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0 NPEMAN GONTEXT

MpemMnaCONTEXT«JTyuLumenpakTUKnynpaBneHnaM3MeHeHsSMm» - podeccy-
OHa/1IbHAANHMLMATIBA, MOCBALLEHHASYNPABIEHYECKVMMPAKTVKAM V3MEHEHWI
B OPraHu3aLysix.

E€ 3amava 3athmKcMpoBaTh YrpaBeHYeCKy i OrbIT KOMMaHWiA, B KOTOPbIX MPOUC-
XOOWM 3HAUMMbIE UBMEHEHUS], U MPEOCTaBUTb STOT OMbIT B BULE CTPYKTYpPUpO-
BaHHbIX MPOeCCUOHaNBHBIX KEVICOB.

B pamkax lMpemMun cobupatoTes 1 aHaIM3UPYHOTCS peaibHble YnpaBieHYeckme
MPaKTVKW: PELUEHVSI, BEVCTBUS U MOOXOAbI, C MOMOLLbH0 KOTOPbIX KOMMaHWUM Me-
HSIOT CTpaTeruto, MPOLECChbl, PacrpepeneHne ponew, YnpaBreHYecKoe
NoBefEeHMe NN CUCTEMY OLLEHKW Pe3y/IbTaToB.

Mpemusi co3paéT NPOECCUOHANBHYIO MIIOWAAKY, FOe 3TOT OMbIT CTaHOBUTCS
NPEeOMETOM aHa/IM3a U COMOCTaBNEHMS. Kelcbl KOMMaHU MPOXOAST SKCMNEPTHYO
OLIEHKY 1 (hOPMUPYIOT MPOMECCUOHATBHBIN KOPMYC MPaKTUK YpaBieHus usme-
HEHUSIMM.

Mo utoram Mpemmn BbinyckaeTcss CO0PHNK KEMCOB, KOTOPbIN (IMKCUMPYET ynpaB-

JIEHYECKME pEeLUeHNs, JIOTMKY [JeWUCTBUM W pe3ynbTaTbl W3MEHEHWN B
opraHvsaLusix.

CONTEXT 2026




MPOEKTHBIA 0®UC @554 (€)

KAK APXUTEKTOP OrOBOPEHHOCTEW

il O,

CrpaHa: KasaxcraH
KomnaHus: AO «baHk LieHTpKpenm
Cchepa pestenbHOCTU: 6aHKOBCKWI ceKTop / ivHaHCOBbIE YTy, YHUBEP-

CaUlbHbIIA KOMMEPYECKM 6aHK: POo3HWYHBIN, MCB 1
KOPMOPaTUBHbIA CErMeHTbI

ot 4500 oo 7000

npsimoe BoeneyeHue nopsaka 300-400 coTpyaHUKOB;
KOCBEHHoe BnvsHme — 6onee 1 500 coTpyaHUKOB; thak-
TUYECKN M3MEHEHWS 3aTPOHY/IM BCHO YNPaBIEHYECKYO
BEPTUKa/Ib: OT YneHOB paBneHns o PyKOBOAWTENEN
noapasaeneHnin 1 Ko4eBbIX 3KCMepToB
01.2023-01.2026

YWCHEHHOCTb COTPYAHVKOB BCETO:
YMCNEHHOCTb COTPYAHNKOB,
KOTOPbIX KOCHYJINCb U3MEHEHNST:

Mepvop, sMeHeHM: LleHTp pa3BuTVIs MpoeKToB / MpoeKTHbI ot BaHka
KomaHpa npoekTa: IMpoeKTHbIN odmc BaHka Npu noanepkke MpaeneHys
VHMLMATOP SMEHEHNIA: LLlonaHoB 3amMaHbek AMaHrenbapblesy,

ABTOp KeMca: pyKoBoAMTESb MPOEKTOB

KOHTEKCT

[oHauana n3mMeHeHun 6aHk bl CUbHOM 1 YCTONUMBO OpraHM3aLmel c ambu-
LMO3HOM CTpaTervien, paboTatoLLmMm npoLeccamm 1 6oMbLLIMM KONMUYECTBOM MHK-
upaThB. Ho NpoeKTHOe yrpaB/eHne CyLLEeCTBOBaS1O CKOpee Kak Habop napasnesb-
HbIX YCUMWIA, YUEM KaK CUCTEMAL.

MpoeKT OBUrasicsi, ecniv PyKOBOAMTENb HamnpaBfieHWss MOr ero npofaB/MBaTh,
YOEPXKMBaTb BHYMaHWE W BPYYHYHO [OroBapuBaThcst Mexxay 6rokamu. Ecnv BHUW-
MaHWe ToM-MeHeIXKMEHTA NEPEKITHOYASIOCh, NMPOEKT TEPS NPUOPUTET 1N HAUMHAN
«3a0bIXaTbCs». PopPMasIbHO €ro HUKTO He 3aKpbIBaUl, HO U CUCTEMHOMO MexaH3Ma
NMPOLBVIKEHNS HE BbIO.

«...BblJ10 TakK, 4YTO NMPOEKT - 3TO He ynpaBfieH4YeCKaA eaunHuuUa, a
SMOUMOHaNIbHOe COCTOAHUEe KOHKPeTHOro pykoBoauTena».

[OroBOpPEHHOCTN Mexay MOAPa3OeNeHNaMM CTROWINCL BPYUHY0. brsHec Buaen
ofiHo, UT - ppyroe, pUCKOBUKYM - TpeTbe. YTobbl CUHXPOHW3MPOBATL OXMOAHUS,
NMPUXOAMIOCH NPOBOANTb AECATKM BCTpeY. He Bbb110 eamHoNM NiowaaKu, roe Kio-
YeBble YYaCTHUKM OOHOBPEMEHHO OOCYXKOAOT MPOEKT, IMKCUPYHOT PEeLUEHNUs U
3aKpennstoT OTBETCTBEHHOCTb.

