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Введение

Ритм жизни нашего общества, происходящих в 
нем изменений и приращения общего количества 
информации в свободном доступе в последние де-
сятилетия как никогда обладают высокой скоростью. 
В связи с этим с точки зрения экономической эф-
фективности деятельности для предприятий осо-
бенно остро стоит вопрос оперативной реакции на 
происходящие в окружающем мире и на рынке 
изменения, и, как следствие, предложения лучше-
го решения имеющихся у клиентов и потребителей 
запросов и проблем.

Деятельность, осуществляемую на предприятии, 
можно разделить на две категории: проектная (про-
ект) и операционная (процесс). Согласно Киму 
Хелдману, «проект — это временная деятельность, 
имеющая четкие даты начала и окончания. Он со-
здает уникальный продукт, услугу или результат и 
считается выполненным, когда поставленные цели 
и задачи достигнуты и утверждены заинтересован-
ными сторонами проекта» [1]. В этом же труде Ким 

Хелдман дает определение и операционной деятель-
ности (процессу): «Операционная деятельность 
является непрерывной и повторяющейся. Она со-
стоит из работ без конкретной даты окончания, и 
вы часто повторяете одни и те же процессы и по-
лучаете одни и те же результаты» [1].

Исходя из данных определений проектной и 
операционной деятельностей, именно первая (т.е. 
проекты) используется предприятиями для дости-
жения целей, упомянутых ранее. В ходе реализации 
проекта каждый раз решаются уникальные задачи, 
соответствующие конкретной совокупности фак-
торов окружающей среды в течение существования 
проекта [2; 3]. 

Целью данной статьи является определение вли-
яния когнитивных искажений на принятие решений 
в проектах создания цифровых продуктов.

Факторы успешности проектов

В XXI в., с развитием информационных техно-
логий, одной из самых изменчивых сфер деятель-
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ности человека можно назвать сферу ИТ. Как под-
черкивает В.И. Грекул в своем труде, «в сфере ИТ 
наиболее сложными и масштабными являются про-
екты разработки и внедрения информационных 
систем — проект создания ИТ-решений» [4]. При 
этом А. Шенхар, Д. Двир, Д. Канеман и Н. Брази-
лиус в своей работе [5] фиксируют, что 9 из 10 про-
ектов реализуются с превышением срока и бюдже-
та (средний уровень превышения бюджета ≈ 50%, а 
превышения сроков ≈ 70%). В условиях высокого 
уровня неопределенности, который неизбежно воз-
никает в существующем ритме жизни и развития 
общества, особую актуальность приобретает повы-
шение успешности реализуемых проектов и, как 
следствие, повышение экономической эффектив-
ности деятельности предприятия. В рамках данной 
работы далее мы будем рассматривать именно про-
екты в сфере ИТ — цифровые проекты, в результа-
те реализации которых создаются цифровые про-
дукты. 

В научной литературе среди исследователей су-
ществуют расхождения в вопросе определения ос-
новных факторов, влияющих на успешность про-
ектов в сфере информационных технологий (циф-
ровых проектов), в связи с чем выделяются две 
основные группы факторов успешности таких про-
ектов.

Для рассмотрения первой основной группы фак-
торов мы обращаемся к работе [6] Каперса Джонса, 
в которой на основе анализа порядка 250 крупных 
ИТ-проектов в период с 1995 по 2004 г. выделяются 
следующие шесть главных факторов, влияющих на 
успешность проекта:
•	 эффективное планирование проекта;
•	 оценка затрат;
•	 определение метрик для измерения промежуточ-

ных результатов;
•	 отслеживание достижения промежуточных ре-

зультатов;
•	 управление изменениями в проекте;
•	 контроль качества.

Для удобства дальнейшего восприятия в работе 
мы будем называть их факторами группы А.

Для определения второй основной группы фак-
торов рассматривается работа [7] Мохда Хайрула 
Низама Насира и Шамсула Сахибуддина, в которой 
представлен более современный взгляд на управле-
ние проектами и выделяются следующие пять глав-
ных факторов успешности проекта:
•	 четкие требования и спецификации;

•	 четкие задачи и цели;
•	 справедливые сроки;
•	 эффективные подходы/методики в управлении 

проектами;
•	 поддержка со стороны руководства.

