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Дизайн-мышление 
как инструмент анализа 
рисков промышленных 
инвестиционных проектов
Аннотация
В  статье описана концепция анализа проектных рисков на  основе дизайн-мышления 
и  исследована возможность ее применения для промышленных инвестиционных про-
ектов. Проведено сравнение традиционного и предлагаемого подхода к анализу проект-
ных рисков. Определен перечень артефактов анализа риска с  точки зрения различных 
контуров управления, а  также разработана итерационная процедура их формирования 
для интеграции процесса управления рисками в контур принятия стратегических и опе-
ративных проектных решений. Предложен перечень инструментов дизайн-мышления 
в применении к категориям управляемых и частично управляемых рисков. Предлагаемая 
технология позволяет определять и  проводить адаптацию целей и  содержания проекта 
с учетом возможных рисков, а также мероприятий по их снижению, повысить результа-
тивность использования существующего инструментария количественной оценки риска 
и оперативного управления рисками проекта, организовать эффективное взаимодействие 
участников команды проекта при формировании проектных решений с  учетом рисков 
и способствовать активному накоплению знаний о проекте на этапе его разработки и ре-
ализации.
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Введение
На сегодняшний день проблема анализа и управления проектными рисками яв-
ляется центральной проблемой проектного управления. Риски становятся на-
столько сложными, настолько быстро меняется внешняя среда проекта, настоль-
ко быстро происходят изменения риска в этой среде внутри компании и вне ее, 
что сейчас уже невозможно представить себе риск-менеджмент как некое ото-
рванное от жизни подразделение. За последние двадцать лет в практике анализа 
проектных рисков произошли огромные изменения. Изменилась точка зрения 
и цели анализа рисков, что вызвало необходимость пересмотра всего механизма 
управления рисками в системе управления проектами компании. 

Изменения, внесенные в  последние редакции стандартов PMBOK, COSO 
ERM 2017, ISO 31000:2018, отражают общий тренд  — управление рисками 
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должно быть интегрировано в контур подготовки 
и  принятия проектных решений для того, чтобы 
новые вызовы предвидеть, управлять и  реагиро-
вать на них. Вторым актуальным трендом проект-
ного управления, тесно связанным с новым подхо-
дом к управлению проектными рисками, является 
добавление контура накопления знаний. В отличие 
от «извлеченных уроков», выявление которых про-
исходит по завершении проекта, работа по осозна-
нию возможностей/угроз проекта, а также области 
влияния принимаемых управленческих решений 
должна выполняться командой по управлению ри-
сками постоянно, на всех этапах жизненного цикла 
проекта.

В связи с этим требуется формирование инстру-
ментов интеграции управления рисками в деятель-
ность предприятия как на  уровне стратегии реа-
лизации проектов, так и на уровне принятия еже-
дневных решений. Как показано в ISO 31000:2018, 
управление рисками должно рассматриваться как 
часть общей системы управления организацией. 
Управление рисками осуществляется в каждом эле-
менте структуры организации. Интеграция риск-
менеджмента в  организацию представляет собой 
итеративный и динамичный процесс, который тре-
бует соответствующего гибкого организационного 
инструментария, так как должен учитывать потреб-
ности и культуру организации, обеспечивать взаи-
мопонимание между участниками команды риск-
менеджмента из различных подразделений, а также 
механизмов обмена информацией с внешней средой 
проекта.

Процесс управления рисками проекта имеет сле-
дующие особенности:

 • осуществляется в условиях неопределенности;
 • требует учета рисков различной природы 

(природно-климатических, экологических, техни-
ческих, производственных, рыночных, финансовых, 
социальных, политических, инновационных и пр.) 
для проектных решений различного содержания 
(продуктовых, маркетинговых, производственно-
технологических, финансовых и пр.);

 • требует вовлечения участников проекта 
из различных подразделений организации, реали-
зующей проект, как на этапе выявления и оценки 
риска, так и для формирования плана мероприятий 
по реагированию на риски;

 • восприятие риска носит субъективный ха-
рактер  — тот или иной риск, событие или усло-
вие, которые кажутся неприемлемыми для одного 
из участников подготовки и принятия проектных 
решений, могут восприниматься другим участни-
ком как контролируемые и вполне приемлемые;

 • требует формирования дополнительного кон-
тура проектных решений по подготовке меропри-
ятий реагирования на риски, обоснование целесо-
образности которых ввиду вероятностной природы 
рисков является крайне затруднительным.

В проектном анализе принято выделять следую-
щие виды неопределенности:

1) неопределенность из-за недостатка объектив-
ной информации;

2) неоднозначность или двусмысленность, свя-
занная с непониманием ситуации и запутанностью 
механизма формирования обоснованного проект-
ного решения. Это вызвано сложностью самой про-
цедуры анализа, требующей учета взаимного влия-
ния множества факторов различной природы, силы, 
вероятности возникновения.

В первом случае, при невозможности или несо-
поставимо высокой стоимости получения допол-
нительной информации, можно ослабить неопре-
деленность за счет использования количественных 
методов анализа множества допустимых вариантов 
реализации проекта. Этому посвящено достаточно 
большое количество научных исследований [1—3], 
а современные программные средства планирования 
и управления проектами обеспечивают автоматизи-
рованное проведение многовариантных расчетов. 

Во втором случае неопределенность может быть 
ослаблена за счет осмысления проблем и возмож-
ных вариантов их устранения. Для смягчения не-
определенности второго вида в настоящей статье 
предлагается рассматривать в качестве инструмен-
та анализа проектных рисков дизайн-мышление — 
итерационный творческий подход к решению задач, 
ориентированный на интересы конечного пользо-
вателя.