MpriopuTeTbl HOPMUPOBAIMCH HE MOPTENBHO, & MO CTENEHW HACTOMYNBOCTU. Pe-
CypC Nonyyar ToT, KTo ybeauTenbHee npogasan naeto. Kpocc-thyHKUMoHasbHble



pecypchl , a 3To npexae Bcero UT 1 KitoueBble aKCnepTbl, pacnpenensnmce 6e3
obwuer nornkn. Kaxkapln 610K 3alpLLan CBO 3arpyskKy.

Y 6aHKa He 6bl10 eANHON KapPTUHbI MPOEKTHOrO NOpPTdens: Kakme NHULMATUBSI
CTpaTermyeckre, Kakme TaKTUYECKME, Kakue peasibHO BAWSIOT Ha CTPaTeruto, a
KaKme OCTatoTCsl BHYTPEHHUMM 3apadamn hyHKUMK. B pesynbtate nHMumaTuBbl
KOHKYPUPOBaJIM 32 OfHM U T XKe Pecypcbl.

CobcTBEHHO, NEPENOMHBIM MOMEHTOM CTaU10 NornoLeHns Anbta baHka.

Bcsi onucaHHas Bbllle KOHCTPYKLMS MepecTasia BblAepMBaTb Harpysky. BHy-
Tpy 6aHKa CTONKHY/INCL ABe yrpaBrieHYeckne KynbTypbl: bonee nepapxmyiHas n
6onee rmbkas, ¢ MaTPUUHBIMU B3aUMOLENCTBMAMU U BbICTPbIMMU MPOEKTHLIMM
uyKnaMm. MIHMupaTve ctano 6osiblue, a pyYHOW PeXXrM KoopayHaumm nepe- ctas
MacLUTabrpoBaTbCs.

«BbaHk paboTarsn, HO NpoekKTHaA cpeaa, U aaxe 6onblie - pa3Bu-
Tne,- 6bININ BA3KUMU U OONTOTUCTbIMU>.

YIPABJIEHYECKHIT 3AMBICET

BaHK peLunn MHCTUTYLIMOHaNM3MPOBaTL NPOEKTHOE yNpaBfeHne: CO3AaTb CUIbHbIN
MpoeKTHBbIN ognc, cchopMmnpoBaTb HOPMaM30BaHHbIN NOPT(ENb NPOEKTOB U BHE-
OpYTb NPO3PaYHbIN MEXaHN3M KPOCC-(hYHKLMOHAIBHOrO MPUHSITVSE PELLEHWI C 3a-
KPersieHMeM MosHOMOYMIA  CMIOHCOPOB W OTBETCTBEHHOCTW  PYKOBOAMTENEN
NPOEKTOB. MeHsiNM He TOMbKO MPOLECC, HO WM CaMy JIOTWKY YMpaBieHYeCcKNX
peLueHunii. MpoeKT JomkeH Bbl CTaTb He JIMYHOM MHULIMATVBOW, a YNpaBisieMoi
E€AVHVLEN C MOHATHBIM MEPUMETPOM, METPUKaMK, OHOOKETOM, CMOHCOPOM
TOUKOM MPUHATUA  pelleHnin. [pPoeKTHbIM orc B 3TOM MOOEIn BbICTyMNas
ApPXMTEKTOPOM  [OrOBOPEHHOCTE  Mexay 6usHecoM, WT, puckamn 1
ornepauvioHHbIM 6510koM.  TpropUTETLI AOMKHBI ObUM OMPEeAensTHCA JIOrMKON
noptenst (a He SMOLMOHaBHBIM HANMoOPOM PYKOBO- AWTENS) 1 cTpaTerm baHka.
PaccmaTtpvBasicst U MPMBBIYHBIN BapUaHT: YCUIUTb KOHTPOSb, A06aBuTb Gorblue
OTYETHOCTU, CTaTYCOB W COBELL@HNI. OT HEro OTKa3a/IMCh, MOTOMY YTO KOHTPOJTb He
3aMeHsieT cucTeMy. Ecnm npropuTeThl U pecypcbl HE CUHXPOHM3MPOBaHI, Ya- CToTa
OTUETOB HE YCKOPSIET Peasn3aLyio.

OcCHOBaHMEM /191 PELLEHMS CTaIM HabntooeHUs 3a PeasibHOM CKOPOCTBIO MPOeK-
TOB, laHHble Mo 3arpy3ke VT 1 3KCnepToB, a TaKKe HapacTatoLLee HanpsiKeHVe Ha
ypOBHe NpaBneHunst: CPOKM COBUra/IMCb 13-3a PasMbiTbIX MPUOPUTETOB, KOH(VK-
Ta 3a Pecypchl U OTCYTCTBUS €OMHOM TOUKW PELLIEHMS, a He 13-3a Crabbix KOMaHL,
KaK lyMasiv paHbLLE.

JIOTMKA JEACTBUR

MepBbiM LaroM MPOEKTHbIN OUC B35 Ha COMPOBOXOEHWE CaMble CIOXHbIe
Kpocc-thyHKLMOHbHBIE MHULWMATKBbI, FOe Nepecekannch MHTepecsl busHeca, UT,
PUCKOB 1 OMnepaLyoHHOro 6rioka. Yepes Hrx HyXHO Bblo [0Ka3aTh, YTO MPOEKT-
HOE yNpaBneHme YCKOPSET OBMKEHNE U CHIKAET KOH(TMKTHOCTb. PykoBoaWTENN
MPOEKTOB CTasI CBA3YIOLLMM 3MIEMEHTOM Mexay Briokamu.



