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1. ВВЕДЕНИЕ

Разработка информационных систем связана с опре-
деленной совокупностью рисков – неопределенных со-
бытий или условий, наступление которых отрицательно
или положительно сказывается на целях проекта. Каж-
дый проект задумывается и разрабатывается на основа-
нии ряда гипотез, сценариев и допущений – факторов,
которые для целей планирования считаются верными,
реальными или определенными без привлечения дока-
зательств. Неопределенность в рамках программного
проекта (ПП) следует обязательно рассматривать в каче-
стве потенциального источника возникновения рисков
проекта, так как решение проектных задач управления
в условиях неопределенности порождает риски выхода
из бюджета и расписания, что ставит под угрозу дости-
жимость целей ПП. Следовательно, процессы управле-
ния рисками являются наиболее важной компонентой
процессов принятия решений и управления проектами.

2. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ

Процессы управления рисками проекта включают
в себя [1]:

– планирование управления рисками;
– идентификацию рисков;

– качественный анализ рисков;
– количественный анализ рисков;
– планирование реагирования на риски;
– мониторинг и управление рисками.
Эти процессы взаимодействуют как друг с другом,

так и с процессами из других областей знаний. В зависи-
мости от потребностей проекта в каждом процессе мо-
гут принимать участие один или несколько человек или
групп. Каждый процесс имеет место, по крайней мере,
один раз в ходе каждого проекта, а если проект разделен
на фазы – то в одной или нескольких фазах проекта.

Исходными данными для выявления рисков является
имеющаяся информация как об общих, так и о специфи-
ческих для данного проекта рисках, связанная с бизне-
сом, технологиями, организациями и внешними усло-
виями. Основным фактором, влияющим на возможные
риски, является принятая в компании модель програм-
много обеспечения (ПО), т. е. структура, определяющая
последовательность выполнения и взаимосвязи процес-
сов, действий и задач на протяжении жизненного цикла
(ЖЦ). Существуют также дополнительные факторы, ко-
торым должно быть уделено внимание: имеющийся
у команды опыт, применяемые внутри организации под-
ходы к рискам, выраженные в виде правил и инструк-
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ций, а также вся информация о проекте, известная на
данный момент. После сбора необходимых данных про-
ектная группа должна работать над заблаговременным
выявлением рисков и создавать стратегии и планы по
управлению ими, должны быть разработаны планы по
решению проблем в случае их возникновения [2].

Для различных моделей ПО можно выделить основ-
ные, наиболее часто встречающиеся риски, характерные
для каждой из них. Выделим наиболее распространен-
ные модели, ориентированные на итеративный процесс
разработки – Rational Unified Process (RUP), Microsoft
Solutions Framework (MSF) и Agile (eXtreme Programming,
Crystal, Feature Driven Development) [3].

Предвосхищение потенциальных проблем и заблагов-
ременная подготовка четко составленных планов по борь-
бе с ними сокращает временные затраты в критических
ситуациях и ограничивает негативный эффект, создавае-
мый рисками. Поэтому руководитель проекта, определив
модель разработки ПО, которую будет использовать для
проекта, должен осознавать сильные и слабые стороны
данной модели, а также то, что управление рисками будет
зависеть от характерных черт выбранной модели [4, 5].

Целью работы является разработка рекомендаций для
управления рисками при использовании различных мо-
делей разработки ПО. Для этого необходимо идентифи-
цировать характерные риски разработки ПО, определить
наиболее эффективные методы управления данными
рисками, учитывая различия между моделями, выделить
наиболее критичный риск для каждой модели.

3. ИДЕНТИФИКАЦИЯ  РИСКОВ  ПРОГРАМ-
МНЫХ ПРОЕКТОВ С ИТЕРАТИВНЫМ ЖИЗНЕН-
НЫМ  ЦИКЛОМ

Анализ литературы [6–10] позволяет выделить основ-
ные риски проектов по разработке ПО:

– внутренние нарушения календарного планирова-
ния;

– изменение требований;
– текучесть кадров;
– нарушение спецификаций;
– низкая производительность;
– недостаточное внимание к проекту со стороны ру-

ководства компании;
– отсутствие мотивации персонала компании.

Нарушения календарного планирования

Данный риск появляется из-за определенных нару-
шений (или полного несоответствия) процесса планиро-
вания бюджета времени и средств. Это можно рассмат-
ривать как ошибку собственно календарного планиро-
вания в противовес ошибкам осуществления проекта.
Ошибка календарного планирования – не только реаль-
ный риск, но и самый крупный из пяти главных рисков
по степени влияния на расхождение плана проекта и ре-
ального исполнения.

