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Представлены результаты исследования современных стандартов и методологий 
проектного менеджмента, бизнес-анализа, сводов знаний по управлению проекта-
ми в сфере информационных технологий на предмет использования в проекте таких 
методов сбора информации, как анкетирование, интервьюирование, фокус-группа, 
мозговой штурм, наблюдение, совместные семинары, семинары с фасилитацией, ре-
троспективы и  др. Отмечается широкое распространение и огромный опыт исполь-
зования перечисленных методов сбора данных в маркетинге. Приводятся примеры 
использования эвристических методов в проектной деятельности, даются рекоменда-
ции, рассматривается применимость каждого метода для различных целей исследова-
ний. Обосновывается привлечение в команду проекта специалистов в области марке-
тинга, бизнес-аналитиков, имеющих опыт разработки инструментария и проведения 
исследований.
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The authors have presented the results of research of modern standards and methodologies 
of project management, business analysis, project management bodies of knowledge in the in-
formation technologies for the purpose of using in project the data collection methods such as 
questioning, interviewing, focus group, brainstorming, observation, joint workshops, seminars 
with facilitation, retrospectives, etc. They have noted wide spreading of these methods and exten-
sive experience in their use in marketing. The authors cite an example of heuristic methods use 
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in project activities, give advices, consider the applicability of each method for various research 
purposes. They did substantiate the involvement of marketing specialists and business analysts with 
experience in developing tools and conducting research in the project team.
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Учитывая междисциплинарный ха-
рактер объектов управления и многооб-
разие проблем и ситуаций, связанных 
с их функционированием, менеджер при 
реализации всех управленческих функций 
традиционно исследует целый комплекс 
условий и факторов развития организа-
ции или проекта. Согласно гипотезе слу-
чайностей И. Ансоффа, «единого рецеп-
та оптимального управления компанией 
не существует. <…> Между двумя общими 
для всех решениями есть некий средний 
набор различных типов управленческого 
поведения, соответствующих различным 
типам проблем» [1, с. 234]. При этом ор-
ганизация должна обладать ресурсами 
и способностями, достаточными для бы-
строго реагирования на постоянные из-
менения во внешней и внутренней среде. 
Согласно трактовке закона необходимого 
разнообразия У. Р. Эшби  [2] примени-
тельно к экономике и менеджменту, раз-
нообразие закономерных и случайных 
воздействий среды на управляемую си-
стему должно соотноситься с многообра-
зием действий и решений управляющей 
части организации.

В связи с этим необходимо учиты-
вать, что способности человека нака-
пливать и перерабатывать информацию 
о факторах среды развиваются медлен-
нее, чем растет разнообразие объектов 
управления. Кроме того, на процессы 
принятия решений влияют запаздыва-
ние поступления информации в  управ-
ляющую часть системы и недостаточная 
скорость переработки и восприятия ин-
формации.

Значительная доля исследователь-
ской деятельности в работе руководителя 
определяет необходимость постоянно-
го развития его компетенций в данной 
сфере, способности организовывать ис-
следовательскую деятельность, выбирать 
те или иные инструменты исследований 
в различных деловых ситуациях, ин-
терпретировать и использовать их ре-
зультаты при принятии управленческих 
решений. Требования к менеджерам ис-
следовательского или креативного типа 
в целом определяют требования и к ком-
петенциям проектных менеджеров: си-
стемное восприятие объекта управления, 
превентивное распознавание проблем, 
способность принимать нестандартные 
решения, находить верные решения в ус-
ловиях ограниченности информации 
и неопределенности, использование тех-
ник инсайта и генерации идей и др.

Широкий спектр общенаучных 
и  специальных исследовательских ме-
тодов находит применение и в проект-
ном менеджменте. Например, при ис-
следовании проблем неэффективного 
использования ресурсов проекта, при 
разработке бизнес-кейсов и принятии 
решений об инвестировании, а также 
при планировании проектов использу-
ются формальные методы, опирающи-
еся на точные абстрактные языки фор-
мальной логики и математики (методы 
исследования операций, теории выбора 
и принятия решений, вероятностно-ста-
тистические, аналитические и сетевые 
методы, математическое и  имитацион-
ное моделирование и др.).
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При недостаточном количестве зна-
ний об объекте и высоком уровне неоп
ределенности информации предпочти-
телен так называемый мягкий подход, 
предполагающий применение и фор-
мальных, и эвристических методов ис-
следований, основанных на использова-
нии знаний и интуиции специалистов. 
Так, использование методов теории вы-
бора и принятия решений при формиро-
вании альтернатив и их оценки по кри-
териям предполагает активное участие 
экспертов. Еще одним примером может 
служить выбор клинического подхода 
к исследованию в целях диагностиро-
вания деловой ситуации, на начальных 
этапах которого предполагается приме-
нение в большей степени эвристических 
методов обследования объекта [3].

