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Аннотация 

В данной статье обосновывается актуальность и необходимость проведения оценки 

планирования крупных сложных проектов. Эффективность выбора метода оценки зависит 

от ряда факторов, которые непосредственно влияют на эффективность деятельности 

организации. Крупные проекты сложны по своей природе и связаны с большим 

количеством технологий, особенно это актуально для промышленной сферы. В данной 

статье рассматриваются наиболее важные группы различных методов оценки. 

Представлено три основных блока. Рациональные методы, логико-интуитивные методы, 

аддитивные методы. Приведен пример оценки выпуска продукции. Рассматривается роль 

руководителя при оценке планирования крупных проектов. Необходимо учитывать 

конкретные действия руководства, организационные условия и управленческие процессы 

для оценки крупных проектов. Это является залогом успешного развития организации. 

Эффективная оценка и отбор проектов требует широкого процесса исследования во всех 

сегментах предприятия и его среды, чтобы иметь дело с рисками, неопределенностями, 

«двусмысленностями» и несовершенствами данных, доступных для оценки ценности 

нового проектного решения по сравнению с другими возможностями. Не существует 

единого набора общих руководящих принципов, гарантирующих отбор успешных 

проектов. Однако этот процесс не случаен. Лучшее понимание организационной 

динамики, влияющей на эффективность проекта, и факторов, определяющих затраты, 

доходы и другие результаты, может помочь в получении лучшего, более значимого 

представления о будущей ценности перспективного нового проекта. 
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Введение 

Способность оценивать проектные предложения, оценивать будущий успех и 

организационную ценность имеет решающее значение для общей эффективности большинства 

предприятий. Тем не менее, прогнозировать успех проекта сложно и зачастую ненадежно. 

Многолетние исследования в области планирования показывают, что эффективность доступных 

методов оценки и отбора крупных сложных проектов зависит от конкретного типа проекта, 

организационной культуры и управленческих навыков. В данной статье рассматриваются 

наиболее важные группы различных методов оценки. Это также показывает, что, особенно в 

сложных проектных ситуациях, процесс принятия решений должен выходить за рамки 

применения только аналитических методов, но должен включать как рациональные, так и 

логико-интуитивные компоненты оценки планирования. Не менее важно, что процесс оценки 

должен быть эффективно связан между функциональными группами поддержки и высшим 

менеджментом, чтобы стратегически согласовать проектное предложение и объединить 

команду оценки и сообщество заинтересованных сторон для достижения главных целей 

организации. Все это требует лидерских и управленческих навыков в планировании, 

организации и коммуникации деятельности. Необходимо учитывать конкретные действия 

руководства, организационные условия и управленческие процессы для оценки крупных 

проектных предложений как вектора успешного развития организации [Кузнецова, 2020]. 

Основная часть 

Быстро меняющаяся внешняя среда требует сложного принятия решений для выбора 

правильного проекта с наиболее желаемым результатом, обеспечивающим успех и 

эффективность предприятия. Компании находятся под давлением более быстрых, доступных и 

умных решений. Они объединены в глобальную сеть и могут использовать свои ресурсы и 

ускорять свои графики, формируя альянсы, консорциумы и партнерские отношения с другими 

фирмами, университетами и государственными учреждениями, которые варьируются от 

простых соглашений о сотрудничестве до открытых концепций поиска новых идей продуктов и 

услуг в любой точке мира. Проекты сложны по своей природе и связаны с большим количеством 

технологий, особенно это актуально для промышленной сферы. Все эти вопросы способствуют 

сложности и неопределенности выбора проекта, что является большой проблемой для 

менеджеров практически во всех сегментах промышленности и производства. Они включают в 

себя компьютерные, фармацевтические, автомобильные, медицинские, транспортные и 

финансовые предприятия, и это лишь некоторые из них. Новые технологии, особенно 

компьютерные и коммуникационные, радикально изменили рабочее место и трансформировали 

мировую глобальную экономику, уделяя особое внимание эффективности, ценности и скорости. 