Мы в работе относим их к факторам группы Б.
Важно заметить, что существует и альтернативная 

группа факторов (мы в работе определяем её как 
факторы группы В — факторы микросреды). Так, 
согласно труду [8] Даниэля Канемана, факторами, 
влияющими на успешность проекта, выступают те 
или иные когнитивные искажения, присущие ЛПР 
(ЛПР — лица, принимающие решения). Мы при-
держиваемся следующего определения когнитивных 
искажений, данного в предыдущей нашей работе 
[9]: «Разрывы (возникающие в результате исполь-
зования эвристик) между нормативным, рациональ-
ным поведением и эвристически определенным 
поведением». К этой же группе факторов мы пред-
лагаем относить упомянутые в работе [10] Элхоно-
на Голдберга различные когнитивные стили, при-
сущие ЛПР.

Стоит обратить внимание на последнюю группу 
критичных факторов, выделяемую некоторыми 
учеными (в работе такие факторы упоминаются как 
факторы группы Г — факторы макросреды). Под 
ними понимаются события, внешние по отношению 
к проекту и проектной команде, и наиболее репре-
зентативной характеристикой таких событий, по 
нашему мнению, является уровень неопределенно-
сти. Чем он ниже — тем больше исходной входящей 
информации есть у проектной команды в начале и 
процессе реализации проекта, и наоборот.

Несмотря на то что в целом было проведено 
определенное количество исследований на тему 
когнитивных искажений, в настоящее время пра-
ктически не представлены работы о том, какое вли-
яние когнитивные искажения оказывают на при-
нятие решений в проектах (в том числе в цифровых 
проектах), и, как следствие, на успешность реали-
зуемых проектов. 

Методы проверки и полученные 
результаты

Данное исследование было проведено для до-
стижения следующей цели: определить влияние 
когнитивных искажений на принятие решений в 
управлении проектами создания цифровых продук-
тов в условиях неопределенности и определить спо-
собы минимизации влияния когнитивных искаже-
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ний для достижения наибольшей успешности про-
ектов.

Для повышения актуальности и прикладной по-
лезности исследования оно проводилось в непо-
средственном сотрудничестве с отечественной ИТ-
компанией, специализирующейся на разработке и 
внедрении цифровых омниканальных решений. 
Согласно достигнутым условиям сотрудничества, с 
целью сохранения коммерческой тайны и «чувст-
вительной» информации личности участников экс-
перимента и сведения о компании не разглашают-
ся, а все первичные данные, собираемые и обраба-
тываемые в рамках проведения исследовательских 
экспериментов, предварительно подвергаются про-
цедуре деперсонализации.

Мы использовали следующие последовательные 
методы проверки:
1)	 	регрессионный анализ — на основе гибридного 

датасета, в котором содержатся первичные дан-
ные о реализованных за два года проектах (фак-
торы группы А, Б, Г), а также первичные данные, 
характеризующие ЛПР (факторы группы В; по-
лучены с помощью опросных листов на уровень 
когнитивной оснащенности и когнитивные сти-
ли), с помощью которого была выявлена значи-
мость каждой группы факторов;

2)	 виньетный эксперимент — каждому из испыту-
емых, которыми являются ЛПР, были предлож-
ны шесть «виньеток» (ситуаций) с разным уров-
нем неопределенности и разными инструмента-
ми для снижения когнитивных ошибок путем 
различий исходных формулировок, в каждой из 
которых необходимо принять управленческое 
решение. На основе полученных результатов 
резюмировано, какие из предложенных инстру-
ментов для снижения когнитивных ошибок в 
рамках предлагаемой концептуализации явля-
ются наиболее эффективными;

3)	 полевой эксперимент (case-study) — проведен 
онлайн-воркшоп с ЛПР, в котором на примере 
ряда ситуаций, в той или иной степени возни-
кающих в рамках управления проектами, были 
описаны и затем совместно проанализированы 
различные когнитивные искажения, их суть и 
принцип действия. На этой основе, с учетом 
экспертного мнения и пожеланий ЛПР были 
выработаны рекомендации, которые могут быть 
рассмотрены компанией для дальнейшего вне-
дрения в методику управления проектами созда-
ния цифровых продуктов для повышения успеш-