Методы обработки и системати-
зации знаний эмпирического уровня 
(анализ, синтез, индукция, дедукция, 
аналогия, сравнение и др.) и методы 
вычленения и исследования эмпириче-
ского объекта (наблюдение, измерение, 
эксперимент и  др.) имеют специфику 
применения в социально-гуманитар-
ных исследованиях, в том числе в про-
ектном менеджменте: они используются 
с  учетом предмета и целей исследова-
ния. Неоспоримое прикладное значе-
ние имеют методы индивидуальных 
и коллективных экспертных оценок 
(анкетирование, интервьюирование, 
мозговой штурм, метод Делфи, дело-
вые игры, комиссии, морфологический 
анализ, метод сценариев и др.) [4; 5; 6]. 
Наряду с этим в менеджменте в целом 
и в проектном менеджменте в частности 
существуют проблемы использования 
метода измерения и оценки ситуаций, 
состояний объекта или тенденций. Они 
могут быть связаны, например, с отсут-
ствием инструментальных средств из-
мерений и трудностями при сборе ко-
личественной информации о явлениях. 

Вероятность принятия успешного 
управленческого решения так или иначе 
зависит от выбранных критериев и точ-
ности оценок. Оценивание нередко со-
пряжено с вмешательством личностных 
качеств и ценностных факторов экспер-
тов, таких как личное мировоззрение, 
корпоративная этика, интересы участ-
ников проекта. Снизить зависимость 
от данных факторов позволяет выбор 
методики оценивания и подхода к орга-
низации процесса экспертной оценки.

С помощью «мягкого» подхода к ис-
следованиям в проектном менеджменте 
накапливается информация, форми-
руется фактуальное знание об объекте 
управления, часто происходит первич-
ная систематизация полученных зна-
ний (в виде матриц, иерархических ди-
аграмм, таблиц и схем). При этом важно 
соблюдать принципы фактологического 
обеспечения исследования, такие как 
достаточность фактов для обобщения, 
их информационная емкость, оценка 
надежности источников, рациональное 
сопоставление фактов, что исключает 
возможность манипулирования ими.

Фактическая информация, напри-
мер, для целей маркетинговых исследо-
ваний или проектного анализа, посту-
пает из внутренней и внешней среды, но 
для компании в целом и для проекта, реа-
лизуемого в ее рамках, группировка фак-
торов различна. Внутренние факторы 
среды предприятия (ФСП), влияющие 
на проект, по составу сходны с традици-
онно анализируемыми в стратегическом 
менеджменте и маркетинге элементами 
внутренней среды организации. Факто-
ры внешней микро- и макросреды орга-
низации объединены в группу внешних 
факторов среды, влияющих на проект 
(по PMBOK Guide  [7]). Среда проекта 
служит источником первичной и  вто-
ричной информации для успешного осу-
ществления всех процессов жизненного 
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цикла в  проектном управлении, так же 
как среда компании — источником дан-
ных для принятия управленческих ре-
шений в области маркетинга.

Широкий спектр эмпирических ме-
тодов сбора данных, применяемых в ме-
неджменте, приведен в ряде современных 
методологий и стандартов бизнес-ана-
лиза, управления бизнес-процессами 

(Business Process Management — BPM), 
проектного менеджмента, специали-
зированных стандартах по управлению 
ИТ-проектами (разработок и внедре-
ния готовых решений). Результаты ис-
следования самых значимых и  распро-
страненных источников в упомянутых 
областях менеджмента представлены 
в  таблице.