BTOpbIM LWaromM koMaHaa Hauana MKc1poBaTh paboTatoLLme peLLeHns B METOLO-
JIOrUM: POnK, NEPUMETP NMPOEKTa, TpeboBaHWS K NacropTy, METPUKM, NTOTVKY 3CKa-
NlaUMM 1 KOHTPOMbHbIE TOUKW. MeTomonorns poxaanach M3 MpakTVKY, roToBbIX
mogenew He bbino.

TpeTbUM Larom crana MHBEHTapU3aUWs MHULMATUB U CTPYKTypu3aumus noptde-
ns. baHk BnepBble yBWOEN LENOCTHYI KapTHY NMPOEKTHOW aKTUBHOCTY, 3aBUCK-
MOCTM 1 KOH(IUKT 3a Pecypebl.

CnenytoLyM 3Tarnom CTa/10 CO3AaHve PErymnspHOM NIoWAnKX Ans YTBEPXOEHVS,
NPYOPUTM3ALMN U KOHTPONS NpoekToB. OQHOBPEMEHHO Bbln 3aKkpenneHbl non-
HOMOUMS CMIOHCOPOB B Npenenax GromKeTHbIX IMMUTOB. 3TO BbIHEC/IO PeLleHMs 13
Ky/lyapHOrO PEeXMMa W CHM3WMO HarpysKy Ha BEpPXHWIA YPOBEHb YMpaBieHus.
MapannenbHo 6bina hopManimzoBaHa paboTa KPocc-thyHKLMOHABHbBIX KOMaH,
PykoBoauTeNnb NpOEKTa MonyYnn CUCTEMHYHO JIEMTMTUMHOCTb, & HE TOMBKO POsb
KOOpAMHATOPA MO JINYHO LOrOBOPEHHOCTY.

TeKyLUyin aTan — yBs3Ka NPOEKTHON AESTENbHOCTM CO CTPATEMMYECKUMI LIeNsaMu
6aHka. MopTdheny nocTeneHHoO nepecobrpatoTcs He TOMBKO MO (PYHKLMOHANTbHBIM
6nokam, Ho 1 Mo uenaMm ctpaterim. MPoeKTHoe ynpaBneHne CBA3bIBaeTCs C Npo-
[YKTOBOW JTOTMKOM.

PABOTA C CUCTEMOI 1 JTHO[IbMU

[nsi U3MEHEHMIN HY)XHO BblI10 CUHXPOHM3MPOBATL TP YPOBHSA: MpaBneHre, pyKo-
BoauTENen 6710KOB 1 MUA/1-MEHEOXKMEHT.

MpaBneHve LOMKHO BbUTO0 NPUHATL HOBYHO PaMKy MybrMUHOrO 0bCy»<aeHMs Npo-
EKTOB, 3aKpPeryieHnsa CrOHCOPOB 1 (IUKCaLmM NMpropUTeToB. PykosoauTen 6ro-
KOB [OMKHbI Bblrin cornacutbes paboTatb B MOPTHEbHONM JIOTMKE U Mpr3HaBaTh
0bLLyie NPUOPUTETLI. M HAaKOHeL, MUA1-MEHEIXMEHT AOMKeH Bbln BCTPOUTL HO-
Bble NPaBWnia B MOBCEOHEBHYHO MPaKTUKY.

OTKPOBEHHOO WK CUIbHOTO COMPOTVBIIEHNSI HEe Bbl0, HO BO3HWKAIO HEMOHM-
MaHMe, Koraa HoBble TPeBGoBaHUs HAUMHAMM BOCTIPUHMMATLCA Kak JINLLIHAS (hop-
ManmM3aums. B aTvx criydasix Mbl BbIGpasv MyTb YNPOLLATb UHCTPYMEHTbI 11 OCTaB-
JISTb TO/MBKO TO, UYTO PeasbHO MOMOraeT BbICTpee NMPUHMMATL PEeLeHNst 1 Nyulle
YMPaB/ATb MPOEKTOM.

“...KpuTuuHbIM AnA coBura ctano To, 4To MpoekTHbIN odhuc
Ha- Yan He C perjlaMeHToB, a C peasyibHOM MOMOLM Ha
CNOXHbIX npo- ektax. CHavyana yHKUMA pokKasana
LieHHOCTb, 3aTeM BbICTPOU- N1a hopMasribHy0 apXUTeKTypy.”

Mo xomy peannsaummn NorMKy NpULLIOCE KOPPEKTMPOoBaThb. CHaYana oXxumaanoch,
YTO MOCSIE HECKOMbKMX YCMeLHbIX MPOEKTOB OpraHu3aumst BbicTpo Nepenaér K
MeToZoMorMK. Ha NpakThke TeMN MPULLIOCh CHU3UTL M CAENATb aKLEHT Ha Co-
NpoBOXKAeHUM. [Mo3e CTao NMOHATHO, YTO NOPTGENN HYXKHO COBMPATb HE TONbKO
no 6rokam, HoO 1 No cTpaTerMyeckm Lensm. OTAeNbHO NPULLIOCh 3aKPennsTb
MbIC/lb, YTO MOSIHOMOUMS CMIOHCOPOB - 3TO He (hopMasibHas 3anmch, a peasibHas
OTBETCTBEHHOCTb 3a peLLeHMe.



