, 
выбравших как наиболее опасный источник риска «Социальный фактор», укрупненные группы 
распределились следующим образом: Исполнители (n=4), Руководители (n=4), Аналитики (n=2) и 
Заказчики (n=1). Респонденты, выбравшие «Устоявшиеся процессы» - Руководители (n=3), 
Аналитики (n=3), Исполнители (n=2), Заказчики (n=1). На данном этапе получены промежуточные 
итоги: «Социальный фактор» и «Устоявшиеся процессы» представляют наибольший риск для 
реализации ИТ-проекта. Второй этап подтвердил полученные результаты (табл. 12). 

Таблица 12. Подтверждение итогов об источниках рисков при реализации ИТ-проекта 

2 этап. Для ИТ-проекта наибольший риск представляют «Социальный фактор» 
и «Устоявшиеся процессы» 

Согласен 

Руководитель 8 

Исполнитель 7 

Аналитик 6 

Заказчик 2 

Итог 23 
  

На втором этапе большинство экспертов согласились с медианным мнением. При этом двое 
экспертов не согласились с усредненным мнением и высказали необходимость в большей 
детализации исходных данных для прогнозирования рисков, либо в отсутствии определенности и 
унификации для определения таких рисков:  

«Наибольший риск зависит от конкретного проекта» (укрупненная группа Исполнитель). 
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«Факторов много, сложно сказать, что именно эти два («социальный фактор» и «устоявшиеся 
процесса» - прим авторов) представляют наибольший риск» (укрупненная группа Исполнитель).  

 

Таблица 13. Мнение экспертов о наиболее опасном для реализации ИТ-проекта риске 

1 этап. Выделите наиболее опасный для реализации ИТ - проекта тип риска 
Количество 
экспертов 

Нереалистичные сроки и бюджет (P5) 9 

Компетентность команды не соответствует требованиям проекта (P1) 5 

Изменение требований в процессе выполнения ИТ-проекта (P7) 3 

Другое 8 

Итого 25 

  

По результатам ответов (таблица 13) был сделан вывод о значимости типов рисков для 
реализации ИТ-проекта. Была получена следующая картина. 36 % респондентов ожидаемо указали 
нереалистичные сроки и бюджет, как наиболее опасный тип риска. Компетентность команды 
реализующей ИТ-проект и отсутствие совпадения компетентности с требуемой для реализации ИТ-
проекта отметили 20 % респондентов. 12 % обозначили наиболее опасным риском вариативность 
кондиций заказчика к предмету проектирования. Указанные выше доли были выведены во второй 
этап опроса для проверки гипотезы относительно представленной степени значимости (табл. 14). 

Таблица 14. Подтверждение выводов о наиболее опасном для реализации ИТ-проекта риске 

2 этап. Представленные риски изображены по степени опасности для реализации: 
36% - Нереалистичные сроки и бюджет, 20% - Компетентность команды не 
соответствует требованиям проекта,  

12% - Изменение требований в процессе выполнения ИТ-проекта 

Согласен 

Руководитель 7 

Исполнитель 7 

Аналитик 5 

Заказчик 2 

Итог 21 

  

Большинство экспертов (n=21) согласились с медианной точкой зрения. При этом ряд 
экспертов аргументировали свое несогласие с усредненной точкой зрения. Все возражения касались 
несовпадения представленного распределения личному опыту: 

«Не согласна. Скорее, 1. Изменения ТЗ, 2. Сроки, 3. Компетентность. Так как в случае изменения ТЗ 
есть риск полностью откатывать разработку к началу» (укрупненная группа Аналитики). 

«Изменение требований - 50%, Компетентность команды- 25%, Нереалистичные сроки - 25%» 
(укрупненная группа Исполнители). 

«1. Сроки 2. Компетентность 3. Изменения требований» (укрупненная группа Исполнители). 

«Риск «Компетентность команды... «выше остальных» (укрупненная группа Руководители). 

Заключение. 

Целью исследования было изучение рисков при реализации ИТ-проектов. В качестве научной 
методологии был выбран метод Дельфи. Исследование состояло из двух этапов.  Задачей первого 
этапа было получение набора данных, необходимых для выявления медианной точки зрения, а 
также определение экстремумов для оценки объективности получаемой информации. Второй этап 
был последовательным переходом от наблюдения к измерению и статистической обработке 
данных, с последующим выведением среднего мнения экспертов и проведения верификации. 
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Была проведена оценка источников риска, типов ИТ-проектов, наиболее подверженные 
рискам. Осуществлен математический анализ экспертных оценок для выявления статистических 
отклонений и отторжения нерелевантных данных.  

Эксперты заключили, что наибольшие риски представляют «Нереалистичные сроки и 
бюджет» (36%), Соответствие компетентности команды требованиям проекта» (20%), Изменение 
требований в процессе выполнения ИТ-проекта (12%). Источниками риска эксперты признают 
«Социальный фактор» и «Устоявшиеся процессы» в организации – заказчике ИТ-проекта.  Считаем 
гипотезу относительно превалирования социальных и компетентностных факторов над 
технологическими подтвержденной. 

Можно заключить, что преобразования бизнес-процессов организации влекут за собой 
социальные барьеры. Социальная инерция выступает сдерживающим фактором при 
преобразовании. В исследовании не ставилось цель раскрыть последствия обратные «эффекту 
Хоторна» [6], при этом, предполагаем, что данные о подобной корреляции являются предпосылкой 
для исследования в области социологии и психологии труда, а также для экономики труда. 

Единение большинства ответов экспертов при обсуждении результатов первого этапа 
исследования демонстрирует относительную консенсуальность при выборе ответов экспертами. 
Мнения несогласных с усредненным мнением представляются авторам двигателем новых 
исследований в области вариативности рисков при реализации ИТ-проектов. Авторы призывают к 
новой эмпирике в данной области, что позволит экономической и другим наукам добиться высокой 
точности прогнозов в работе с рисками. 
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Abstract 

The paper presents the results of a study on the genesis of risk factors and sources in IT project implementation. The 
study aims to investigate risks in IT project implementation. The hypothesis is that during IT project implementation, 
the genesis of risks stems from social and competence factors, which prevail over technological factors. 
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