Методы сбора первичной информации в проектном менеджменте и бизнес-анализе

Источник (свод знаний, методология, стандарт) Рекомендуемые методы сбора данных

Управление проектами
Руководство к своду знаний по управлению 
проектом (A guide to the Project Management 
Body of Knowledge (PMBOK Guide)) [7], 
одобренное Американским национальным 
институтом стандартов (ANSI/PMI 99-001-
2017)

Бенчмаркинг 
Мозговой штурм 
Контрольные списки 
Фокус-группы 
Интервью 
Анкетирование 
Выборочный контроль

Практическое руководство по гибким под-
ходам (Agile Practice Guide) [8]

Промежуточная ретроспектива 
Ретроспектива по окончании про-
екта 
Летучка 
Исследовательские задачи 
Совместные семинары с владельцем 
продукта

PRINCE2 [9] Мозговой штурм
The IPMA Individual Competence Baseline for 
Project, Programme & Portfolio Management, 
4th version (ICB4) [10]

Опросы сотрудников по реализации 
стратегии организации 
Интервью 
Семинары с фасилитацией 
Прототипирование 
Стартовый семинар 
Стартовое совещание 
Заключительное совещание

Национальные требования к компетентно-
сти специалистов (NCB-SOVNET National 
Competence Baseline Version 3.0) [11]

Описаны процессы сбора инфор-
мации, но методы сбора данных 
не указаны

ГОСТ Р ИСО 21500-2014. Руководство 
по проектному менеджменту [12]

Описаны входящие и выходящие 
данные процессов, но методы сбора 
данных не указаны

ГОСТ Р 54869-2011. Проектный менедж
мент. Требования к управлению проек-
том [13]

Описаны цели и выходы процессов 
проектного менеджмента, но методы 
сбора данных не указаны
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Источник (свод знаний, методология, стандарт) Рекомендуемые методы сбора данных

ГОСТ Р 54870-2011. Проектный менедж
мент. Требования к управлению портфелем 
проектов [14]

Описаны цели и выходы процессов 
проектного менеджмента, но методы 
сбора данных не указаны

ГОСТ Р 54871-2011. Проектный менедж
мент. Требования к управлению програм-
мой [15]

Описаны цели и выходы процессов 
проектного менеджмента, но методы 
сбора данных не указаны

A Guidebook of Project and Program 
Management for Enterprise Innovation 
(P2M) [16]

Не указаны

Управление ИТ-проектами

ГОСТ 34.601-90. Информационная техно-
логия. Комплекс стандартов на автомати-
зированные системы. Автоматизированные 
системы. Стадии создания

Этап «Обследование объекта и обос
нование необходимости создания 
АС» включает сбор данных об объ-
екте автоматизации и осуществляе-
мых видах деятельности, но методы 
сбора данных не указаны

ГОСТ 19.102-77. Единая система программ-
ной документации. Стадии разработки

Этап «Обоснование необходимости 
разработки программы» включает 
сбор исходных данных, но методы 
сбора данных не указаны

ITIL Service Design v3, 2011 Edition [17] Интервью 
Анкетирование 
Групповые сессии 
Мозговой штурм 
Фокус-группы 
Диагностические семинары 
Наблюдение 
Наблюдение «тень» 
Бенчмаркинг 
Прототипирование

ISO/IEC/IEEE 29148:2011 
Systems and software engineering — Life 
cycle processes — Requirements engineering 
(SEBok) [18]

Структурированные семинары 
с мозговым штурмом 
Интервью 
Анкетирование 
Наблюдение 
Прототипирование 
Бенчмаркинг

ISO/IEC TR 19759:2015 (the IEEE Computer 
Society) Software Engineering — Guide to 
the software engineering body of knowledge 
(SWEBOK) [19]

Интервью 
Сценарии 
Прототипирование 
Семинары с фасилитацией 
Наблюдение и case-study 
Пользовательские истории 
Data mining (анализ данных)
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Источник (свод знаний, методология, стандарт) Рекомендуемые методы сбора данных

Capability Maturity Model Integration 
(CMMI) for Development, Version 1.3 [20]

Интервью 
Анкетирование 
Анкетирование с целью определить 
уровень удовлетворенности заказ-
чика 
Мозговой штурм 
Рабочая группа 
Семинары с заинтересованными 
лицами 
Пользовательские истории

ГОСТ Р ИСО/МЭК 12207-2010. Инфор-
мационная технология. Системная и про-
граммная инженерия. Процессы жизненно-
го цикла программных средств