Touka HeobpaTuMocTy cydmnack B BCC Hall Ha nepBom NonHOLEHHOM 3acefaHnm
MpoeKTHOrO KOMMTETA, KOrAa NPOEKTbI BNIEPBbIE BbILLIN «B CBET» He KyJlyapHo, a B
LUMPOKOM Kpyry BULLe-NMPE3MOEHTOB, YWieHOB [paBneHys 1 NpUrialléHHbIX PyKo-
BoauTenei. [1o aToro BCE eLlé MOXHO 6bl1o OTKaTUTb. MOXHO Bbl1O CKasaTb, UTO
3TO 3KCMEPUMEHT, NIOT WX YTO-TO Bpode paboueit rpynnbl, HO B TOT MOMEHT,
KOrda HEeCKOJbKO MPOEKTOB C YETKMMM MacropTamu, bropyKeTamu, METpUKaMM 1
pyckamu Bblnv NpeacTaBneHbl NybnmMyHo, ¢ 0bCyKOEHWEM B OOHOM 3asle, CTas10
NOHSATHO, YTO Mbl MEPELLM rpaHuLy. PykoBoguteny 6roKkoB CMOTpenn apyr Ha
Opyra 1 obcy>Koanv nNprvopuTeThl He B hopmaTe «MOW NMPOEKT BaxkHee», a B thop-
MaTe «4TO cenyac BakHee 0715 6aHKa». PelleHns NpUHUManCh OTKPbITO, MKCK-
pOBaMCb, 1 Cpasy ONpeaensyIMcb Pecypchbl. B 3TOT MOMEHT MpoeKTbl nepectanv
ObITb NNYHOM I/IHVILI,VIEITVIBOVI N CTa/ ynpaBneH4YeCKuMn egmHnuamMiu, nprsHaHHbI-
MU Ha YPOBHE CUCTEMBI.

“...NNocne nepsoro 3aceagaHua B BCC Hall y>xe Henb3Aa 6bi510
BEPHYTbCA K cTapomy dopmaTy TUXUX CoOrflacoBaHUi.
Cnuuwkom MHOro nioaed yBupaesniM, Kak MOXXeT BbIrfAaeTb
npo3payvyHoe Npo- eKTHOe ynpaBfieHne, CIINLLKOM Ny6nn4Hon
cTana OTBeTCTBEH- HOCTb. C 3TOro MOMEHTa W3MeHeHuA
cTanu HeobpaTumbiMn.”

LIEHA W3MEHEHWI

Ha nepBoM aTane CKopoCTb MHALMALMM MPOEKTOB CHM3MMAch. MosiBunack 06s-
3aTefibHag npopaboTka nacnopTta, NepUMeTpPa, METPUK U PUCKOB, 1 3TO Tpebo-
Bas1o 6onblie BpeMeHW Ha CTapTe. 3aTo B pean3aumm CTa/lo MeHblUe nepene-
JIOK 1 KOH(SIKTOB.

Ewé opHoM UEHOM CTalo  CHWXEHMe  aBTOHOMHOCTM  OTAESbHbIX
nogpasmoeneHuii. MpuvoputeTbl UM Pecypcbl  Hadanv  OnpedenaTbca B
MopThenbHON JIOMMKE, a He TOJb- KO BHYTPU (hyHKLMN.

He caMbIM yOauHbIM pelleHneM KoOMaHAa CUMTaeT NomnbITKY NOAOWTM KO BCeM
Mpo- eKTaM C eduHbIM CcTaHOapToM. [lozke TpeboBaHMS MPULLIOCH
ovdhepeHUMpoBaTh No MaclLTaby 1 pUCKY.

PE3YJIbTAT

B 6aHKe 13MeHusIach JIorvKa NMPOeKTHOM AeATeNbHOCTU. MHuumaTea 6onblie He
NPOLOBUIraeTcs TOMbKO 3a CHET JIMYHOrO Beca PyKoBoaMTens. MPOeKT CTRYKTYpUpy-
€TCs, NMoMyYaeT CMOHCOPa, METPVKM 1 MEPUMETP, a 3aTeM 00CY)KOAeTCA B eAMHON
yMpaBfieHYECKON paMKe.

lMosiBKNIach LENOCTHasA KapTuHa MPOEKTHOro NopTHess: CTa/lo BULHO, Kakue UHM-
LMaTMBbI CTPaTErMyeckue, rae BO3HUKAOT 3aBUCMMOCTM U IO NPOEKTbl KOHKYPU-
PYHOT 32 OVH U TOT K€ pecypc.

PeLueHus no npoekTam CTanm NpUHMMaTLes NybnnyHo 1 npeameTHo. Y 6aHka nosi-
BUMAChb MHCTUTYLMOHabHAs TOUKa, e OAHOBPEMEHHO 0BCYKOAIOTCS NMPUOPUTET,
BHOAYKET, PUCKM, PECYPCbI M OTBETCTBEHHOCTb.



CHM3MOCh KOSIMYECTBO KyslyapHbIX COrflacoBaHU WU PyYHbIX LOrOBOPEHHOCTEN
mexay 6nokamn. PykoBoguTenb NpoeKTa nosy4mns NErMTMMHYH posb B CUCTEME.
YacTb pelueHnin bbina OeueHTpaM3oBaHa 3a CYET 3aKpernsieHUst NMosTHOMOUMIA
CMOHCOPOB. B 60MbLUMHCTBE CrydaeB MPOEKTHbIN NpoLecc Havan pabotatb 6e3
MOCTOSIHHOIO PYYHOrO COMPOBOXAEHUS; PyUHast KaIMOPOBKa HyXKHa B CTpaTeru-
YECKM CMNOXHbIX UHULMATMBAX.

