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На основании многолетнего опыта ведения
крупномасштабных проектов специалисты 
НИИ корпоративного и проектного управления
разработали ряд принципов и правил проведения
мониторинга хода реализации проекта, которые
предлагаются вниманию читателей в данной статье1.
Одной из наиболее важных задач, решаемых
системой управления, является своевременное
выявление несоответствий определенных параметров
объекта управления их целевым значениям 
и выработка соответствующих корректирующих
воздействий субъектом управления. Решение данной
задачи осуществляется с помощью соответствующих
инструментов и операций процесса контроля. 
Процесс контроля заключается в проведении
регулярного мониторинга и осуществлении
требуемых корректирующих и упреждающих
действий (мероприятий).
В этой статье мы остановимся на теме регулярного
контроля реализации инвестиционных проектов, 
в частности, на основных терминах, принципах 
и участниках мониторинга, а также приведем 
в качестве примера формы отчетности.

Методические рекомендации 
к мониторингу и управлению рисками хода
реализации  инвестиционных проектов

1 Автор имеет более чем 15�летний опыт работы в крупномасштабных проектах и программах.



И
так, мониторинг – это не6
прерывный процесс наблю6
дения за определенными

параметрами (показателями) объ6
екта (объекта мониторинга) и их
регистрация (учет) по определен6
ным правилам (критериям). Ин6
формация, собранная в процессе
мониторинга, используется для
последующего анализа на пред6
мет выявления несоответствий
(отклонений), определения при6
чин их возникновения и разработ6
ки предложений по их устране6
нию (результаты мониторинга).
Результаты мониторинга исполь6
зуются для последующей подго6
товки корректирующих и упреж6
дающих действий (мероприятий).
В рамках группы процессов проект6
ного управления мониторинг про6
водится на всех уровнях управления
на протяжении всего жизненного
цикла проекта / программы / порт6
феля проектов и характеризуется
нижеприведенными параметрами
(см. приложение 1 на схеме).

Различают следующие уровни
мониторинга: стратегический,

тактический, оперативный и

операционный. В зависимости
от уровня:

и мониторинг проводится со
следующей периодичностью:
ежегодно, по полугодиям, еже6
квартально (стратегический
уровень); ежеквартально, еже6
месячно (тактический уро6
вень); ежемесячно, раз в две
недели, еженедельно (опера6
тивный уровень); ежедневно
(операционный уровень);

и объектом мониторинга являют5
ся: программа / крупномасштаб6
ный проект (стратегический
уровень); проект программы,
фаза / этап проекта (тактичес6
кий уровень); этап / задача про6
екта (оперативный уровень); за6
дача / работа проекта (операци6
онный уровень);

имониторинг проводится следу5
ющими субъектами: комитетом
по мониторингу крупномас6
штабных проектов и программ
при совете директоров (наблю6

дательном совете) компании
(стратегический уровень); уп6
равляющим советом проекта /
программы (тактический уро6
вень); оперативным советом
проекта / руководителем проек6
та (оперативный уровень); руко6
водителем рабочей группы про6
екта (операционный уровень).

Наблюдаемыми показателями в
рамках мониторинга являются:
критичные риски и проблемы
программ / крупномасштабных
проектов, ключевые показатели
портфеля проектов (стратегиче6
ский уровень); критичные риски
и проблемы проектов програм6
мы, ключевые показатели про6
граммы (тактический уровень);
ключевые показатели проекта
(оперативный уровень); выполне6
ние задач / работ проекта, проме6
жуточные результаты проекта
(операционный уровень). 

В зависимости от уровня и перио5
дичности проведения мониторинга
при анализе используются показа5
тели, собранные за следующие про5
шедшие периоды времени: год,
полгода, квартал (стратегический
уровень); квартал, месяц (тактичес6
кий уровень); месяц, две недели, не6
деля (оперативный уровень); один
день (операционный уровень). 

Сроки проведения анализа также
зависят от уровня и периодичности
проведения мониторинга, напри5
мер, анализ собранных показате5
лей должен быть проведен: до кон6
ца первого квартала нового года
(ежегодный мониторинг); до конца

второго месяца нового полугодия
(мониторинг по полугодиям); до
конца первого месяца нового квар6
тала (ежеквартальный монито6
ринг); до конца первой декады но6
вого месяца (ежемесячный монито6
ринг); до конца первой недели
(мониторинг раз в две недели); до
среды (еженедельный монито6
ринг); в первой половине следую6
щего рабочего дня (ежедневный
мониторинг).

Мониторинг должен быть резуль6
тативным – это один из основных
принципов данного процесса. Вы6
являть факты отклонений, опреде6
лять основные причины (факторы)
их возникновения, а также форми6
ровать перечень мероприятий по
их устранению. Для определения
основных причин отклонений ис6
пользуется система классифика6
ции по классам и типам наиболее
часто встречающихся (типовых)
причин. Это позволяет сформиро6
вать набор типовых мероприятий
по устранению отклонений. 