Анкетирование  
Интервью

ГОСТ Р 56713-2015 (ISO/IEC/IEEE 
15289:2011). Системная и программная инже-
нерия. Содержание информационных продук-
тов процесса жизненного цикла систем и про-
граммного обеспечения (документация)

Анкетирование  
Интервью

Requirements Engineering Body Of Knowledge 
(REBOK) (Япония) [21]

Наблюдение 
Анкетирование 
Интервью 
Диагностические семинары

FURPS+ (Hewlett-Packard) [22, с. 31—35] Мозговой штурм 
Интервью 
Погружение в среду пользователя 
Совместный семинар 
Прототипирование

Бизнес-анализ
Руководство к своду знаний по бизнес-ана-
лизу (A Guide to the Business Analysis Body of 
Knowledge (BABOK) v3) [23]

Бенчмаркинг 
Мозговой штурм 
Игры 
Фокус-группы 
Семинары 
Интервью 
Ментальные карты 
Наблюдение 
Анкетирование

Руководство по бизнес-анализу (The PMI 
Guide to Business Analysis) [24]

Бенчмаркинг 
Интервью 
Анкетирование 
Фокус-группы 
Мозговой штурм 
Прототипирование 
Ретроспективы 
Семинары с фасилитацией 
Наблюдение
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В российских ГОСТах, характери-
зующих этапы проектов создания ин-
формационных систем, нет указаний на 
используемые методы сбора первичной 
информации, например, о требованиях 
заказчика. ГОСТы, являющиеся анало-
гами международных стандартов в сфе-
ре информационных технологий, содер-
жат указания на методы анкетирования 
и интервью. В международных стандар-
тах ISO, появившихся в последнее деся-
тилетие, в сводах знаний ИТ-менедж
мента (ITIL, REBOK, SWEBOK, SEBok 
и др.), в международных стандартах биз-
нес-анализа и проектного менеджмента 
представлен более широкий перечень 
эмпирических методов. В части из них 
данные методы приводятся совместно 
с аналитическими подходами и инстру-
ментами. Наиболее полное, по сравне-
нию с другими источниками, описание 
методов сбора первичной информации 
представлено в 6-м издании Руковод-
ства PMBOK, где инструменты и методы 
проектного менеджмента объединены 
в шесть групп:

1)  методы сбора данных;
2)  методы анализа данных;
3)  методы отображения данных;
4)  методы принятия решений;
5)  навыки коммуникаций;
6)  навыки межличностных отноше-

ний и работы с командой.
Рекомендуемые в Руководстве 

PMBOK инструменты и методы сбо-
ра данных используются при рабо-
те с  требованиями заинтересованных 
сторон проекта, управлении риска-
ми, изменениями и в других процессах 
проектного менеджмента и относятся 
по  своему содержанию, в соответствии 
с общенаучным подходом, к групповым 
и индивидуальным экспертным мето-
дам. Однако сама технология эксперт-
ной оценки не включена в Руководстве 
PMBOK ни в одну группу методов, хотя 

рекомендована на всех подпроцессах 
проектного менеджмента, поскольку 
может сопровождать любой из методов 
сбора и анализа информации.

Мозговой штурм, применяемый 
во  всех рассматриваемых областях ме-
неджмента, в проектном управлении ре-
комендуется использовать в следующих 
процессах:

–  идентификация заинтересован-
ных сторон;

–  сбор данных, решений и идей 
у  заинтересованных сторон, экспертов 
и членов команды при разработке устава 
проекта;

–  разработка плана управления 
проектом;

–  генерация и сбор идей, связанных 
с требованиями к проекту и продукту;

–  разработка наиболее подходящего 
плана управления качеством;

–  формирование исчерпывающего 
перечня индивидуальных рисков, источ-
ников совокупного риска и их описаний;

–  идентификация результатов про-
екта при разработке иерархической 
структуры работ.

Методы общего, стратегического 
и процессного бенчмаркинга получи-
ли широкое распространение в менед-
жменте как эталонное сравнение внутри 
компании и во внешней среде. В прак-
тике проектного менеджмента бенчмар-
кинг используется при:

–  проведении аналогий с проекта-
ми из другой прикладной области или 
других отраслей для выявления лучших 
практик и генерирования идей в отно-
шении улучшений;

–  определении основ для измере-
ния результативности и эффективности 
проектов.