Анализ рисков, реализуемый с помощью дизайн-
мышления в  контуре управления рисками, также 
будет направлен на создание надежного проектного 
решения для нужд клиента с помощью итеративно-
го прототипирования, которое ограничивает риск 
крупного сбоя или непредсказуемого результата.
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Идеи применения дизайн-мышления в управле-
нии проектами неоднократно высказывались в на-
учном сообществе и  будут кратко охарактеризо-
ваны в следующем разделе статьи. Обосновано их 
использование при проектировании бизнес-страте-
гии организации, реализации инноваций с учетом 
возможных рисков для повышения результатив-
ности и  клиентоориентированности бизнеса как 
основного фактора адаптивности современных ор-
ганизаций. Тем не менее конкретные инструменты 
анализа проектных рисков на основе дизайн-мыш-
ления и исследование возможностей их применения 
в проектной практике на сегодняшний день в ли-
тературе не описаны. Настоящая статья написана 
с целью устранения этого пробела, а предлагаемый 
авторами инструментарий позволяет организовать 
и  повысить эффективность неформализованных 
процессов определения целей и содержания проекта 
с учетом возможных негативных рисков и меропри-
ятий по их снижению.

В  качестве объекта исследования выбраны 
промышленные инвестиционные проекты, при 
реализации которых организуется производство 
продуктов, выраженных в  вещественной форме 
и представляющих собой преобразованные пред-
меты труда. Перечень потенциальных рисков ре-
ализации промышленного инвестиционного про-
екта достаточно обширен и включает обычно та-
кие виды рисков, как технические (отказы машин 
и  оборудования, снижение качества продукции 
и  пр.), производственные (нарушения техноло-
гии, остановки и перерывы производства, задер-
жка поставок сырья и т. п.); экономические (рост 
издержек, увеличение цен на сырье и комплекту-
ющие, инфляция и т. п.); рыночные (падение цен 
на продукцию, уменьшение объемов сбыта, рост 
конкуренции и т. п.), а также финансовые, эколо-
гические, социальные, политические риски. Важ-
но различать, какие риски являются полностью 
управляемыми, частично управляемыми и  не-
управляемыми, — это позволит определить при-
оритеты в  управлении рисками, а  также количе-
ственно обосновать приемлемый уровень рисков 
при разработке производственных, маркетинговых 
и финансовых стратегий реализации проекта.

В статье рассматривается влияние только управ-
ляемых (технические, производственные) и частич-

но управляемых (экономические, рыночные) про-
ектных рисков как наиболее перспективных с точки 
зрения влияния на них принимаемых управленче-
ских решений.

В рамках статьи будут рассмотрены следующие 
задачи:

1) определение артефактов анализа риска, отве-
чающих требованиям интеграции контура управле-
ния рисками с контуром принятия стратегических 
и оперативных проектных решений, а также конту-
ром накопления знаний;

2) определение инструментов для каждого этапа 
дизайн-мышления, которые могут быть использова-
ны при формировании артефактов анализа рисков;

3) проведение проверки выдвинутой гипоте-
зы — возможности использования дизайн-мышле-
ния — для анализа управляемых рисков проектов 
реальных инвестиций.

Предлагаемый подход позволяет:
 • определять содержание проекта, а также кли-

ентоориентированные стратегии реализации про-
екта с  учетом возможных рисков и  мероприятий 
по их снижению;

 • проводить адаптацию содержания  клиенто-
ориентированных стратегий реализации проекта, 
обеспечивая своевременное реагирование на изме-
нения во внешней среде проекта;

 • организовать эффективное взаимодействие 
участников команды проекта при формировании 
проектных решений и способствовать активному 
накоплению знаний о проекте на этапе его разра-
ботки и реализации;

 • повысить результативность использования 
существующего инструментария количественной 
оценки риска и оперативного управления рисками 
проекта.

1. Обзор подходов и инструментов 
анализа рисков
Обзор проведен по следующим направлениям:

 • современные методы и инструменты анализа 
проектных рисков и риск-менеджмента (качествен-
ные и количественные методы анализа, а также воз-
можности и эффективность их практического при-
менения);

 • история и опыт применения дизайн-мышления 
в управлении проектами и в управлении рисками.
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1.1. Методы анализа проектных рисков
Базовым инструментарием управления проектны-
ми рисками являются методы качественного и ко-
личественного анализа рисков, взаимодополня-
ющие друг друга. Методы качественного анализа 
носят неформализованный субъективный характер 
и во многом зависят от уровня креативности мыш-
ления риск-менеджера и привлекаемых экспертов, 
а также их знаний о предметной области проекта. 
Результатом проведения качественного анализа ри-
ска являются выявление потенциальных зон риска 
проекта (то есть возможных факторов риска, а так-
же этапов и работ проекта, при выполнении кото-
рых этот риск может возникнуть) и идентификация 
всех возможных рисков проекта. 

Количественный анализ риска предназначен 
для определения численного размера отдельных 
рисков и риска проекта в целом, а также стоимост-
ной оценки планируемых мероприятий реагирова-
ния на риски. К методам количественного анализа 
риска принято относить анализ чувствительности, 
метод сценариев, деревья решений, метод Монте-
Карло, а  также другие методы, базирующиеся 
на теории вероятностей, математической статисти-
ке, теории исследования операций. Обязательным 
условием выполнения количественного анализа 
рисков является наличие базового варианта свод-
ного плана проекта, календарного плана-графика, 
финансового плана проекта, а также других форм 
проектной документации в  зависимости от  вида 
оцениваемых рисков.