Эти методы предлагают более сложные возможности для кросс-функциональной интеграции, 

мобильности ресурсов, реагирования на рынок и поддержки управленческих решений, но они 

также требуют более сложных навыков как в техническом, так и в социальном плане, 

эффективно справляясь с более высокими уровнями конфликтов, изменений, рисков и 

неопределенности. Эти проблемы привели к смещению управленческого акцента с 

функциональной эффективности на эффективность с вниманием к организационным 

интерфейсам, человеческим факторам и общей эффективности предприятия [там же]. 

Поддержка принятия управленческих решений в разрезе оценки планирования проектов 

известна достаточно давно. В настоящее время менеджеры имеют в своем распоряжении 
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большой набор инструментов и методов оценки и отбора проектов, которые, по мнению автора, 

следует сгруппировать в три основных блока, а именно: рациональные методы, логико-

интуитивные методы, аддитивные методы. Рассмотрим каждый из представленных блоков 

более подробно. 

Первый блок – рациональные методы. Данная группа методов, в основном, опирается на 

математический аппарат, поскольку альтернатива выбора крупного проекта требует более 

точной и обоснованной оценки. К основным из которых можно отнести следующие: метод 

Байеса, метод Лапласа, метод Вальда, метод Сэвиджа, метод Гурвица и критерий максимакса. 

В данной статье рассмотрим пример оценки выпуска объема продукции с учетом 

неопределенной рыночной конъюнктуры [Попова, Жидко, Рыжков, 2018]. 

Предприятие должно определить объем выпуска продукции за определенный период 

времени так, чтобы удовлетворить потребителя в качестве готовой продукции. Точная величина 

спроса на продукцию неизвестна, но предположим, что в зависимости от соотношения 

основных игроков на существующем рынке, действий потенциальных конкурентов и 

ответственности за удовлетворение потребностей, спрос может принять одно из пяти 

возможных значений: 1300, 1400, 1500, 1600 и 1700 изделий. Маркетинговые исследования 

позволили определить возможные вероятности возникновения этих ситуаций, которые 

соответственно составили следующие значения, а именно q1=0,15; q2=0,2; q3=0,35; q4=0,25; 

q5=0,05. 

Для каждого из предполагаемых значений спроса существует наилучший уровень 

предложения. Учитывая возможные затраты и уровень прибыли, отклонение от этих уровней 

связано с риском и может привести к дополнительным издержкам, что для производителя 

является негативным фактором. Это может быть вызвано превышением предложения над 

спросом или неполным удовлетворением спроса на рынке. В первом случае это будет связано с 

необходимостью соблюдения условий хранения нереализованной продукции и потерями при ее 

реализации по сниженным ценам, во втором – с дополнительными затратами по оперативному 

наращиванию объемов недостающей продукции, т.к. иначе это будет связано с риском потери 

определенной доли рынка. Данную ситуацию можно представить в виде матрицы, которая 

отображена в таблице 1 [там же]. 

Таблица 1 - Вариативность объема производства при неопределенной 

рыночной конъюнктуре 

Объем 

предложения 

Предполагаемый уровень спроса на продукцию 

П1 = 1300 П2 = 1400 П3 = 1500 П4 = 1600 П5 = 1700 

Вероятность состояния спроса 

q1=0,15 q2=0,2 q3=0,35 q4=0,25 q5=0,05 

П1 П2 П3 П4 П5 

С1 = 1300 169 159 195 115 111 

С2 = 1400 146 133 144 164 13 

С3 = 1500 194 151 157 189 168 

С4 = 1600 14 112 109 113 143 

С5 = 1700 174 156 171 168 142 

 

Для выбора наилучшей оценки планирования выпуска продукции на рынке существуют 

различные рациональные методы. По методу Байеса наилучшая оценка определяется 

следующим выражением: 
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где aij - размер «прибыли» при выборе i-й оценки при j-м состоянии; 

 qj - вероятность возникновения j-го состояния. 