Koraa HyeH NpoeKTHbI odurc

Hanuure B KOMMaHWM HECKOMBKUX MPOEKTOB caMo Mo cebe elwlg He TpebyeT NpoeKTHOro
ochuca. MoKa MHULMATUBbI MOXHO KOOPAUHMPOBATH BHYTPY (BYHKLIMIA, & LOrOBOPEHHOCTU
MEXAY Y4aCTHUKaMM JOCTUratoTCs 6€3 3aMETHbIX NOTEPb BPEMEHY 1 KAYeCTBa, OTAEMb-
HbIi KOHTYP NMPOEKTHOrO YMPaBEHUS MOXKET ObITb U3BBITOUHBIM.

IMoTpebHOCTb B MPOEKTHOM OthviCe BO3HUKAET KOrda MPOEKTbl HAUMHALOT MepeceKaThbes,
KOHKYPVPOBATb 32 OAHWU U Te e PECYPChbl, 3aBUCETb OT PELLEHNI HECKOMbKYX MoApas-
[IeNeHnin U TOPMOSUTB ApYr Apyra. B 3TOT MOMEHT opraHM3aLyis HauvHaeT TpaTuTb B
6oribLLe YCUINIA HE HA PeanM3aLmio U3MEHEHWIA, @ Ha MOCTOsIHHOe COrMIacoBaHVe Mpuo-
PUTETOB, NepepacrnpeneneHne NOAeH, CHATE KOH(IMKTOB M PyHYIO CUHXPOHU3ALWIO.
TMPOEKTHbI OhUC HyxKeH Tam, rae 6e3 Takoi hyHKLMM KOMMaHWS yKe He YCKops- eTcs, a
TOMYETCH HA MECTE MO, HArpy3KOM MapaUIeNbHbIX UHULWATVB WM MPOCTO TEKyLLWX
0bsi3aHHOCTE.

YCTOMYUBOCTD

VI3MeHeHVIs 3aKpenunch B CUCTEME.

CchopmumpoBaHa perynsipHasi niolaaka Afs yTBEPKOEHUs, NpUopUTU3aLmMM 1
KOHTPONS MPOoeKToB. 3aMKCpoBaHbl ponu, TpeboBaHKWS K NacnopTam, MeTpUKam,
JIOMVIKe 3CKalaLmn 1 KOHTPOIbHBIM TOUYKaM. 3aKperieHbl MOTHOMOUMS CTIOHCOPOB
1 OTBETCTBEHHOCTb PYKOBOAMTENEN NMPOEKTOB.

OToenbHON HOBOW HOPMOW CTasia AOrOBOPEHHOCTb, YTO PELLEHUS, MPUHSITbIE B
MPOEKTHOW pamKe, 06a3aTerbHbl K UCTIONHEHMIO 1 HE BO3BPALLAKOTCS B Kysyap-
HbI PEXUM.

BaHK y>e BblLLEeN Ha CreaytoLmiA BUTOK PasBUTHSt CUCTEMbI: NMOPTHENV HAUNHAIOT
nepecobrpaTbcs Mo CTPATerMyeckmM LiensM, a NPOEKTHOe yrpaBreHve CBs3bIBa-
€TCS C NPOAYKTOBOW NOMMKOM. 3TO MOKa3bIBaET, YTO MOZENb cTana paboumm KoH-
TYPOM yrpaBieHus], @ He Pa30BOMA UHWLIMATUBOM.

YNPABJNEHYECKWE BbIBOMbI

MpoeKTHOe ynpaBrieHVe HaduMHaeT paboTaTb Kak MexaHU3M M3MeHEHWi, Koroa
CTPOWTCS BOKPYT [IOrOBOPEHHOCTEN, MPUOPUTETOB U pacnpenereHnst pecypcos.
NS KpyMHbIX OpraHM3aumii ¢ BbICOKOM KPOCC-(DYHKLMIOHAMBHOM 3aBUCYMOCTBIO
BAXKHO CHauasla AOKa3aTh LIEHHOCTb MOAXOAA Ha CIOXKHBIX MHULATMBAX, a 3aTeM
3aKPEN/ISTb ero B METOLOSOMMM.

MopTchenbHas NorvKa CTaHOBUTCS pabodeli, Koraa y NPOeKTOB MOSBISETCS enu-
Hasi Ny6/IMYHas CLEHa NMPUHSITUS PELLIEHNI, @ Y COHCOPOB U PYKOBOZUTENEN MpO-
€KTOB — peasibHble MoSIHOMOUKS! M OTBETCTBEHHOCTb.
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TAPHI XIOPH

KrnaccHo NpPoAEeMOHCTPUPOBAHO, KaK 13 CyeTbl 1 Xaoca, BO3MOMXHbIX NPy
MeHbLUeM MacLuTabe, nof, BASHUEM POCTa MOSIBIISIETCS YETKas cvcTe- Ma
yMpaBneHnst npoekTamu. MoHATHas npobnemarunka, scHas CUTyauus,
TpebyoLLas ISMEHEHWI, MOHATHbI AENCTBUS 1 pe3ysibTar.

Yero He XBaTWII0, TaK 3TO KONMYECTBEHHbIX NMOKasaTenei addexTa, Mbo
npvBeLeHHbIN rpadivk 06LLEro YMcna NPOEKTOB MO roAaM BUOUTCS HeLo-
CTaTO4HO MHOPMATMBHBIM BHE 0BLLEro KOHTEKCTA, BELb MPOEKTbl MOryT
6bITb pPa3HOro MaclUTaba 1 ClIoXKHOCTH.