В зависимости от уровня, объекта
мониторинга и результативности
проведенного анализа результата6
ми мониторинга являются: 

стратегический уровень:

1) фактические значения ключе6
вых показателей портфеля про6
ектов, 

2) перечень корректирующих дей6
ствий для критичных проблем
портфеля проектов / программ /
крупномасштабных проектов, 

Сегодня инвестиционная деятельность является необходи>

мым условием развития и инструментом достижения стра>

тегических целей каждой крупной компании и государства в

целом. Согласно открытым источникам, передовые компа>

нии российского ТЭКа тратят на инвестиционные проекты от

10 до 50% от общего оборота компании. Кроме того, прави>

тельство России утвердило 34 государственные программы,

подавляющая часть которых будет реализована в период с

2013 по 2020 год. Общий объем финансирования государст>

венных программ оценивается в сумму 80 трлн. рублей. Та>

ким образом, вопрос о построении эффективной системы

управления на текущий момент является одним из наиболее

актуальных. 
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3) перечень упреждающих дейст6
вий для выявленных критичес6
ких рисков портфеля проектов /
программ / крупномасштабных
проектов; 

тактический уровень:

1) фактические значения ключе6
вых показателей программы, 

2) перечень корректирующих дей6
ствий для критичных проблем
проектов программы, 

3) перечень упреждающих дейст6
вий для выявленных критических
рисков проектов программы; 

операционный уровень:

1) фактические значения ключе6
вых показателей проекта, 

2) перечень корректирующих дей6
ствий для проблем проекта, 

3) перечень упреждающих дейст6
вий для выявленных рисков про6
екта (оперативный уровень); ин6
формация о фактическом ходе
выполнения отдельных задач /
работ проекта.

Форма предоставления резуль6
татов зависит от уровня, ре6
зультаты мониторинга оформ6

ляются в виде следующих доку6
ментов: 

иотчет о ходе реализации портфе6
ля проектов (стратегический уро6
вень) (см. приложение 2 на схеме); 

и отчет о ходе реализации круп6
номасштабного проекта / про6
граммы (тактический уровень)
(см. приложение 3 на схеме); 

и еженедельный отчет о статусе
проекта (оперативный уровень)
(см. приложение 4 на схеме); 

и отчет о выполнении задачи / ра6
боты (операционный уровень)

Схема.
Пример проведения комплексного мониторинга

Источник: данные предоставлены автором



(письмо электронной почты / от6
чет инструментального средства
управления проектами, напри6
мер, MS Project). 

Результаты мониторинга: рассма6
триваются на заседании комите6
та по мониторингу крупномас6
штабных проектов и программ
при совете директоров (наблюда6
тельном совете) компании и ут6
верждаются решением комитета
(стратегический уровень); рас6
сматриваются на заседании уп6
равляющего совета проекта /
программы и утверждаются про6
токолом заседания (тактический
уровень); рассматриваются на за6
седании оперативного совета
проекта / на совещании о статусе
проекта и утверждаются прото6
колом заседания / совещания
(оперативный уровень); рассмат6
риваются на совещании рабочей
группы проекта и утверждаются
личным решением руководителя
рабочей группы проекта (опера6
ционный уровень). Пример про6
ведения комплексного монито6
ринга представлен на схеме.

Результаты, полученные в ходе
проведения мониторинга, тесно

связаны с процедурами управле6
ния рисками проекта. Особенно с
финансовыми рисками, так как
все анализируемые показатели в
первую очередь влияют на рента6
бельность проекта.

Остановимся на процессе управле6
ния рисками более подробно.

Риски как характеристика проек6
та, имеющая неопределенность
исхода и влияющая на достижение
целей проекта, подразделяются по
типам на негативные (угрозы) и
позитивные (благоприятные воз6
можности) и по отношению к про6
екту – на внутренние и внешние.
Они характеризуются вероятнос6
тью реализации и степенью влия6
ния на достижение целей проекта.

Управление рисками как процесс за6
ключается в принятии и исполнении
управленческих решений, направ6
ленных на изменение вероятностей
рисков или изменение степени их
влияния на достижение целей про6
екта. Оно является непрерывным
процессом, который выполняется на
протяжении всего жизненного цик6
ла проекта. К управлению рисками
относятся следующие операции:

1) выявление и анализ рисков;

2) планирование реагирования на
риски;

3) мониторинг и администрирова6
ние рисков.

Выявление рисков

Выявление рисков проекта – это
итерационный процесс, который
выполняется на протяжении все6
го жизненного цикла проекта
всеми участниками проектной
команды и заключается в опре6
делении тех рисков, которые
способны повлиять на него, и до6
кументальном оформлении их
характеристик.