ности реализуемых проектов. Затем был проведен 
опрос, в котором был подтвержден факт того, 
что ЛПР ранее сталкивались с влиянием когни-
тивных искажений при принятии решений в 
рамках профессиональной деятельности, а так-
же была получена их экспертная оценка влияния 
потенциального внедрения выработанных реко-
мендаций на качество принимаемых решений и 
успешность реализуемых проектов.
В рамках регрессионного анализа первым шагом 

с помощью руководителя подразделения, в котором 
осуществляют свою деятельность проектные коман-
ды, на основании его экспертной оценки и отчет-
ности о реализованных проектах, были получены 
данные об успешности проектов и факторы А, Б, Г 
в этих проектах. Для получения оставшейся части 
первичных данных (факторы группы В — когни-
тивные искажения и когнитивные стили, присущие 
участникам проектных команд), мы обратились к 
методике доктора А. Фримена и Р. ДеВульф — Cog-
nitive Mistakes Questionnaire (CMQ) [11], на русском 
известной как «Опросник когнитивных ошибок 
(ОКО)», и к методике С. Эпстайна — опроснику 
REI [12] (Rational-Experiential Inventory). Согласно 
факторной структуре опросника ОКО в работе [13] 
доктора медицинских наук А. Боброва были проа-
нализированы и интерпретированы полученные 
результаты как склонность каждого респондента к 
тому или иному фактору (когнитивной ошибке). 
Интерпретация результатов опросника REI была 
осуществлена в автоматизированном режиме с по-
мощью платформы, на которой он проводился (ус-
ловия пользования платформы «psytests — психо-
логические тесты онлайн» позволяют её бесплатное 
использование с учебными и исследовательскими 
целями).

Получив все необходимые данные, мы, восполь-
зовавшись языком программирования Python и ря-
дом специализированных библиотек (в том числе 
NumPy, Pandas), произвели регрессионный анализ 
упомянутого ранее датасета, тем самым рассчитав 
влияние каждого из факторов, входящих в ту или 
иную группу факторов, на успешность проекта. 

Обратимся к табл. 1 для того, чтобы подробнее 
ознакомиться с результатами регрессионного ана-
лиза датасета. 

Таким образом, результаты регрессионного ана-
лиза показывают, что суммарно факторы групп В и 
Г (0,5 и 0,06 соответственно) оказывают большее 
воздействие на успешность проектов, чем факторы 
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групп А и Б (0,008 и 0,432 соответственно). Дейст-
вительно, 0,56 больше, чем 0,44.

Таблица 1
Влияние факторов, входящих в группы факторов 

А, Б, В, Г, на успешность проекта

Группа 
факторов Фактор Влияние 

фактора
Влияние 
группы

А

Оценка трудозатрат 0,004

0,008

Начальное планирование 
проекта

0,002

Нарушение качества выполне-
ния

0,001

Превышение бюджета 0,001

Б

Нарушение сроков (справедли-
вые сроки)

0,285

0,432Методика управления проектом 0,135

Требования и спецификации 0,011

Поддержка руководства 0,001

В

Преувеличение опасности 0,090

0,5

Морализация 0,070

Гипернормативность 0,065

Упрямство 0,055

Чтение мыслей 0,050

Выученная беспомощность 0,045

Максимализм 0,035

Рациональность 0,030

Катастрофизация 0,030

Персонализация 0,020

Интуиция 0,010

Г Неопределенность 0,060 0,06

Источник: разработано автором

При этом нелишним будет обратить внимание 
на то, что в индивидуальном рассмотрении только 
один из трех наиболее влияющих факторов отно-
сится к группе В (когнитивное искажение «Преу-
величение опасности»; 0,09), а на втором и первом 
местах по влиянию находятся «Методика управле-
ния проектом» (0,135; группа Б) и «Нарушение сро-
ков» (0,285; группа Б) соответственно.

В рамках проведения виньетного эксперимента 
двум равным группам, сформированным из участ-
ников проектных команд, в заранее сформулиро-
ванных нами различных ситуациях, в том числе 
косвенно связанных с управлением цифровым про-
ектом в условиях неопределенности, предлагалось 
принять какое-то определенное решение, выбрав 
один из нескольких существующих вариантов от-
вета. Каждая ситуация встречается каждой группе 
испытуемых один раз, но с одним ключевым отли-

чием — второй группе перед непосредственным 
описанием ситуации с её исходным условием и 
содержанием добавляется соответствующий инстру-
мент для снижения влияния когнитивных ошибок 
на принятие решений.