Ошибки календарного планирования можно рассмат-
ривать как тенденцию неверно судить о размерах про-

дукта, который предстоит создать. В случае, когда кален-
дарное планирование строится без учета размера про-
дукта, весьма вероятен перерасход времени на 50–80 %.

Статистика по IT-проектам показывает, что многие ком-
пании не выполняют предварительной оценки размера
проекта, выбирая вместо этого календарное планирова-
ние от конца к началу или принимая желаемое за действи-
тельное. Те компании, которые прилагают серьезные уси-
лия для определения размера продукта, могут сократить
влияние ошибок календарного планирования до 15 %.

Изменение требований

Программное обеспечение, которое разрабатывает-
ся командой, всегда предназначено для того, чтобы соот-
ветствовать области деятельности клиента. Однозначно
эта область не останется статичной за время создания
программного обеспечения. Она будет изменяться со
скоростью, диктуемой рынком и собственными темпа-
ми технологического развития. Разница между тем, что
клиенты хотят в начале и в конце периода разработки
возникает из-за изменений, которые произошли в дан-
ной области бизнеса за это время.

С точки зрения проекта, это изменение всегда являет-
ся увеличением требований. Даже удаление того, что
уже создано – своего рода увеличение, поскольку тре-
бует дополнительной работы.

Текучесть кадров

Возможность текучести кадров обычно не рассмат-
ривается в процессе оценки проекта, в то время как пер-
сонал представляет собой основной ресурс фирмы по
разработке программных проектов. Текучесть кадров
может привести к упущению прибыли, потере квалифи-
цированных рабочих, снижению качества продукции и
другим проблемам.

Нарушение спецификаций

Реализация риска нарушение спецификаций чаще
всего является фатальной для проекта.

Нарушение спецификаций относится к краху процес-
са переговоров по установлению требований, которые
идут в начале любого проекта. Когда существует глубо-
кий конфликт, не позволяющий прийти к согласию, то
часто результат маскируют. В итоге приходится столк-
нуться с отложенными проблемами, и конфликт разго-
рается вновь. В худшем случае это происходит на очень
поздней стадии проекта, когда истрачены отведенные па
проект ресурсы. Проект очень уязвим в этой стадии, и
отказ любой из сторон поддерживать его может привес-
ти к быстрому прекращению разработки – процентный
диапазон прекращения проектов из-за нарушения спе-
цификаций составляет 10–15 % [6].

По отношению к данному риску может использовать-
ся только политика ликвидации риска. Для рассмотре-
ния проблемы неоднозначности, используемой для сок-
рытия разногласий, определим прекращение прений по
поводу спецификаций как то, что все стороны подписа-
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лись под входными и выходными граничными условия-
ми проекта и определениями данных, вплоть до данных
элементарного уровня из всех входящих и исходящих
потоков данных или функций для создания данных. Хотя
соглашение по потокам данных может быть только час-
тью требуемого согласования, но это – ключевая часть.
Поскольку описания данных менее склонны к неодноз-
начности, чем описания функций, заключаем, что отказ
от претензий по входящим и исходящим потокам дан-
ных является хорошим показателем согласия. Когда та-
кое согласие достигнуто, риск прекращения следует иск-
лючить из рассмотрения.

Низкая производительность

Различия между командами проектов в производи-
тельности в целом несколько сглажены и всегда меньше,
чем индивидуальные различия. Более того, некоторые
различия индивидуальной производительности возника-
ют из-за четырех главных рисков, описанных выше. Пос-
ле устранения воздействия других рисков и распростра-
нения индивидуальных различий на команды можно
определить, что этот фактор, как правило, сбалансиро-
ван: одинакова вероятность как позитивных, так и нега-
тивных изменений производительности. Сбалансирован-
ный риск (низкая или высокая производительность) лишь
вносит шум в процесс. Он расширяет диапазон неопре-
деленности без сдвига среднего ожидаемого показателя.

Существует множество причин (сопровождение дей-
ствующих систем, повышение квалификации, участие
в подготовке технико-коммерческих предложений, учас-
тие в презентациях, административная работа, отпуска,
праздники, больничные), по которым участники проек-
та не смогут работать по проекту 100 % своего времени.
При принятии риска рекомендуется планировать, что
разработчики, которые назначены в проект на 100 %,
будут реально работать над задачами проекта в среднем
от 24 до 32 часов в неделю вместо 40 часов [11].

Недостаточное внимание к проекту со стороны
руководства компании

Часть неудач по созданию ПО объясняется фрагмен-
тарностью подхода к процессу управления. Например,
концентрируя свои усилия на технической стороне реа-
лизации, управляющий проектом уделяет недостаточное
внимание проблемам управления человеческими ресур-
сами. Или, наоборот, техническая сторона контролиру-
ется не на достаточном уровне либо допускаются несо-
ответствия в графике разработки.