Среди научных исследований, посвященных ко-
личественным методам оценки риска, можно вы-
делить следующие направления: количественная 
оценка уровня риска [1—8], моделирование риско-
вых событий с учетом особенностей предметной об-
ласти проекта [9, 10], управление рисками проектов 
и предприятий [11—14].

Несмотря на  достаточно высокий уровень 
сложности математического инструментария 
оценки риска, не это является основной причиной 
затруднений и  неоправданных ожиданий от  их 
практического применения — существует целый 
ряд программных продуктов (MS Project, Project 
Expert), позволяющих автоматизировать прове-
дение расчетов. Просто правомерность и резуль-
тативность применения количественных методов 

анализа проектных рисков зависят от  полноты 
проведения качественного анализа, который пред-
ставляет собой слабоструктурированную зада-
чу, выполняется неформализованными методами 
и имеет высокую степень субъективизма. Решение 
этой проблемы осложняется различной природой 
проектных рисков и уровнем сложности проекта 
(в некоторых проектах количество позиций в ре-
естре рисков может измеряться даже не сотнями, 
а тысячами), а также высоким уровнем неопреде-
ленности проектов.

На  сегодняшний день, если задачи генериро-
вания возможных вариантов стратегии проекта 
еще находят свое отражение в проектной практике 
на уровне планирования, хотя и не претендуют при 
этом на полноту рассмотрения области допустимых 
альтернатив, то процесс осмысления возможного 
содержания проекта не  имеет эффективного ин-
струментария: в рекомендациях по проведению это-
го этапа лишь декларируется важность его выпол-
нения и высокая степень влияния на выполнение 
последующих этапов проекта.

На  наш взгляд, дизайн-мышление позволит 
снять или, по  крайней мере, смягчить неопре-
деленность, связанную именно с  определением 
и  осмыслением вариативности содержания проек-
та, активизировать использование опыта, знаний 
и интуиции разработчиков проекта и снизить субъ-
ективизм при решении слабоструктурированных 
задач качественного анализа риска. С  точки зре-
ния классических основ проектного менеджмента 
определенность с качественными характеристика-
ми продукта (его потребительскими свойствами), 
а также выбор маркетинговой и производственной 
стратегии в рамках проекта позволят осмысленно 
определить иерархическую структуру работ проек-
та и повысить качество последующего использова-
ния традиционного инструментария оперативного 
управления проектом.

На  сегодняшний день основным инструмен-
тарием повышения качества неформализованных 
этапов управления рисками являются использова-
ние вопросников и шаблонов реестра рисков и ка-
тегоризация рисков. Такой подход также находит 
отражение в разработке программных продуктов 
анализа риска (например, RiskGap), несколько об-
легчает задачу риск-менеджера при идентифика-
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ции рисков и способствует процессу накопления 
знаний о проектах, инициированных конкретной 
организацией, однако позволяет использовать да-
леко не весь потенциал креативности человеческо-
го мышления.

1.2. Дизайн-мышление в управлении 
проектами и управлении рисками
Дизайн-мышление представляет собой творческий 
итерационный процесс, состоящий из таких клю-
чевых этапов, как эмпатия, фокусировка на кон-
кретной проблеме, генерация идей, выбор лучшей, 
прототипирование, тестирование [15, 16]. Воз-
можность работы с неявным знанием, выявление 
реальных проблем на основе глубокого изучения 
клиентского опыта, активизация творчества и ин-
туиции при решении нетривиальных задач и  ге-
нерации новых бизнес-идей, а также обеспечение 
эффективной коммуникации между участниками 
процесса делают этот подход востребованным при 
выполнении неформализованных этапов анализа 
проектных рисков. 

На  сегодняшний день в  научном сообщест-
ве обозначены проблемы проектного управления 
и формирования стратегий развития бизнеса, ко-
торые могли бы быть решены или смягчены с помо-
щью данного подхода. Дизайн-мышление рассма-
тривается как новая методология и потенциально 
ценная практика для улучшения результатов ин-
новаций, будь то продукты, услуги или стратегии 
[17—19]. 

Например, в [20] показано, что, несмотря на мно-
гочисленные исследования и  разработанный ин-
струментарий в области управления проектами, их 
использование зачастую не позволяет достичь ос-
новной цели — завершения проекта в срок и в рам-
ках бюджета. Это связано с тем, что имеющийся ин-
струментарий в основном направлен на решение за-
дач оперативного управления. Проанализированы 
подходы, описанные в литературе по управлению 
проектами инжиниринга, разработки продуктов, 
программных приложений, а также исследователь-
ских проектов и проектов организационных изме-
нений. Также в [20] представлен концептуальный 
анализ концепции дизайн-мышления и ее примене-
ния в управлении проектами перечисленных выше 
видов, цели и/или методы которых не определены 

четко и рассматривается вопрос внесения полезных 
изменений в проект с точки зрения ценности для по-
тенциальных клиентов и предметной области. При-
менение дизайн-мышления к проектам такого типа 
позволит получить полезную информацию. Иссле-
дованы различия между традиционным рацио-
нальным аналитическим подходом и дизайн-мыш-
лением в рамках задач управления проектом, огра-
ниченность подхода к оценке успешности проекта 
через треугольник «время — деньги — качество». 
Проектное мышление описывается как командный, 
ориентированный на клиента или потребителя про-
цесс, основанный на тщательном понимании его по-
требностей и желаний.

В [21] предлагается расширить факторы эффек-
тивности проекта  — помимо стандартного учета 
времени, затрат и качества включить меры оценки 
пользователя.