Рассмотрим более подробно области 
применения традиционных для маркетин-
га эвристических методов сбора первич-
ной информации в проектном анализе.
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Известно несколько подходов к про-
ведению наблюдений в маркетинге: от-
крытое и замаскированное, структуриро-
ванное и неструктурированное, прямое 
и  косвенное. Вести наблюдение могут 
как люди, так и специальные приборы 
или программное обеспечение (техно-
логии айтрекинга, пипл-метры, поли-
графы, тепловые карты и др.), широко 
используемые в маркетинге или, напри-
мер, в веб-дизайне. Результаты наблю-
дений различных типов в  маркетинге 
служат источниками информации для 
построения гипотез, проверки данных, 
полученных другими методами марке-
тинговых исследований, и других задач. 
Так, в менеджменте ИТ-проектов наблю-
дение используется наряду с  пользова-
тельскими историями, прототипирова-
нием и анализом документов. Последний 
в проектном менеджменте применяется, 
например, для идентификации рисков 
проекта. Соглашения, политики, нор-
мативно-правовые акты, бизнес-планы, 
описания бизнес-процессов, сценарии 
использования, маркетинговые отчеты, 
журналы рекламаций, отчеты о качестве, 
о тестировании и отклонениях могут слу-
жить источником данных для более точ-
ного определения требований заинтере-
сованных сторон и для акцентирования 
внимания на процессах, ставящих под 
угрозу их исполнение.

Фокус-группы в маркетинговых ис-
следованиях предназначены, например, 
для генерации идей совершенствования 
товара или упаковки, изучения разго-
ворного словаря потребителей, отноше-
ния к изучаемому продукту или бренду, 
эмоциональной и поведенческой реак-
ции на методы продвижения и  др. Фо-
кус-группы также часто проводят в целях 
раскрытия или уточнения результатов 
количественного исследования. В про-
ектном менеджменте данный метод ре-
комендован в следующих процессах:

–  изучение предполагаемых рисков, 
критериев успеха и других тем;

–  обсуждение подходов к управле-
нию проектом;

–  сбор требований заинтересован-
ных сторон, определяющих содержание 
продукта и проекта;

–  выявление ожиданий и отноше-
ний к продукту проекта.

В менеджменте организационных 
проектов и проектов в сфере ИТ фо-
кус-группы нередко используются при 
проведении диагностических совмест-
ных семинаров.

В подобных проектах рекоменду-
ется прибегать также к методу опроса, 
который в маркетинговых исследова-
ниях предназначен для решения ряда 
задач: изучения мнений и предпочте-
ний потребителей, определения сте-
пени важности показателей, степени 
удовлетворенности потребителей, за-
меров известности брендов и др. В про-
ектном менеджменте метод опроса 
с  помощью личного интервью решает 
следующие задачи:

–  получение информации о высо-
коуровневых требованиях, допущени-
ях и  ограничениях, критериях приемки 
продукта проекта;

–  детальный сбор требований за-
интересованных сторон, определяющих 
содержание продукта и проекта;

–  выявление и определение харак-
теристик и функций поставляемых ре-
зультатов проекта;

–  идентификация потребностей 
и ожиданий в области качества проекта 
и продукта;

–  идентификация индивидуальных 
или совокупных рисков (в ходе структу-
рированных или неструктурированных 
интервью);

–  оценка вероятности наступления 
и воздействий рисков проекта;
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–  сбор информации о рисках и дру-
гих факторах среды для количественно-
го анализа рисков;

–  разработка мер реагирования 
на рисковые события.

Анкетирование в целом решает ана-
логичные задачи при территориальном 
распределении респондентов и различ-
ной по составу аудитории. Кроме того, 
с помощью анкетирования можно соби-
рать данные об уровне удовлетворенно-
сти заказчика проекта.

В Руководстве PMBOK в рекоменда-
циях по применению рассматриваемых 
методов подчеркивается, что использо-
вание методов сбора данных в проекте 
невозможно без навыков организации 
межличностной и групповой работы, 
а также целого комплекса инструментов 
управления знаниями; подробно излага-
ются необходимые условия эффектив-
ной работы с информацией.