M BOnpoc no BOBNEYEHNIO MUL-MEHEAXKMEHTA: 3a CUET YEero yaanoch

NEepPecTPoUTL PaBbOTy 3TUX, CAMbIX BaXKHbIX /19 YCrexa, tofein? MoxeT
JIV HOKeHHas cucTeMa paboTaThb 6e3 pyYHOM HACTPOVKNA?

«B yCnoBusIX MHTErPaLmmM 1 POCTa HEeMb3si CTPOUTb CUCTEMHBIE M3MEHe-
HUS Ha repovi3Me OTAENbHbIX NOAE» - XOPOLLash MbICSlb, KOTOPYH Bbiio
6bl HEMIOXO MOHMMATL BCEM TPaHChopMaTopam.
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METOOO0J10rMA OLEHKM MPAKTUK YIPABJIEHNA
M3MEHEHVAMU

Y70 IMEHHO Mbl OLIEHNBaEM

Jlorvika ynpasniseMoro smeHeHvs

YHWUBEPCAJTbHbIE KPUTEPUM 19 KPYMHBIX KOMMAHUIA
KPUTEPUI OLIEHKM HOMUHALIAR

OCOBEHHOCTW OLIEHKM KEMCOB
“MCB 1 CEMEVIHbBIV BU3HEC”
Kputepun oueHkm kericoB MCB v ceMenHbIX KOMMaHWii

OCOBEHHOCTW OLIEHKM KEMCOB
“HEKOMMEPYECKWE /1 COLIMATIBHBIE MUHULIMATMBBI”
KpuTtepun HommnHaumm «<HekomMMepyeckme

1 coLmabHble MHULIMATUBbI»

HKHOPU NMPEMAI 1 MprHUMMNbI 3KCNEPTHOM OLLEHKM

OBPALLEEHME K YATATETKO

TPAHC®OPMALLMA POJTM KOHTAKT-LIEHTPA: OT CEPBUCHOTO
MOAOPA3LENEHNA K OPAMBEPY KITMEHTCKOW LLEEHHOCTW
AO «KA3AXTE/IEKOM»

KAWPAT - CTPATEISA YEMIMINOHOB!
®YTBOJIbHbIN KJTYB KAVPAT

AKALDEMNA NINOEPCTBA KULIKOV .
OCOO «KOHOUNTEPCKMIA IOM KYJTIMKOBCKN»
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KAK NPUHATD YYACTUE B CNIEQYIOLLEN
[PEMWW CONTEXT

YyacTvie HaUMHAETCSICUHTEPBBHO,B KOTOPOMUKCUPYETCANOMMKape-
LLEHWS, a 3aTeM OhoPMNSETCS KEWC A1 SKCNEPTHOM OLLEHKW. STanbl
yyacTusa nogpobHo onvicaHbl B pasaene “O Mpemun”

MoaroToBKy K criepytoLlen MpemMmm Mbl aHOHCUPYEM B HALLIMX COLM-
QIbHbIX CETAX.

Tam ke nybnmkyeTcs MHgopMaLwms 0 cpokax, hopmarte y4acTus 1 oT-
KPbITWM 3as1BOK. YT0bbI 6bITh B KypCe BCErO 3TOrO:

O'IO)J,I'II/ILLII/ITECI:; HA HALLI COLIMAJTbHBIE CETUA

&n EOUTE 3A AHOHCOM CTAPTA

O'IO,ELAVITE 3AABKY HA MHTEPBBIO MOCJIE OTKPbITUA HABOPA

@MOTIV.PARTNERS



YnpaBneH4eckue pelleHus He CyLLecTBYIOT caMmi no ceGe. OHM
BCErAa pa3BopaqMBalOTCA B KaKWUX-TO OBCTOATENBCTBAX, KOTOPLIE

MBI Ha3BanW KOHTEKCTOM. -
MoaToMy OAWMH M TOT e WHCTPYMEHT MOXET AaeaTk pasHbie
pesyneTatel B 3aBMCMMOCTW OT 3afad, cpeabl!, OorpaHu4eHWid u
NOrvKM ABHCTEMA KOMaHILI.

37107 cOopHMK OUKCUPYET NPakTHKY YNpaBNeHWs MIMEeHeHUAMH B
TOM BMOE, B KOTOPOM OHa !BF‘ICTBHTBﬂbHD NPOVCXOOUT B KOMNaHW-
fX C YYETOM BCEX OGCTORTENLCTE.

BHyTpu Bhl Hainpgete 37 KeWCOB y4acTHMKOB W nobBegurenci
MexpayHapopgHoi Mpemun CONTEXT 2026, roe kaxabii Keidc - ato
pasBepHyTas ynpaBneHYeckan CUTYauWA: C MCXOAHOM TOMKOW,
NPUHATEIM PELUEHMEM, NOMMKOR ABHCTBMA W TEM, K YeMy 3To
npYEeno.

KOnua Kasakoea,
opraHusaTtop Mpemun, ynpaensowuin naptHep MotiV.Partners

Bo MHOMX KOMNAHWAX M KOMaHOax ecTb CHUNbHLIS, AymMalowmve
NIoaM, KOTOphle KaXablid AeHb ABNAOT CROXKHYKO U BaxHyio paboTy &
No AMEHEHWIO Cpefbl, NPOLIECCOB M NOAX0Q0B.

3TH YCUNUA PEAKO OKA3LIBAIOTCA B (POKYCE BHMMAHWA W He BCeraa
MONYYAINT 3aCNYKEHHYIO OLEHKY.