В [22] рассматривается возможность примене-
ния дизайн-мышления для снижения рисков реали-
зации стратегии и предлагается итеративный про-
цесс разработки и реализации стратегии, который 
должен постоянно пересматриваться в рамках жиз-
ненного цикла проекта в отличие от традиционно-
го линейного пошагового процесса. Представлены 
результаты исследования точек зрения практиков 
на риски реализации стратегии в виде серии из 19 
полуструктурированных интервью. Опрашивались 
специалисты различных отраслей промышленно-
сти из малого и среднего бизнеса с различным уров-
нем ответственности и опытом. В результате были 
не только уточнены риски реализации стратегии, 
но  и  построена модель генерирования стратегии, 
в которой пространство проблем и решений эво-
люционирует параллельно и взаимозависимо, с ка-
ждой итерацией позволяя получать решение лучше 
предыдущего. Акцент в разработанной модели сде-
лан на эксперименты, прототипирование и тести-
рование стратегии. Также на основе проведенных 
интервью выявлено несколько способов того, как 
прототипирование уже происходит на  практике: 
как пилотные испытания, например, 100-дневный 
интенсивный спринт, где части стратегии проверя-
ются в реальной жизни, как моделирование различ-
ных сценариев реализуемой стратегии, и в форме 
геймификации, когда сотрудники «разыгрывают 
стратегии».
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Также в  [22] определены ключевые риски реа-
лизации стратегии, проведено их сопоставление 
с принципами методологии проектного мышления, 
исследуется возможность применения дизайн-
мышления для смягчения таких рисков и адаптации 
стратегии к конкретной ситуации. 

В [23, 24] показано, что явно не хватает инстру-
ментов для управления концепцией проекта на на-
чальном этапе жизненного цикла. Теория, деятель-
ность по постановке проблем зачастую игнорирует-
ся и обычно упоминается уже на этапе выполнения. 
Предполагается, что содержание проекта должно 
быть уточнено на  этапе технико-экономического 
обоснования, тогда как на практике для достижения 
целей проекта в условиях динамично изменяющегося 
окружения проекта базовое содержание теряет акту-
альность, становится одним из основных источников 
проектных рисков и требует корректировки. Необхо-
димо развитие управления неопределенностью про-
екта как управления неоднозначностью.

Таким образом, как показано в научной литера-
туре по управлению проектами и управлению ри-
сками, создание ценности для клиентов в условиях 
неопределенности является ключевым направлени-
ем развития теории управления проектами. Управ-
ление проектами должно быть больше сосредоточе-
но на проблемном пространстве, а не на простран-
стве решения. Там, где цель проектов неясна, следует 
уделять больше времени осмыслению и формулиро-
ванию целей [25]. 

Неоднозначность возможных проектных ре-
шений требует осмысления, обмена мнениями при 
определении проблем и методов их решения. Это 
осмысление особенно важно на этапе разработки 
концепции жизненного цикла проекта и во время 
предварительной деятельности по проектированию 
и планированию [26], а также тесно связано с ре-
шением задачи анализа и оценки риска реализации 
проектных решений. Концепция организации про-
екта основана на управлении по замыслу, подчер-
кивающем роль коммуникации участников и заин-
тересованных сторон в процессе проектирования. 
Многие авторы [15, 20, 23, 26] указывают, что обыч-
но не учитывается «итеративная» природа проект-
ной деятельности. 

Дизайн-мышление, на наш взгляд, может спо-
собствовать решению перечисленных проблем.

2. Концепция предлагаемой методики 
Описание анализа проектных рисков на основе 
дизайн-мышления выполнено в данном разделе 
в сопоставлении с традиционным подходом.

Концепция традиционного подхода к  анализу 
проектных рисков представлена на рис. 1. Она от-
ражает одну итерацию анализа проектных рисков 
в  контуре управления проектом на  протяжении 
жизненного цикла проекта. 

К  числу основных артефактов анализа про-
ектных рисков в  рамках традиционного подхода 
к управлению рисками относят:

 • реестр рисков;
 • планы реагирования на риски;
 • изменения проектных, контрактных условий.

При этом предполагается, что содержание про-
дукта, содержание проекта и стратегии реализации 
проекта уже определены, то есть в рамках традици-
онного подхода к управлению проектными рисками 
анализ рисков рассматривается как инструмент для 
оценки уже принятых проектных решений. На наш 
взгляд, это является основным недостатком данного 
подхода: на практике для подавляющего большин-
ства проектов цели и методы их достижения четко 
определить затруднительно, особенно на начальных 
этапах проекта, когда неопределенность наиболее 
высока, а должны быть сформированы и реализова-
ны решения, во многом  определяющие дальнейшее 
развитие проекта.

Получается, что наиболее сложный, важный 
и творческий этап реализации проекта как отдель-
ный этап проектирования вообще не  осознается, 
а подменяется быстро принятым допустимым вари-
антом проекта, который при анализе и оценке риска 
воспринимается как исходная информация, подле-
жащая корректировке разве что в мелочах. Совре-
менные программные средства, автоматизирующие 
многовариантные расчеты на этапе планирования 
проекта (Project Expert, Spider Project и др.), также 
позволяют проводить экспериментальную проверку 
лишь коммерческой реализуемости проекта, остав-
ляя задачу генерирования проектных альтернатив 
и оценку полноты покрытия области допустимых 
решений менеджеру проекта. То есть на парамет-
рическом уровне варианты проекта оцениваются 
и сравниваются, а на структурном — инструмента-
рия генерирования альтернатив нет.
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Этап проработки целей и содержания проекта 
полностью зависит от интуиции и опыта руководи-
теля и членов команды проекта, а также от степени 
их вовлеченности в процесс. Поэтому использова-
ние технологий дизайн-мышления для формирова-
ния клиентоориентированных продуктов, содержа-
ния проекта, эффективных стратегий реализации 
проектов, а  также для повышения осознанности 
при принятии проектных решений и результатив-
ности диалога между участниками проекта пред-
ставляется авторам обоснованной идеей.