В проектном менеджменте фокус- 
группы и глубинные интервью прово-
дятся с опытными участниками проекта, 
спонсорами, экспертами по  предметной 
области. Например, в  промышленной 
сфере при реализации проектов разра-
ботки и вывода на рынок высокотехно-
логичного продукта в качестве экспер-
та может выступать потребитель. При 
этом не столь важно, предполагается 
серийный выпуск продукции или речь 
идет о проектных продажах и  выполне-
нии разработки под заказ, где потреби-
тель выступает заказчиком и  ключевым 
участником проекта. Так, при интегра-
ции потребительской оценки с системой 
управления качеством инновационного 
проекта вполне обосновано использова-
ние метода фокус-групп: он представлен 
в решении практически всех задач про-
ектного анализа, в частности, в анализе 
окружения проекта, выявлении и опи-
сании проблемы, определении ее связей 
и поиске новых решений [25; 26; 27].

Приведем пример использования 
рассмотренных эвристических методов 
в  проектах разработки информацион-
ных систем или внедрения готовых ре-
шений. Без их использования не обхо-
дится формирование видения (образа) 
продукта, концепции проекта, опреде-
ление границ проекта (или контекста). 
Сбор информации о требованиях к ин-
формационной системе проводится при 
общении с клиентом и пользователями 
в ходе анализа предметной области про-
екта. Результаты данной работы — биз-
нес-требования со сценариями исполь-
зования, детализированные требования 
и пользовательские истории.

На первом этапе сбора данных необ-
ходимо сформировать список источников 
информации. Респондентами выступают 
представители заказчика, сотрудники 
организации, аналитической группы, 
а  также внешние эксперты. Кроме ре-
спондентов источниками информации 
могут быть документы заказчика (долж-
ностные инструкции, регламенты, опи-
сания бизнес-процессов предприятия, 
документы СМК и пр.), которые позво-
ляют конкретизировать потребности, 
а в ряде случаев служат основой для раз-
работки инструментария для сбора тре-
бований при взаимодействии с пользо-
вателями.

В рамках бенчмаркинга аналити-
ки используют описания моделей дея-
тельности успешных компаний разных 
отраслей. Кроме того, источниками ин-
формации могут служить статьи с опи-
санием опыта внедрения информаци-
онных систем, обзоры на тематических 
ресурсах (профессиональных изданиях 
и порталах), портфолио реализованных 
проектов консалтинговых компаний 
и системных интеграторов.

Второй этап — формирование списка 
потенциальных пользователей систе-
мы и определение их профилей. Причем 
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необходимо определить группы поль-
зователей на разных уровнях управле-
ния (операционном, функциональном 
и стратегическом). На каждом уровне 
возрастает ответственность и слож-
ность решаемых задач, потребности 
в автоматизации бизнес-процессов раз-
личны.

На третьем этапе необходимо вы-
брать методы сбора информации. Наряду 
с традиционными для всех типов проек-
тов методами фокус-группы и опроса, 
в ИТ-проектах используются диагности-
ческие или совместные семинары, семи-
нары с фасилитацией, самостоятельное 
описание требований, прототипирова-
ние, которое по сути отражает то, как 
исполнитель понял требования заказ-
чика. Применяется также активное или 
пассивное наблюдение за работой поль-
зователя, как личное, так и с помощью 
программных средств.

Далее следует разработать инстру-
ментарий (сценарий интервью, план ди-
агностического семинара, форму анке-
ты, план наблюдения и т. д.).

Сбор информации и анализ результа-
тов исследования позволяет сформу-
лировать первоначальные требования 
к системе. Процесс сбора и анализа тре-
бований в ИТ-проектах часто осложня-
ется:

–  недостаточной компетентностью 
представителей заказчика или отсут-
ствием у них опыта участия в  реализа-
ции подобных проектов;

–  ограниченными возможностями 
заказчика для личных встреч;

–  ограничениями по срокам про
екта.

Кроме того, даже у опытных испол-
нителей может возникать ошибочная 
уверенность в знании потребностей за-
казчиков в силу схожести проектов, ре-
ализуемых в одних и тех же сферах дея-
тельности.

Для решения указанных проблем не-
обходимо:

–  увеличивать перечень источников 
информации;

–  расширять круг респондентов при 
использовании интервью и опроса (при-
влекать внешних экспертов, сотрудни-
ков аналитической группы и т. д.);

–  при отборе экспертов учитывать, 
действительно ли каждый кандидат явля-
ется экспертом по данному вопросу, а его 
мнение — ценным при формировании 
пользовательских и бизнес-требований;

–  сочетать разные подходы к сбору 
и анализу требований;

–  использовать доступные инфор-
мационные технологии для проведения 
исследований.