Применив данный метод, получаем следующий результат: 

В1 = 159,7; В2 = 139,25; В3 =169,9; В4 = 93,85; В5 = 166,25 

Наилучшая стратегия В3 дает максимальный «результат» в размере 169,9 единиц. 

Следующий метод – метод Лапласа. 

 По методу Лапласа: 

=
=

n

1j
ij

i
a

n

1
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      (2) 

L1 = 149,8; L2 = 114,8; L3 = 171,8; L4 = 92,6; L5 = 162,2 

Изучив полученные данные, можно сделать вывод, что оптимальная оценка L3 дает 

максимальный «результат» в размере 171,8 единиц.  

Следующий метод – метод Вальда. 

По критерию Вальда: 

ij
ji

aminmaxW =
       (3) 

W1 = 111; W2 = 13 ; W3 = 151 ; W4 = 14; W5 = 142. 

Проведя анализ, видно, что наилучшая оценка W3 дает максимальный «результат» в размере 

151 единицы. 

По методу Сэвиджа наилучшая оценка соответствует минимальному риску: 

,rmaxminS ij
ji

=
      (4) 

где rij - размер риска при выборе i-й стратегии при j-м состоянии; 

rij = 

.aamax ijij
i

−
      (5) 

В результате получаем матрицу рисков, которая представлена в таблице 2. 

Таблица 2 - Матрица рисков 

Объем 

предложения 

Предполагаемый уровень спроса на продукцию 

ij
j

rmax
 

П1 = 1300 П2 = 1400 П3 = 1500 П4 = 1600 П5 = 1700 

 Вероятность «наступления» спроса 

0,15 0,2 0,35 0,25 0,05 

П1 П2 П3 П4 П5 

С1 = 1300 26 36 0 80 84 84 
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Объем 

предложения 

Предполагаемый уровень спроса на продукцию 

ij
j

rmax
 

П1 = 1300 П2 = 1400 П3 = 1500 П4 = 1600 П5 = 1700 

 Вероятность «наступления» спроса 

0,15 0,2 0,35 0,25 0,05 

П1 П2 П3 П4 П5 

С2 = 1400 18 31 20 0 177 177 

С3 = 1500 0 43 37 5 26 43 

С4 = 1600 157 31 34 30 0 157 

С5 = 1700 0 18 3 6 32 
32 i

min
 

 

Наиболее выгодная оценка S5 дает минимальный риск. 

Используя метод Гурвица, получаем: 
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где k - поправочный коэффициент, примем k = 0,4. 

G1 = 161,4; G2 = 93,2; G3 = 176,8 i
max

; G4 = 80,2; G5 = 161,20. 

Наилучшая оценка G3 дает «результат» 176,8. 

По критерию максимакса: 

ij
ji

amaxmaxM =
     (7) 

Предпочтительная стратегия может дать «результат» в размере 195 единиц. 

Наилучшей оценкой определения объемов выпуска продукции в представленном примере с 

помощью исследуемых методов является вариант С3, равный выпуску в 1500 изделий.  

Вторая группа методов – логико-интуитивные методы. Несмотря на точность рациональных 

методов, существует также растущее чувство разочарования, особенно среди руководителей 

сложных и технологически продвинутых предприятий, что опора на строго расчетные методы 

не всегда дает наиболее полезные или надежные исходные данные для принятия решений, и не 

все методы одинаково подходят для тех или иных проектов. В связи с этим неудивительно, что 

для оценки планирования проектов, включающих сложные наборы критериев и показателей, 

узконаправленные рациональные методы часто дополняются широким сканированием, 

интуитивными процессами и коллективным, многофункциональным принятием решений. К 

числу таковых относятся: метод Delphi, технология номинальных групп (или метод 

номинальных групп), мозговой штурм, фокус-группы, анализ чувствительности, бенчмаркинг и 

т.д. Эти методы могут использоваться отдельно для определения наилучшего, наиболее 

успешного или наиболее ценного варианта, либо эти методы интегрируются в комплексную 

аналитическую структуру, что, на взгляд автора, является более предпочтительным вариантом. 