Как было указано ранее, дизайн-мышление хо-
рошо подходит для формулировки плохо опреде-
ленных проблем и  формирования вариантов их 
решения, вовлекая участников и  заинтересован-
ные стороны проекта. Предлагаемый в рамках на-
стоящей статьи подход к анализу риска на основе 
дизайн-мышления в  отличие от  традиционного 
направлен на формирование проектных решений 
с учетом рисков и возможных мероприятий по реа-
гированию на риски. 

Предполагается, что анализ рисков должен 
 охватывать всю цепочку формирования проектных 
решений с учетом рисков, в соответствии с основ-
ными этапами современного риск-менеджмента: 
планирование управления рисками, идентификация 
рисков, качественный анализ рисков, количествен-
ный анализ рисков, планирование реагирования 
на риски, мониторинг и управление рисками. 

Все они требуют активного вовлечения участни-
ков команды проекта и заинтересованных сторон 

и носят в основном неформализованный характер, 
следовательно, нуждаются в применении методов 
активизации использования интуиции и опыта спе-
циалистов, креативного, осознанного проектного 
мышления и клиентоориентированного стратегиче-
ского подхода.

В рамках применения технологии дизайн-мыш-
ления, на наш взгляд, следует расширить перечень 
артефактов анализа риска результатами определе-
ния содержания продукта или услуги, предлагаемой 
проектом, содержания проекта — то есть перечнем 
работ проекта, а  также стратегиями реализации 
проекта, так как в основном именно эти составля-
ющие определяют содержание и структуру реестра 
проектных рисков и  мероприятий реагирования 
на риски. 

Концепция анализа проектных рисков на основе 
дизайн-мышления представлена на рис. 2. Опреде-
ление цепочки артефактов анализа риска осуществ-
ляется путем проведения основных этапов дизайн-
мышления: эмпатии, фокусировки, генерации идей, 
прототипирования, тестирования. 

Каждый уровень артефактов с позиции получе-
ния их инструментами дизайн-мышления следует 
рассматривать в двух аспектах:

 • когнитивном — в контексте определения смы-
словой составляющей (структуры знаний) шабло-
нов содержания продукта, проекта, стратегий, ре-
естра рисков и планов реагирования на риски, а так-
же их взаимного влияния и влияния на достижение 
целей проекта;

Рис. 1. Концепция традиционного подхода к анализу проектных рисков
Figure 1. Th e concept of a traditional approach to the analysis of project risks

Содержание продукта

Содержание проекта

Стратегии реализации 
проекта

Вероятностные 
параметры проекта

Вероятность невыполнения 
сроков и бюджета

Оценка необходимых 
резервов

Реестр рисков

Планы реагирования
на риски

Изменения проектных, 
контрактных условий

Анализ риска принятых проектных решений



68

Риски инвестиционных проектов   Проблемы анализа риска, том 16, 2019, № 6

Risks of investment projects   Issues of Risk Analysis, Vol. 16, 2019, No. 6

Оригинальная статья

Original article

 • организационном — в контексте распределе-
ния ролей и ответственности участников проекта, 
привлекаемых к анализу рисков.

Подход на основе дизайн-мышления по сравне-
нию с традиционным линейным пошаговым про-
цессом определения содержания, стратегии и пла-
нов реагирования на риски является более гибким, 
способствует более активному выявлению и осмы-
слению знаний о потенциальных и текущих пробле-
мах, а также об их возможных решениях.

В процессе разработки концепции анализа ри-
сков на основе дизайн-мышления должен быть ре-
шен еще один важный вопрос — определение роли 
количественных инструментов анализа рисков. 
Несмотря на  существование множества методов 
количественного анализа проектных рисков, пере-
численных в разделе 1, попытки их использования 
на практике зачастую приводят к сомнительным ре-
зультатам, что формирует у проектных менеджеров 
ложную убежденность в бесполезности какой-либо 
оценки риска и  неэффективности используемого 
конкретного инструмента. Возможны две крайно-
сти: или чрезмерная детализация некоторых кате-
горий риска и, как следствие, излишнее увлечение 

количественной оценкой отдельных рисков, что 
не позволяет сформировать адекватное представле-
ние о полном спектре рисков проекта в целом, или, 
напротив, чрезмерное обобщение рассматривае-
мых рисков с подменой понятий «проблема, риск, 
последствия риска» (например, можно услышать 
от руководителя проекта, что в проекте только два 
риска  — не  уложиться в  бюджет и  не  уложить-
ся в сроки). На практике нужен действенный ин-
струмент, позволяющий принимать обоснованные 
проектные решения, осмысленные содержательно 
и  с  учетом количественной оценки. Набор таких 
инструментов и может быть разработан в рамках 
предложенной концепции.

Прототипирование можно рассматривать как 
способ снижения неопределенности и проектного 
риска при уточнении содержания продукта, пла-
нируемого для выведения на рынок в рамках реа-
лизации проекта, а  также уточнения содержания 
проекта, то есть перечня и характеристик работ, вы-
полняемых в рамках реализации проекта. Исполь-
зование дизайн-мышления позволит определить 
целесообразность рассматриваемых альтернатив 
как по планируемым потребительским свойствам 

Рис. 2. Концепция анализа проектных рисков на основе дизайн-мышления
Figure 2. Design risk analysis concept based on design thinking
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продукта, так и по объему, используемым ресурсам 
и последовательности работ проекта в рамках ите-
рационного процесса, на каждой итерации оцени-
вая возможные решения и их шансы на успех через 
модели количественной оценки риска. 