Отсутствие мотивации персонала компании

Мотивация сотрудников занимает одно из централь-
ных мест в управлении создания ПП. Руководитель орга-
низации должен сам выбирать каким образом стимули-
ровать каждого работника для достижения целей орга-
низации. Если этот выбор сделан удачно, то руководитель
получает возможность координировать усилия многих
людей и сообща реализовывать потенциальные возмож-

ности группы разработчиков. В ином случае, отсутствие
мотивации персонала приведет к срыву сроков, несоот-
ветствию необходимому качеству и надежности ПП,
в крайнем случае прекращению разработки проекта.

4. ПЛАНИРОВАНИЕ РЕАКЦИИ НА РИСК ДЛЯ
ПРОЕКТОВ С ИТЕРАЦИОННЫМ ПРОЦЕССОМ
РАЗРАБОТКИ

По отношению к выявленным рискам возможны сле-
дующие действия [6]:

– ликвидация риска (например, за счет устранения
причины);

– уменьшение риска (например, за счет использова-
ния дополнительных защитных средств);

– принятие риска (и выработка плана действия в со-
ответствующих условиях);

– переадресация риска (например, путем заключе-
ния страхового соглашения).

Реакции на возникновение различных рисков и, соот-
ветственно, методы управления рисками будут варьи-
роваться в зависимости от выбранной модели ПО.

В табл. 1 рассмотрены методы управления рисками
для наиболее распространенных моделей ПО с итераци-
онным циклом разработки – RUP, MSF и Agile [4], учи-
тывающие особенности каждого типа проекта.

В рамках MSF управление рисками рассматривается
как процесс их выявления, анализа и эффективной пре-
вентивной работы над ними. Эффективный процесс вы-
явления и управления рисками помогает достичь разум-
ных компромиссов между опасностями и открывающи-
ми возможностями. В случае управления проектом
с большим количеством данных целесообразно исполь-
зовать MSF, т.к. систематизация и структуризация инфор-
мации в форме базы данных позволит упростить работу
с ними. Но в то же время изменение требований потребу-
ет пересмотра структуры и формата базы данных, что
повлечет большие трудовые и временные затраты.

RUP акцентирует внимание на планировании ЖЦ
и отдельных итераций, управлении рисками, наблюдае-
мости хода проекта и метриках проекта. В RUP управле-
ние рисками означает определение и оценку рисков, при-
нятие линии поведения, направленной на устранение,
снижение вероятности риска, а также выбор действий
на случай реализации риска. RUP опирается на плани-
рование, что является сильной стороной модели, но под-
вергает проект повышенной угрозе возникновения оши-
бок календарного планирования.

Особенностью Agile является ожидание изменений,
то есть в гибком процессе проектная команда не пытает-
ся зафиксировать требования в начале проекта и затем
следовать жестко определенному плану. Изменения мо-
гут быть сделаны на сколь угодно позднем этапе проек-
та, что повышает возможность возникновения рисковых
ситуаций. Для решения этих проблем в Agile чаще всего
используют итеративную разработку с возможно более
короткой продолжительностью итерации, опираясь на
тщательный подбор разработчиков. Для работы по ме-
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Тип проекта  
Тип риска 

RUP MSF Agile 

Перерасчет сроков 
выполнения этапов работ 

Планирование временного 
резерва 

Выделение сверхурочных 
трудочасов, повышенное 
внимание к предварительному 
планированию 

Нарушения 
календарного 
планирования, срыв 
сроков 

Ликвидация или уменьшение данного риска возможно путем оценки длительности 
определенных работ или всего проекта несколькими методами: 

– опрос экспертов – проведение интервью соответствующих квалифицированных 
специалистов; 

– мозговой штурм – проведение общего собрания, на котором специалисты по 
очереди высказывают свои мнения о необходимых временных затратах на определенные 
типы работы. Споры и замечания не допускаются, все мнения записываются, 
группируются и оцениваются по типам и характеристикам работ; 

– сбор данных – проведение сбора данных по нескольким проектам относительно 
масштабов недооценки размера проекта; 

– имитационное моделирование – моделирование и анализ неопределенности 
в оценках основных показателей проекта (денежные и временные затраты).  