Третья группа – аддитивные методы. Данная группа методов представляет собой 

квинтэссенцию наиболее применяемых методов оценки планирования крупных проектов. Этот 

процесс опирается на предметных экспертов из различных функциональных областей для 

коллективного определения и оценки широких критериев успеха проекта, используя как 
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рациональные, так и иные методы. Первый шаг заключается в определении конкретных 

организационных областей, критически важных для успеха проекта, и назначении экспертов-

оценщиков. Например, проект разработки продукта или услуги обычно может включать 

инжиниринг, тестирование, производство, маркетинг, обеспечение качества продукции и 

обслуживание клиентов. Экспертам по функциям должно быть предоставлено время и ресурсы, 

необходимые для оценки. Они также должны иметь обязательство со стороны высшего 

руководства для полной организационной поддержки. В идеале эти оценщики (эксперты) 

должны быть членами основной команды, в конечном счете, ответственной за реализацию 

проекта. 

В начале процесса оценки команда определяет факторы, которые кажутся критическими для 

конечного успеха оцениваемых проектов, и упорядочивает их в список, который включает как 

количественные, так и качественные факторы. Для оценки критериев оценки должна быть 

разработана взаимоприемлемая шкала [Султанов, 2020]. 

Исследования практики коллективной многофункциональной оценки показывают, что 

простые шкалы наиболее эффективны для принятия действенных командных решений. Ниже 

приведены четыре наиболее популярные и надежные шкалы оценки ситуационных результатов: 

1) Десятибалльная шкала оценки: эта шкала колеблется от «+5» (наиболее благоприятная) 

до «- 5» (наиболее неблагоприятная). 

2) Трехбалльная шкала оценки: «+1» (благоприятно), «0» (нейтрально или не может судить), 

«-1» (неблагоприятно). 

3) Пятибалльная шкала оценки: «A» (очень благоприятная), «B» (благоприятная), «C» 

(незначительно благоприятная), «D» (наиболее вероятная неблагоприятная), «F» 

(определенно неблагоприятная). 

4) Пятибалльная шкала Лайкерта: «1» (полностью согласен), «2» (согласен), «3» 

(нейтрально), «4» (не согласен), «5» (категорически не согласен). 

Взвешивание критериев не рекомендуется для большинства оценок, поскольку оно 

усложняет и часто искажает коллективную оценку. Перспектива и суждение являются частью 

силы и ценности этих методов. 

Необходимо отметить тот факт, что наибольшее предпочтение в области исследования 

крупных проектов отводится рациональным методам. Эти данные были получены из 

деятельности более пятидесяти крупных компаний, осуществляющих свою деятельность на 

территории России. Более подробно соотношение применения той или иной группы оценки 

приведено на рисунке 1. [Попова, Жидко, Рыжков, 2018]. 

 

Рисунок 1 - Применение методов оценки планирования, в % 
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Анализируя приведенные данные, можно утверждать, что планирование важных крупных 

проектов основывается исходя из результатов рациональных методов, что является 

несомненным плюсом по отношению к перспективам развития той или иной организации. 

Безусловно, наиболее полную картину можно составить исходя из применения нескольких 

методов оценки планирования крупных проектов, но этот фактор является дорогостоящим, что 

затрудняет применение аддитивных методов. 

Тем не менее, во всех ситуациях существует риск слишком сильно полагаться на 

аналитические данные. На это особо обратили внимание руководители высшего звена. 