Получаемые промежуточные решения мо-
гут вызвать переопределение исходной проблемы 
и привести к формированию новых путей ее устра-
нения, то есть могут быть уточнены как характери-
стики самого продукта, так и содержание проекта. 
Также прототипирование является инструментом 
накопления знаний и обучения, который позволит 
выявлять скрытые закономерности развития уже 
реализованных проектов и  использовать их при 
планировании новых проектов. На этапе прототи-
пирования для уточнения характеристик продукта 
можно использовать макеты продукта и экспери-
ментальные образцы, которые впоследствии будут 
применены при проведении пользовательского те-
стирования, а  для уточнения содержания плани-
руемых работ по проекту — вычислительное мно-
говариантное моделирование, позволяющее сфор-
мировать прототип стратегии реализации проекта 

и количественно оценить риски проекта традици-
онными методами, но уже на основе более полного 
качественного анализа с использованием концеп-
ции дизайн-мышления.

3. Результаты, обсуждение 
и перспективы
В  качестве практического примера применения 
предлагаемого подхода для разработки инструмен-
тов анализа проектных рисков была выбрана кате-
гория управляемых рисков проектов реальных ин-
вестиций. Продукты таких проектов представляют 
собой обычно материальные объекты (материаль-
ные блага), полученные в результате использова-
ния основных производственных фондов, а также 
трудовых и природных ресурсов в рамках техноло-
гического процесса производства. Это определяет 
специфику артефактов анализа риска таких про-
ектов.

Помимо итеративности, присущей самому про-
цессу дизайн-мышления, при анализе проектных ри-
сков предлагается процесс формирования артефак-
тов анализа рисков также выполнять итеративно.

Рис. 3. Итеративный процесс формирования артефактов анализа рисков
Figure 3. Iterative process of generating risk analysis artifacts
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Схема итеративного процесса формирования ар-
тефактов анализа риска в рамках дизайн-мышления 
представлена на рис. 3. Показаны шесть начальных 
итераций. Если проводить сопоставление с группа-
ми процессов по  PMBOK, то выполнение первых 
пяти итераций должно приходиться на этапы ини-
циации и  планирования проекта. Обязательным 
требованием является постепенное последователь-
ное включение в работу очередного артефакта и вы-
полнение на каждой итерации всего перечня этапов 
дизайн-мышления от эмпатии до прототипирова-
ния и  тестирования. Это необходимо для полно-
ценного осмысления возможного набора сценариев 
каждого артефакта, его влияния на другие артефак-
ты и на результаты проекта. Если сразу пытаться 
формализовать полную цепочку артефактов — то 
непременно произойдет потеря информации, тре-
бующей осмысления на этапе анализа риска, и мы 
получим тот же уровень знаний о проекте, что и при 
традиционном подходе.

Шестая и последующие итерации, на которых 
работа по анализу рисков происходит уже с пол-
ной цепочкой артефактов, позволяют адаптиро-
вать проект к  новым появляющимся рискам, то 
есть вписать процесс реализации проекта в контур 
управления рисками или контур управления про-
ектом.

На каждой итерации происходят формирование, 
осмысление вариативности и количественная оцен-
ка границ допустимой вариативности набора арте-
фактов анализа риска. Для каждого из артефактов 
может быть разработан шаблон структуры знаний, 
позволяющий повысить эффективность выполне-
ния этапов дизайн-мышления. 

По  мере накопления в  рассматриваемой орга-
низации знаний о  реализованных проектах, ре-
зультативности мероприятий по снижению риска 
и  эффективности принятых проектных решений 
шаблоны могут быть уточнены с учетом выявлен-
ной специфики. Сами проектные кейсы могут быть 
также использованы в качестве ориентира при ана-
лизе рисков новых проектов.

Содержательное наполнение каждого инстру-
мента дизайн-мышления определяется двумя фак-
торами:

 • конкретным формируемым проектным арте-
фактом анализа риска;

 • этапом формирования проектного артефакта 
в рамках жизненного цикла проекта.

В настоящее время проектные команды дизайн-
мыслителей таких технологичных компаний, как 
SAP, IBM и др., активно применяют различные ин-
струменты дизайн-мышления.

В табл. 1 представлены методы и инструменты 
дизайн-мышления, которые, по  мнению авторов 
настоящей статьи, могут быть полезны при анали-
зе проектных рисков. Они могут быть использова-
ны с различной степенью детализации для разных 
этапов жизненного цикла инвестиционного про-
мышленного проекта, в том числе для таких видов 
рисков, как производственный, маркетинговый, 
экологический и пр.

Эффективное применение предлагаемого подхо-
да подразумевает разработку шаблонов формиро-
вания конкретного проектного артефакта конкрет-
ным инструментом дизайн-мышления для проектов 
конкретного типа на конкретном этапе жизненного 
цикла проекта. 

Далее приведены некоторые разработанные 
шаб лоны.

Например, при определении содержания про-
дукта в рамках анализа риска снижения спроса мо-
жет быть использован инструмент CJM (Customer 
journey map)  — карта пользовательского пути. 
На этапе эмпатии изучается процесс или опыт вза-
имодействия потребителя с  предлагаемым про-
дуктом. Результаты эмпирического исследования 
заносятся в карту, на которой каждый этап анали-
зируемого процесса может быть разбит на  четы-
ре категории (модель PEDPL): предшествующий 
опыт  — Pre-Experience; проблемы текущего опы-
та — During Experience; результаты после заверше-
ния — Post-Experience, а также упущенные альтер-
нативы, потерянный опыт — Lost Experience.