Mel npwaymand Mpemuic CONTEXT, 4toGbl coenate TakWe
NPaKTHKKA BUOWMBIMK, 3aChMKCHPOBAaTE BKNAM TX, KTO 3anycKkaeT K
NPOBOAMT PeanbHbIE MAMEHEHWSA, M BbIPA3UTh MM NPOECCMOHANE-
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Hapexaa YepBakosa,
opraHusaTop Mpemuwm, ynpasnswowmin naptHep MotiV.Partners
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YeuauTe norvky OedCTBUA 38 NPUHATLIMKU PELLUEHWAMUW
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BHYTPM KOMaH[bI
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	О ПРЕМИИ CONTEXT
	ПремияCONTEXT«Лучшиепрактикиуправленияизменениями» - професси-
	ональнаяинициатива,посвящённаяуправленческимпрактикам изменений  в организациях.
	Её задача зафиксировать управленческий опыт компаний, в которых проис- ходили значимые изменения, и представить этот опыт в виде структуриро- ванных профессиональных кейсов.
	В рамках Премии собираются и анализируются реальные управленческие практики: решения, действия и подходы, с помощью которых компании ме- няют стратегию, процессы, распределение ролей, управленческое поведение или систему оценки результатов.
	Премия создаёт профессиональную площадку, где этот опыт становится предметом анализа и сопоставления. Кейсы компаний проходят экспертную оценку и формируют профессиональный корпус практик управления изме- нениями.
	По итогам Премии выпускается Сборник кейсов, который фиксирует управ- ленческие решения, логику действий и результаты изменений в организациях.
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	Проектный офис  КАК АРХИТЕКТОР ДОГОВОРЁННОСТЕЙ


	Контекст
	Доначала изменений банк был сильной и устойчивой организацией с амби-
	циозной стратегией, работающими процессами и большим количеством ини- циатив. Но проектное управление существовало скорее как набор параллель- ных усилий, чем как система. Проект двигался, если руководитель направления мог его продавливать, удерживать внимание и вручную договариваться между блоками. Если вни- мание топ-менеджмента переключалось, проект терял приоритет и начинал «задыхаться». Формально его никто не закрывал, но и системного механизма продвижения не было.
	«…Было так, что проект - это не управленческая единица, а эмоциональное состояние конкретного руководителя».
	Договорённости между подразделениями строились вручную. Бизнес видел одно, ИТ - другое, рисковики - третье. Чтобы синхронизировать ожидания, приходилось проводить десятки встреч. Не было единой площадки, где клю- чевые участники одновременно обсуждают проект, фиксируют решения и закрепляют ответственность. Приоритеты формировались не портфельно, а по степени настойчивости. Ре- сурс получал тот, кто убедительнее продавал идею. Кросс-функциональные
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	ресурсы , а это прежде всего ИТ и ключевые эксперты, распределялись без общей логики. Каждый блок защищал свою загрузку. У банка не было единой картины проектного портфеля: какие инициативы стратегические, какие тактические, какие реально влияют на стратегию, а какие остаются внутренними задачами функции. В результате инициативы конкурировали за одни и те же ресурсы. Собственно, переломным моментом стало поглощения Альфа Банка.  Вся описанная выше конструкция перестала выдерживать нагрузку. Вну- три банка столкнулись две управленческие культуры: более иерархичная и более гибкая, с матричными взаимодействиями и быстрыми проектными циклами. Инициатив стало больше, а ручной режим координации пере- стал масштабироваться.
	«Банк работал, но проектная среда, и даже больше - разви- тие,- были вязкими и болотистыми».


	Управленческий замысел
	Банк решил институционализировать проектное управление: создать сильный Проектный офис, сформировать формализованный портфель проектов и вне- дрить прозрачный механизм кросс-функционального принятия решений с за- креплением полномочий спонсоров и ответственности руководителей проектов. Меняли не только процесс, но и саму логику управленческих решений. Проект должен был стать не личной инициативой, а управляемой единицей с понятным периметром, метриками, бюджетом, спонсором и точкой принятия решений. Проектный офис в этой модели выступал архитектором договорённостей между бизнесом, ИТ, рисками и операционным блоком. Приоритеты должны были определяться логикой портфеля (а не эмоциональным напором руково- дителя) и стратегии банка. Рассматривался и привычный вариант: усилить контроль, добавить больше отчётности, статусов и совещаний. От него отказались, потому что контроль не заменяет систему. Если приоритеты и ресурсы не синхронизированы, ча- стота отчётов не ускоряет реализацию. Основанием для решения стали наблюдения за реальной скоростью проек- тов, данные по загрузке ИТ и экспертов, а также нарастающее напряжение на уровне Правления: сроки сдвигались из-за размытых приоритетов, конфлик- та за ресурсы и отсутствия единой точки решения, а не из-за слабых команд, как думали раньше. Логика действий
	Первым шагом Проектный офис взял на сопровождение самые сложные кросс-функциональные инициативы, где пересекались интересы бизнеса, ИТ, рисков и операционного блока. Через них нужно было доказать, что проект- ное управление ускоряет движение и снижает конфликтность. Руководители проектов стали связующим элементом между блоками.
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	Вторым шагом команда начала фиксировать работающие решения в методо- логии: роли, периметр проекта, требования к паспорту, метрики, логику эска- лации и контрольные точки. Методология рождалась из практики, готовых моделей не было. Третьим шагом стала инвентаризация инициатив и структуризация портфе- ля. Банк впервые увидел целостную картину проектной активности, зависи- мости и конфликт за ресурсы. Следующим этапом стало создание регулярной площадки для утверждения, приоритизации и контроля проектов. Одновременно были закреплены пол- номочия спонсоров в пределах бюджетных лимитов. Это вынесло решения из кулуарного режима и снизило нагрузку на верхний уровень управления. Параллельно была формализована работа кросс-функциональных команд. Руководитель проекта получил системную легитимность, а не только роль координатора по личной договорённости. Текущий этап — увязка проектной деятельности со стратегическими целями банка. Портфели постепенно пересобираются не только по функциональным блокам, но и по целям стратегии. Проектное управление связывается с про- дуктовой логикой. Работа с системой и людьми
	Для изменений нужно было синхронизировать три уровня: Правление, руко- водителей блоков и мидл-менеджмент. Правление должно было принять новую рамку публичного обсуждения про- ектов, закрепления спонсоров и фиксации приоритетов. Руководители бло- ков должны были согласиться работать в портфельной логике и признавать общие приоритеты. И наконец, мидл-менеджмент должен был встроить но- вые правила в повседневную практику. Откровенного или сильного сопротивления не было, но возникало непони- мание, когда новые требования начинали восприниматься как лишняя фор- мализация. В этих случаях мы выбрали путь упрощать инструменты и остав- лять только то, что реально помогает быстрее принимать решения и лучше управлять проектом.