Изменение требований учет увеличения трудо-
емкости и временных 
затрат в случае возмож-
ного роста требований, 
например, на 50 % 
(принятие риска) 

переоценка проекта каж-
дый раз, когда требования 
добавляются/изменяются 
(ликвидация риска) 

подписание контракта с ком-
пенсацией затрат (переад-
ресация риска заказчику) 

Текучесть кадров определение причин, по 
которым люди покидают 
компанию. Для изучения 
мотивов ухода большое 
значение имеет сбор и 
анализ информации о 
них. В первую очередь 
это сведения об общем 
числе уволившихся, до-
лях сотрудников различ-
ных возрастных катего-
рий, о работниках с низ-
кой и высокой квалифи-
кацией, а также об их 
стаже работы и образо-
вании 

определение общих потерь 
времени как число 
месяцев, которое потре-
буется новому сотруднику 
на достижение того же 
уровня производитель-
ности, который был у 
замененного им работника 

– учет в оценках 
трудоемкости издержек на 
обучение сотрудников; 
– уменьшение потерь от 
текучести кадров за счет 
привлечения на начальном 
этапе избыточного числа 
участников 

Нарушение 
спецификаций 

Политика ликвидации риска – подписание договора между заказчиком и компанией с 
описанием входных и выходных условий, оценка рисков независимыми экспертами 

Низкая 
производительность 

улучшение организации 
производства и труда – 
повышение норм труда 
и расширения зон обслу-
живания; уменьшение 
числа сотрудников, не 
выполняющих нормы; 
упрощение структуры 
управления; повышение 
уровня специализации 

структурные изменения – 
изменения удельных весов 
отдельных сотрудников в 
зависимости от трудоем-
кости выполняемой рабо-
ты 

повышение технического 
уровня производства – внед-
рение новых видов обору-
дования и программного обес-
печения 

Недостаточное 
внимание к проекту со 
стороны руководства 
компании 

Проведение промежуточ-
ных отчетных собраний 
с приглашением заказ-
чика 

Промежуточная оценка 
прогресса разработки про-
екта руководством компа-
нии с составлением отчет-
ности перед заказчиком 

Составление договора между 
заказчиком и компанией с 
поэтапной сдачей проекта 

Отсутствие мотивации 
персонала компании 

Проведение тренингов, 
корпоративных соб-
раний, внедрение мето-
дик team building 

Премирование персонала в 
зависимости от успешнос-
ти выполнения проектов 

Распространение акций фир-
мы среди персонала, выделе-
ние разработчикам % от 
прибыли с проекта 

 

Таблица 1. Возможная реакция на риск в зависимости от типа программного проекта
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тодологии Agile команда разработчиков должна состоять
из высококвалифицированных специалистов, уход любого

Брагіна Т. І., Табунщик Г. В.
АНАЛІЗ ПІДХОДІВ ДО КЕРУВАННЯ РИЗИКАМИ

В ПРОГРАМНИХ ПРОЕКТАХ З ІТЕРАЦІЙНИМ ЖИТТЄ-
ВИМ ЦИКЛОМ

Виконано огляд головних ризиків програмних проектів з
ітераційним життєвим циклом. Запропоновані рекомендації з
управління виявленими ризиками в залежності від обраної
моделі розробки програмних проектів. Виділено найбільш
критичні ризики та проведено їх якісний аналіз.

Ключові слова: керування ризиками, програмні проек-
ти, реакція на ризик.

Bragina T. I., Tabunshchyk G.V.

ANALYSIS RISK MANAGEMENT APPROACHES IN
SOFTWARE PROJECTS WITH AN ITERATIVE LIFECYCLE

In the article there is performed a review of the main risks in
the software projects with an iterative lifecycle. The authors
developed guidelines for the risks identified management, depended
on the software development projects model. The most critical
risks are identified and the qualitative analysis was made by the
authors.

Key words: the risk management, the software projects,
reaction on the risk.
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ОЦЕНКА ХАРАКТЕРИСТИК РАСПРЕДЕЛЕННОЙ СИСТЕМЫ
Выполнен обобщенный анализ распределенной системы с точки зрения систем

массового обслуживания. Определены характеристики, которые могут быть исследованы
с помощью систем массового обслуживания.
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ВВЕДЕНИЕ

Оптимизация ресурсов является одной из важных за-
дач в современном мире. Существует множество видов

ресурсов: материальные, информационные, финансо-
вые, интеллектуальные, трудовые, энергетические, вре-
мени и другие. Эффективное использование ресурсов

© Дьячук Т. С., 2011

из которых наносит большой ущерб разработке проекта.

ВЫВОДЫ

Проведен качественный анализ рисков в зависимос-
ти от выбранной модели ПП и разработаны рекоменда-
ции по реагированию на выявленный риск.

Для RUP наиболее критичным оказался риск наруше-
ния календарного планирования, для MSF – изменение
требований, для Agile – текучесть кадров. Предложенные
реакции позволят снизить негативное влияние рисков на
конечные цели проектов и позволят выполнить проект в
установленные сроки с заданным бюджетом.
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