Большинство прорывных идей, разработанных 
творческими группами дизайн-мыслителей, появи-
лись благодаря успешной связке двух инструментов: 
HMW (от англ. How might we) и  Current-Future-
Barriers. Фокусировка на проблеме с помощью POV-
вопроса и  техники How might we (HMW) может 
быть сформулирована в формате: «Как мы можем 
помочь, чтобы решить проблему и удивить». 

На рис. 4 приведена канва POV-вопроса и HMW. 
На  основе данной канвы можно разрабатывать 
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Таблица 1. Методы и инструменты дизайн-мышления, рекомендуемые для анализа риска промышленных 
инвестиционных проектов
Table 1. Methods and tools of design thinking recommended for risk analysis of industrial investment projects

Этап дизайн-мышления Методы и инструменты дизайн-мышления

Эмпатия Карта заинтересованных сторон
Карта эмпатии
Карта пользовательского пути (CJM)
Включенное наблюдение в дизайн-исследовании пользовательского опыта

Определение и фокусировка 
на проблеме

Матрица 2*2
Модель анализа клиентского опыта по жизненному циклу продукта, услуги, процесса (PEDPL)
POV-вопрос и постановка задачи (HMW)

Генерация идей и выбор Мозговой штурм
Морфологический анализ
Ограничения масштаба и времени
SCAMPER
Метод личных идей
Метод триад
Наполнение и группировка идей
Матрица оценки усилий и эффекта
Диаграмма Венна «Устойчивые решения»
Модель достижимости инновации
Current-Future-Barriers 

Прототипирование Прототипирование продукта с пользователем
Вычислительное многовариантное планирование проекта

Тестирование Прототип для тестирования
Тестирование с пользователем
Методы оценки затратности проекта

формулировки не только для формирования содер-
жания продукта и уточнения его потребительских 
свойств, но и для формирования мероприятий реа-
гирования на риски.

Канва Current-Future-Barriers, представленная 
на рис. 5, представляет собой инструмент анализа 
способов устранения препятствий и барьеров меж-

ду текущей ситуацией, создающей проблему (насто-
ящее), и идеальным решением (желаемое будущее 
состояние). Этот инструмент также может быть ис-
пользован для определения содержания продукта, 
проекта, формирования реестра рисков различной 
направленности и мероприятий для реагирования 
на риски.

Рис. 4. Канва POV-вопроса и HMW 
Figure 4. Canvas POV Question and HMW

Как мы можем помочь ____________________________________________________________________________________ ,

чтобы решить проблему

и удивить  ___________________________________________________________________________________________ (мир)
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Таблица 2.  Варианты формирования матрицы усилий и эффекта для различных видов рисков промышленных 
инвестиционных проектов
Table 2. Options for the formation of a matrix of eff orts and eff ect for various types of risks of industrial investment projects

Вид риска Наименование риска Варианты оцениваемых мероприятий в пространстве 
усилия/эффект

Производственный  Риск отказа оборудования  Варианты стратегий технического обслуживания и 
ремонта (ТОиР)

 Варианты загрузки оборудования

 Риск снижения качества продукции  Варианты технологического процесса
 Варианты сырья и материалов

 Риск задержки сроков освоения проектных 
мощностей

 Варианты распределения ресурсов между объектами

Маркетинговый  Риск снижения продаж  Варианты стимулирования продаж

 Риск снижения цены на продукцию  Варианты повышения ценности продукции (добавление 
потребительских свойств, улучшение сервиса)

Финансовый  Риск ухудшения финансового состояния 
компании — инициатора проекта/инвесторов

 Варианты привлечения дополнительных источников 
финансирования

Экологический  Риск превышения концентрации вредных 
веществ в рабочей зоне предприятия

 Варианты технологий очистки и переработки веществ 
повышенной экологической опасности

 Риск повышения токсичных выбросов 
и загрязнений при увеличении объема 
производства

 Варианты технологий очистки и переработки для 
различного уровня загрузки оборудования

Рис. 5. Канва Current-Future-Barriers
Figure 5. Canvas Current-Future-Barriers

Сегодня (Current) Барьеры (Barriers) Будущее (Future)Идеи

Матрица оценки усилий и эффекта может быть 
использована для оценки работоспособности меро-
приятий по снижению риска как на этапе инициа-
ции проекта, так и на этапе реализации проекта по-
сле вывода продукта на целевой рынок.

В  табл. 2 приведены варианты формирования 
матрицы усилий и эффекта для различных рисков 
промышленных инвестиционных проектов.

На  рис. 6 приведен пример матрицы оценки 
усилий и  эффективности, который может быть 
использован на этапе инициации проекта для оп-

ределения концепции продукта. В данном случае 
матрица рассматривается как инструмент этапа ге-
нерации и выбора идей — в качестве возможных 
вариантов для сравнения рассматриваются раз-
личные наборы потребительских свойств продук-
та с учетом технологических возможностей про-
изводства. На рис. 6 продемонстрирована оценка 
усилий/эффекта для трех видов продуктов с тремя 
вариантами потребительских свойств. В качестве 
усилий рассматриваются прогнозируемый объ-
ем затрат на  разработку продукта, освоение его 
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Рис. 6. Пример матрицы оценки усилий и эффективности для определения концепции продукта на этапе 
инициации проекта
Figure 6. An example of a matrix for assessing eff orts and eff ectiveness for determining a product concept at the project initiation stage

Рис. 7. Матрица оценки усилий/эффектов на этапе реализации проекта для оценки работоспособности 
вариантов мероприятий реагирования на риск снижения продаж продукта
Figure 7. Matrix for assessing eff orts and eff ectiveness at the stage of project implementation to assess the eff ectiveness of options for responding to 
the risk of lower sales of products
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производства и вывод на целевую рыночную нишу. 
В качестве эффекта — прогнозируемый объем до-
ходов от продаж продукта с соответствующим на-
бором потребительских свойств в рамках выбран-
ного горизонта планирования. 