Источниками информации для вы6
явления рисков могут являться до6
говорные документы, технические
решения, ресурсы, план6график
проекта, подрядчики и др.

Оно может выполняться путем:

и анализа документации проекта
(планов, допущений, архивов
предыдущих проектов и других
документов) на предмет их соот6
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ветствия предъявляемым требо6
ваниям;

и сбора информации (использу6
ются различные методы: мозго6
вой штурм, метод Дельфи, про6
ведение опросов, SWOT6анализ
и др.);

и анализа контрольных списков
(формируются на основе исто6
рической информации и зна6
ний, накопленных в ходе испол6
нения прежних аналогичных
проектов, а также из других ис6
точников);

и анализа допущений проекта;

иформирования диаграмм (на6
пример, причинно6следствен6
ных связей (диаграмма Ишика6
вы), зависимостей процесса, ди6
аграмма влияния и др.).

По каждому выявленному риску
руководитель проекта формирует
соответствующую запись в доку6
менте – карточке рисков проекта.

Анализ рисков

Анализ рисков проводится в раз6
резе качественных и количествен6
ных показателей рисков.

Качественный анализ включает в
себя расстановку приоритетов для
каждого выявленного риска. Рас6
становка приоритетов проводится
на основании анализа следующих
факторов:

ивероятности возникновения риска;

и степени влияния (воздействия)
риска на достижение целей
проекта (в случае реализации
риска);

и устойчивости проекта к данному
риску (исходя из ограничений
проекта по бюджету, срокам, со6
держанию, качеству и пр.).

Расстановка приоритетов рисков
для последующего их количествен6
ного анализа и разработки плана
реагирования осуществляется на
основании рейтинга (ранга) рис6

ков. Присвоение риску определен6
ного ранга происходит на основе
оценок вероятностей его возник6
новения и степени воздействия на
цели проекта с помощью матрицы
вероятности и последствий.

Для расстановки приоритетов ри6
сков используются следующие
ранги: 

и критический риск ("бордовая
зона"), 

и значительный риск ("красная
зона"), 

и умеренный риск ("желтая зона") 

и и незначительный риск ("зеле5
ная зона"). 

В зависимости от ранга риска ис6
пользуется та или иная стратегия
реагирования.

Риски проектов должны быть ран6
жированы по приоритетам (в по6
рядке убывания – от рисков, тре6
бующих немедленного реагиро6
вания, до рисков с низким
приоритетом, нуждающихся в на6
блюдении) и сгруппированы по
категориям (например, по источ6
никам риска, областям проекта,
фазе проекта и др.).

При необходимости проведе6
ния более детального анализа
рисков проекта может прово6
диться количественный анализ
(например, используя метод
оценивания вероятности дости6
жения целей по стоимости и
времени).

Планирование реагирования 

на риски

План реагирования на риски про5
екта разрабатывается руководите6
лем проекта с привлечением дру6
гих его участников и предполагает
последовательное выполнение
следующих действий:

1) для каждого риска проекта оп6
ределяется и назначается один
или несколько ответственных
лиц из числа участников проект6

ной команды, в обязанности ко6
торого (которых) входит реаги6
рование на него;

2) для каждого риска проекта вы6
бирается стратегия реагирова5
ния (или комбинация из различ6
ных стратегий). Иногда целесо6
образно определить основную и
резервную стратегии;

3) для каждой выбранной страте6
гии разрабатываются конкрет6
ные мероприятия по ее реали6
зации.

Основными стратегиями реаги%

рования на риски являются сле%

дующие.

1. Стратегии реагирования на не%

гативные риски (угрозы):

и уклонение (избежание). Пред6
полагает изменение плана6гра6
фика проекта таким образом,
чтобы исключить угрозу, вы6
званную негативным риском,
оградить цели проекта от по6
следствий риска или ослабить
цели, находящиеся под угрозой
(например, увеличить сроки ре6
ализации проекта (фаз проек6
та), уменьшить перечень выпол6
няемых задач / работ (сузить
объем проекта), увеличить объ6
ем привлекаемых ресурсов, от6
казаться от сотрудничества с не6
надежными контрагентами). 

Некоторых рисков, возникаю6
щих на ранних стадиях проекта,
можно избежать при помощи
уточнения требований, получе6
ния информации, улучшения
коммуникации или проведения
экспертизы;

и передача (диверсификация).