Проанализировав литературу и исследования по 
теме минимизации влияния когнитивных ошибок 
на принятие решений мы пришли к выводу, что на 
сегодняшний день самым эффективным инстру-
ментом для этого является осознание и принятие 
человеком наличия у него когнитивных искажений 
как особенностей функционирования мозга.

Всего каждой группе было предложено шесть 
«виньеток»: полученные результаты в пяти из них 
показали, что предложенные нами инструменты для 
минимизации влияния когнитивных искажений на 
принятие решений действительно снижают их вли-
яние, тем самым позволяя повысить качество и 
эффективность принимаемых решений. При этом 
в одной «виньетке» (в которой предлагалось оценить 
вероятность возникновения события, отклоняюще-
гося от генеральной совокупности, в зависимости 
от размера выборки), напротив, группа, которой не 
было предложено инструмента для снижения вли-
яния когнитивных искажений, ответила более точ-
но: 46,7% против 38,9%. Мы считаем, что данное 
отклонение может быть связано с недостаточным 
пониманием формулировки описания сути и при-
роды действия конкретного когнитивного искаже-
ния и может быть исправлено при дальнейшем 
применении данного инструмента на практике за 
счет уточнения формулировки.

В рамках проведения полевого эксперимента для 
проектных команд нами был организован онлайн-
воркшоп (с использованием платформы для прове-
дения онлайн-конференций Zoom), в котором на 
примере ряда ситуаций, которые в той или иной 
степени могут возникать в рамках осуществления 
деятельности по управлению проектами, были опи-
саны и затем совместно с проектными командами 
проанализированы различные когнитивные иска-
жения, их суть и принцип действия. Затем с учетом 
экспертного мнения и пожеланий участников про-
ектных команд были выработаны следующие реко-
мендации, которые могут быть рассмотрены для 
дальнейшего внедрения в методику управления 
проектами создания цифровых продуктов для по-
вышения успешности реализуемых проектов:
•	 составление и последующая актуализация базы 

знаний о когнитивных искажениях, с которыми 
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сталкиваются участники проектных команд в 
процессе своей профессиональной деятельности;

•	 проведение ретроспективы по завершении про-
ектов с целью выявления решений, принятых 
под влиянием когнитивных искажений, и фак-
торов, способствовавших их проявлению, для 
внесения соответствующих корректировок в 
процесс управления проектами;

•	 проведение систематических образовательных 
воркшопов/курсов для проектных команд, по-
священных когнитивным искажениям, их сути 
и природе действия, а также ситуациях, при ко-
торых возможно их проявление, и способах ми-
нимизации их проявлений;

•	 формирование проектных команд с учетом пред-
расположенности каждого члена такой команды 
к тем или иным когнитивным искажениям и 
имеющегося у каждого члена команды когни-
тивного стиля для обеспечения сбалансирован-
ности и максимизации объективности при при-
нятии решений в работе над проектом.
По результатам опроса, проведенного в конце 

встречи, 87% от общего числа опрошенных участни-
ков проектных команд указали, что ранее сталкивались 
с влиянием когнитивных искажений при принятии 

решений в рамках профессиональной деятельности, 
а 82% от общего числа опрошенных участников счи-
тают, что внедрение выработанных рекомендаций 
позволит повысить качество принимаемых решений 
и, как следствие, успешность проектов.

Заключение

Целью данного исследования было определить 
влияние когнитивных искажений на принятие ре-
шений в управлении проектами создания цифровых 
продуктов в условиях неопределенности и опреде-
лить способы минимизации влияния когнитивных 
искажений для достижения наибольшей успешно-
сти проектов. Используя три различных метода 
проверки, мы получили определенные результаты, 
которые показали, что когнитивные искажения 
оказывают значимое влияние на качество прини-
маемых в проектах решений и, как следствие, на 
успешность проектов. Эти результаты подчеркива-
ют необходимость продолжения исследования вли-
яния когнитивных искажений на принятие решений 
в проектах и могут в результате позволить качест-
венно повысить экономическую эффективность в 
деятельности отечественных и зарубежных компа-
ний, в том числе в сфере ИТ. 
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