На рис. 7 показан пример использования матри-
цы оценки усилий/эффектов на этапе реализации 
проекта. В данном случае матрица выступает в роли 
инструмента для оценки работоспособности вари-
антов мероприятий реагирования на риск сниже-
ния продаж продукта. Аналогичные матрицы могут 
быть построены для всех видов рисков, описанных 
в табл. 2.

Также могут быть использованы другие ин-
струменты дизайн-мышления в  рамках органи-
зации контура поддержки принятия проектных 
решений с  учетом рисков. Помимо решения ос-
новной задачи  — выявления, анализа и  оценки 
проектных рисков — использование инструмен-
тов дизайн-мышления позволяет обеспечить эф-
фективное взаимодействие участников проекта 
на  протяжении всего жизненного цикла проек-
та. Комбинируя варианты реализации элементов 
стратегии, можно получить новые неожиданные 
решения и дать осмысленную оценку уже извест-
ным сочетаниям. Определение размерности мно-
жества допустимых вариантов стратегии также 
является регулируемым фактором в  процессе 
проведения исследования.

Методы, рекомендуемые для выполнения эта-
пов эмпатии, фокусировки и генерирования аль-
тернатив, будут одинаковы для артефактов различ-
ного типа. А  инструменты этапов прототипиро-
вания и тестирования будут иметь определенные 
особенности использования для различных арте-
фактов. 

4. Особенности внедрения 
предлагаемого инструмента
Чтобы концепция анализа проектного риска, опи-
санная в  настоящей статье, стала по-настоящему 
эффективным и практически значимым инструмен-
том, следует отдельно остановиться на особенно-
стях внедрения предлагаемого подхода.

Следует учитывать, что это длительный про-
ект, требующий перестройки работы всей органи-
зации. 

При внедрении предлагаемого подхода и раз-
работанных инструментов рекомендуется сфоку-
сироваться на  решении небольших компактных 
задач анализа риска, которые дадут быстрый ре-
зультат и  будут заметны в  организации. Можно 
начать с  применения цикла дизайн-мышления 
для формирования отдельных артефактов анализа 
риска, постепенно переходя к полной их цепочке. 
Обязательным условием является также выделение 
достаточного времени на  работу по  реализации 
сгенерированных идей и  достаточного бюджета, 
в  противном случае инструмент дизайн-мышле-
ния будет восприниматься как инструмент только 
для целей обучения, а не для реальных практиче-
ских задач. Предварительная проработка шабло-
нов также может не только сократить общее вре-
мя выполнения анализа риска и  содействовать 
быстрому включению в процесс участников ана-
лиза, но и ускорить получение видимого эффекта 
от  применения дизайн-мышления. При выборе 
инструментов на  каждой стадии дизайн-мышле-
ния особое внимание следует уделять пользова-
тельским исследованиям, которые предполагают 
глубокую и системную работу с потенциальными 
клиентами проекта.

Заключение
Анализ проектных рисков во  многом определя-
ет успешность принятия стратегических решений 
по  проектам реальных инвестиций для развития 
производства, потому что любой проект иниции-
руется, разрабатывается и реализуется в условиях 
неопределенности. Это особенно важно для высоко-
технологичных инновационных проектов. 

В данной статье исследуется возможность фор-
мирования инструмента для оценки управляемых 
и частично управляемых рисков реализации про-
изводственных проектов на основе дизайн-мышле-
ния. В отличие от традиционного подхода к анализу 
проектных рисков предлагаемая методика является 
более гибким инструментом, способствует более 
активному выявлению и осмыслению знаний о по-
тенциальных и текущих проблемах проекта, а также 
об их возможных решениях.

Предложенный расширенный перечень арте-
фактов управления рисками и разработанная ите-
рационная процедура их формирования на  про-
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тяжении жизненного цикла промышленного ин-
вестиционного проекта являются основой для 
разработки шаблона структуры знаний по каждо-
му выделенному артефакту и проведения дальней-
ших эмпирических исследований. Выбраны пре-
дынвестиционная, инвестиционная и эксплуатаци-
онная стадии как составляющие жизненного цикла 
инвестиционного проекта, так как анализ арте-
фактов проектного риска, выявленных с использо-
ванием методов дизайн-мышления, должен быть 
связан с финансовой оценкой денежных потоков 
проекта. Рассмотрение промышленного проекта 
как объекта инвестиций позволяет это сделать на-
илучшим образом. 

Использование предлагаемого подхода для ана-
лиза риска проекта позволит:

 • принимать более осознанные производствен-
ные, маркетинговые и финансовые решения, фор-
мирующие стратегию проекта [27], а также коррек-
тировать их в зависимости от изменений в рамках 
жизненного цикла проекта как объекта инвести-
ций, тем самым адаптируя стратегию проекта для 
снижения влияния управляемых рисков;

 • обеспечить эффективную коммуникацию 
участников проекта;

 • накапливать и повторно использовать знания 
о проектах.
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