В маркетинге и социологических ис-
следованиях рассматриваемые универ-
сальные эвристические методы сбора 
данных получили самое широкое рас-
пространение, накоплен огромный опыт 
их использования, учитывается при-
менимость каждого метода для различ-
ных целей исследований, разработаны 
методики, сформированы стандартные 
процедуры исследований в международ-
ных и российских маркетинговых агент-
ствах  [28; 29; 30; 31]. Кроме того, про-
фессиональная этика в данной сфере 
закреплена в международном кодексе 
ICC/ESOMAR по практике проведения 
маркетинговых и социальных исследо-
ваний, изучения общественного мнения 
и анализа данных [32]. В этом кодексе 
рассмотрены вопросы состава выборки, 
методов сбора данных, статистических 
допущений; определены требования 
к  процедурам исследовательских орга-
низаций, срокам, анализу данных и со-
держанию отчетности.

В сводах знаний по управлению 
проектами и бизнес-анализу рассма-
триваемые методы в большинстве слу-
чаев только перечислены либо кратко 
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изложена сфера применения того или 
иного инструмента. Предполагается, 
что проектный менеджер и члены ко-
манды проекта по определению долж-
ны быть компетентны в данных вопро-
сах. Но на практике исследовательские 
компетенции проектных менеджеров 
развиты недостаточно, в связи с чем 
в  проект обычно привлекаются квали-
фицированные аналитики, способные 
решить поставленные задачи. Напри-
мер, при внедрении информационных 
систем компания-интегратор включает 
в команду консультантов и аналитиков, 
берущих на себя всю исследовательскую 
деятельность и собирающих требования 
по собственным наработанным техно-
логиям. В компаниях малого и среднего 
бизнеса до взаимодействия с консуль-
тантами (на этапе инициации проектов, 
определения высокоуровневых требо-
ваний и  потенциальных поставщиков) 
проектные менеджеры не всегда могут 
привлечь бизнес-аналитиков. В данном 
случае исследовательские компетенции 
руководителя и членов команды проекта 
играют ключевую роль и при определе-
нии требований заинтересованных сто-
рон к автоматизации, и при выборе под-
ходящей компании-исполнителя. Кроме 
того, сами проекты внедрения инфор-
мационных систем могут быть типовы-
ми, для стандартных систем и  неболь-
ших организаций, и комплексными, где 
процесс сбора требований осложнен 
большим количеством заинтересован-
ных сторон, различиями в целях орга-
низации и ее партнеров, множественно-
стью и различием ролей пользователей, 
необходимостью интеграции с действу-
ющими информационными системами 
и т. п. В подобных ситуациях становит-
ся актуальным маркетинговый подход 
к исследованиям, при котором в одной 
бизнес-ситуации применяется целый 
комплекс методов: например, сочетание 

анализа вторичной информации с экс-
пертным опросом, письменного струк-
турированного опроса с фокус-группой, 
устного личного интервью и наблюде-
ния, прототипирования и  совместного 
семинара. В проектах разработки новых 
программных продуктов компетенции 
маркетологов могут быть востребова-
ны не только в ходе проведения марке-
тинговых исследований и  определения 
потребностей рынка, но и для сбора 
информации в проекте. Учет преиму-
ществ и недостатков различных методов 
исследований в маркетинге способству-
ет более обоснованному выбору инстру-
ментов сбора и анализа информации 
в  проекте. В связи с этим становятся 
актуальными маркетинговые компе-
тенции команды управления проектом 
и проектных аналитиков, такие как вы-
бор методов сбора данных с  учетом их 
применимости, преимуществ и недо-
статков, разработка инструментария, 
организация эффективного сбора ин-
формации, обработка и интерпретация 
результатов, использование информа-
ционных технологий при проведении 
исследований. Наконец, и руководитель 
проекта должен быть достаточно компе-
тентен в рассматриваемых вопросах для 
привлечения в команду проекта профес-
сиональных маркетологов и бизнес-ана-
литиков. Надлежащая маркетинговая 
компетентность всех участников проек-
та повышает качество сбора требований, 
эффективность управления заинтересо-
ванными сторонами, рисками и измене-
ниями в комплексных проектах.
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