Наибольшую озабоченность вызвали те менеджеры и руководители проектов, которые 

пережили провал проекта после тщательного технико-экономического обоснования и процедур 

отбора методов планирования. Эти менеджеры заметили в ретроспективе, что многие из 

процессов принятия решений слишком сильно полагались на аналитические данные и модели с 

допущениями, которые не оправдались, или прогнозы, которые оказались ненадежными, в то 

же время не учитывая достаточно широкую сеть для сканирования окружающей среды. Можно 

сделать вывод, что необходимо получить больше эмпирической информации от высшего 

руководства и технологических, рыночных и пользовательских сообществ, чтобы дополнить и 

подтвердить аналитические оценки крупных проектов [Раджабова, 2020]. 

Заключение 

Таким образом, эффективная оценка и отбор проектов требует широкого процесса 

исследования во всех сегментах предприятия и его среды, чтобы иметь дело с рисками, 

неопределенностями, «двусмысленностями» и несовершенствами данных, доступных для 

оценки ценности нового проектного решения по сравнению с другими возможностями. Не 

существует единого набора общих руководящих принципов, гарантирующих отбор успешных 

проектов. Однако этот процесс не случаен.  

Лучшее понимание организационной динамики, влияющей на эффективность проекта, и 

факторов, определяющих затраты, доходы и другие результаты, может помочь в получении 

лучшего, более значимого представления о будущей ценности перспективного нового проекта. 

Поиск как количественных, так и качественных показателей, использование математического 

аппарата, включенных в комбинированный процесс рациональной оценки, часто дает наиболее 

надежный прогноз будущей стоимости и желательности проекта. Не менее важно, что этот 

процесс требует управленческого лидерства и навыков планирования, организации и 

коммуникации.  

Прежде всего, руководитель группы оценки проекта должен быть социальным 

«архитектором», способным объединить многофункциональный процесс и его людей. Лидер 

должен уметь создавать среду, профессионально стимулирующую и способствующую 

разделению рисков. Он также должен быть эффективно связан с функциональными группами 

поддержки, необходимыми для реализации проекта. Наконец, организационная стратегия 

должна быть согласована и интегрирована с процессом оценки (отбора) на раннем этапе и на 

протяжении всего цикла оценки.  

Высшее руководство играет важную роль в объединении команды по оценке, стоящей за 

целями миссии, и в содействии связям с заинтересованными сторонами и сообществом 

конечных пользователей. Высшее руководство должно также помочь в обеспечении общего 

лидерства и в построении взаимного доверия и уважения между членами группы по оценке 
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крупных проектов – всех важнейших факторов, способствующих прочному партнерству всех 

членов команды и основой для эффективной общеорганизационной системы принятия решений. 

В совокупности это среда, благоприятная для межфункциональной коммуникации, 

сотрудничества и интеграции сложных переменных, необходимых для эффективной оценки 

планирования и отбора проектных предложений в сложных условиях нестабильной внешней 

среды. 
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Abstract 

This article substantiates the relevance and necessity of assessing the planning of large complex 

projects. The effectiveness of the choice of evaluation method depends on a number of factors that 

directly affect the effectiveness of the organization. Large projects are inherently complex and 

involve a large number of technologies, especially in the industrial sector. This article discusses the 

most important groups of different evaluation methods. There are three main blocks. Rational 

methods, logical-intuitive methods, additive methods. An example of estimating output is given. 

The role of the leader in assessing the planning of large projects is considered. It is necessary to 

consider specific management actions, organizational conditions and management processes for the 

evaluation of large projects. This is the key to the successful development of the organization. 

Effective project evaluation and selection requires a broad research process across all segments of 
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the enterprise and its environment to deal with the risks, uncertainties, ambiguities and imperfections 

in the data available to assess the value of a new design solution versus other opportunities. There 

is no single set of general guidelines that guarantee the selection of successful projects. However, 

this process is not random. A better understanding of the organizational dynamics that affect project 

performance and the factors that determine costs, revenues, and other outcomes can help provide a 

better, more meaningful view of the future value of a promising new project. 
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