Подразумевает переложение
негативных последствий угрозы
с ответственностью за реагиро6
вание на риск на третью сторо6
ну. Передача риска просто пере6
носит ответственность за его уп6
равление другой стороне, риск
при этом не устраняется. Усло6
вия передачи ответственности
за определенные риски третьей
стороне, как правило, определя6



ются в договоре. К ее основным
инструментам относятся: ис6
пользование страховки, гаран6
тии выполнения работ по дого6
вору, гарантийные обязательст6
ва и др.;

иснижение (минимизация). Пред6
полагает понижение вероятности
и/или последствий негативного
рискованного события до прием6
лемых пределов путем принятия
предупредительных мер. К основ6
ным инструментам снижения рис6
ков относятся следующие: внед6
рение менее сложных процессов,
разработка дублирующих подсис6
тем, проведение макетирований,
проведение большего количества
испытаний, выбор поставщика,
поставки которого носят более
стабильный характер, и др.

2. Стратегии реагирования на по%

зитивные риски (благоприят%

ные возможности):

и использование. Применяется
в случаях, когда благоприятная
возможность гарантированно
должна быть реализована.
Данная стратегия может реа6
лизовываться, например, пу6
тем привлечения к участию в
проекте более подготовлен6
ных соисполнителей с тем, что6
бы сократить время, необхо6
димое для его завершения, ли6
бо обеспечить более высокое
качество, нежели планирова6
лось первоначально;

и совместное использование. Пре6
дусматривает передачу ответст6
венности третьей стороне, спо6
собной наилучшим образом вос6
пользоваться представившейся
благоприятной возможностью в
интересах проекта. К числу ме6
роприятий с совместным исполь6
зованием благоприятных воз6
можностей относятся: образова6
ние партнерств с совместной
ответственностью за риски, ко6
манд, специализированных ком6
паний и т.п.;

иусиление. Направлено на повы6
шение вероятности возникнове6
ния и/или положительного воз6
действия благоприятной возмож6
ности. Повышение вероятности
может достигаться, например, пу6
тем целенаправленного усиле6
ния условий появления благо6
приятной возможности.

3. Общая стратегия реагирования

на угрозы и благоприятные

возможности:

и принятие. Применяется в тех
случаях, когда использовать
прочие стратегии невозможно
или нецелесообразно. Страте6
гия принятия риска может быть
либо активной, либо пассивной.

Пассивная стратегия принятия ри6
ска не предполагает проведения
каких6либо предупредительных
мероприятий, оставляя команде
проекта право действовать по
собственному усмотрению в слу6
чае наступления события риска.

Активная стратегия принятия
риска заключается, как правило,
в создании резерва на непредви6
денные обстоятельства, который
включает в себя время, деньги
или ресурсы для управления из6
вестными – или в некоторых слу6
чаях потенциальными и даже не6
известными – угрозами и благо6
приятными возможностями.

К основным инструментам, при6
меняемым в случае принятия рис6
ка, относятся следующие: разра6
ботка нескольких сценариев реа6
лизации проекта (оптимистичный,
пессимистичный и наиболее веро6
ятный), создание различных ре6
зервных фондов, самострахова6
ние и взаимное страхование, раз6
работка антикризисных планов.

4. Стратегия реагирования на не%

предвиденные обстоятельства:

Помимо планирования реагиро6
вания на риски возникновения

определенных (известных) собы6
тий необходимо также предус6
мотреть стратегию реагирова6
ния на риски возникновения не6
предвиденных обстоятельств.

Результаты, полученные в ходе
планирования реагирования
на риски проекта, вносятся ру6
ководителем проекта в карту
рисков проекта.

Мониторинг 

и администрирование рисков

Мониторинг рисков осуществляет6
ся на протяжении всего жизненно6
го цикла проекта2 (см. схему).

В рамках администрирования рис6
ков выполняются следующие регу6
лярные операции:

1) пересмотр рисков: выявление
новых рисков, отслеживание
уже возникших, а также тех рис6
ков, которые уже выявлены и
находятся под постоянным на6
блюдением;

2) аудит рисков: изучение и предо6
ставление в документальном виде
результатов оценивания эффек6
тивности мероприятий по реаги6
рованию на выявленные риски,
изучение основных причин их воз6
никновения, а также анализ эф6
фективности управления ими;

3) проведение совещаний по теку6
щему состоянию (статусу) проекта.

Итоги

Подводя итоги, хотелось бы от6
метить основной положитель6
ный эффект: применение регу6
лярного мониторинга проекта и
своевременное реагирование на
проблемные ситуации позволят
не только выдержать сроки вы6
полнения проекта, но и способ6
ствует сохранению его инвести6
ционного бюджета в запланиро6
ванных рамках.
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2 Жизненный цикл проекта – промежуток времени от момента его появления до момента завершения. Жизненный цикл проекта состоит из стадий,
фаз и этапов его реализации. Стадии, фазы и этапы, как правило, выполняются последовательно и завершаются получением промежуточных
результатов (достижением промежуточных целей) проекта (вех) и состоят из логически связанных задач проекта.