	“...Критичным для сдвига стало то, что Проектный офис на- чал не с регламентов, а с реальной помощи на сложных про- ектах. Сначала функция доказала ценность, затем выстрои- ла формальную архитектуру.”
	По ходу реализации логику пришлось корректировать. Сначала ожидалось, что после нескольких успешных проектов организация быстро перейдёт к методологии. На практике темп пришлось снизить и сделать акцент на со- провождении. Позже стало понятно, что портфели нужно собирать не только по блокам, но и по стратегическим целям. Отдельно пришлось закреплять мысль, что полномочия спонсоров - это не формальная запись, а реальная ответственность за решение.
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	Точка необратимости случилась в BCC Hall на первом полноценном заседании Проектного комитета, когда проекты впервые вышли «в свет» не кулуарно, а в широком кругу вице-президентов, членов Правления и приглашённых руко- водителей. До этого всё ещё можно было откатить. Можно было сказать, что это эксперимент, пилот или что-то вроде рабочей группы, но в тот момент, когда несколько проектов с чёткими паспортами, бюджетами, метриками и рисками были представлены публично, с обсуждением в одном зале, стало понятно, что мы перешли границу. Руководители блоков смотрели друг на друга и обсуждали приоритеты не в формате «мой проект важнее», а в фор- мате «что сейчас важнее для банка». Решения принимались открыто, фикси- ровались, и сразу определялись ресурсы. В этот момент проекты перестали быть личной инициативой и стали управленческими единицами, признанны- ми на уровне системы.
	“...После первого заседания в BCC Hall уже нельзя было вернуться к старому формату тихих согласований. Слишком много людей увидели, как может выглядеть прозрачное про- ектное управление, слишком публичной стала ответствен- ность. С этого момента изменения стали необратимыми.”

	Цена изменений
	На первом этапе скорость инициации проектов снизилась. Появилась обя- зательная проработка паспорта, периметра, метрик и рисков, и это требо- вало больше времени на старте. Зато в реализации стало меньше переде- лок и конфликтов. Ещё одной ценой стало снижение автономности отдельных подразделений. Приоритеты и ресурсы начали определяться в портфельной логике, а не толь- ко внутри функции. Не самым удачным решением команда считает попытку подойти ко всем про- ектам с единым стандартом. Позже требования пришлось дифференцировать по масштабу и риску.

	Результат
	В банке изменилась логика проектной деятельности. Инициатива больше не продвигается только за счёт личного веса руководителя. Проект структуриру- ется, получает спонсора, метрики и периметр, а затем обсуждается в единой управленческой рамке. Появилась целостная картина проектного портфеля: стало видно, какие ини- циативы стратегические, где возникают зависимости и где проекты конкури- руют за один и тот же ресурс. Решения по проектам стали приниматься публично и предметно. У банка поя- вилась институциональная точка, где одновременно обсуждаются приоритет, бюджет, риски, ресурсы и ответственность.
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	Снизилось количество кулуарных согласований и ручных договорённостей между блоками. Руководитель проекта получил легитимную роль в системе. Часть решений была децентрализована за счёт закрепления полномочий спонсоров. В большинстве случаев проектный процесс начал работать без постоянного ручного сопровождения; ручная калибровка нужна в стратеги- чески сложных инициативах.


	Устойчивость
	Изменения закрепились в системе. Сформирована регулярная площадка для утверждения, приоритизации и контроля проектов. Зафиксированы роли, требования к паспортам, метрикам, логике эскалации и контрольным точкам. Закреплены полномочия спонсоров и ответственность руководителей проектов. Отдельной новой нормой стала договорённость, что решения, принятые в проектной рамке, обязательны к исполнению и не возвращаются в кулуар- ный режим. Банк уже вышел на следующий виток развития системы: портфели начинают пересобираться по стратегическим целям, а проектное управление связыва- ется с продуктовой логикой. Это показывает, что модель стала рабочим кон- туром управления, а не разовой инициативой.

	Управленческие выводы
	Проектное управление начинает работать как механизм изменений, когда строится вокруг договорённостей, приоритетов и распределения ресурсов. Для крупных организаций с высокой кросс-функциональной зависимостью важно сначала доказать ценность подхода на сложных инициативах, а затем закреплять его в методологии. Портфельная логика становится рабочей, когда у проектов появляется еди- ная публичная сцена принятия решений, а у спонсоров и руководителей про- ектов — реальные полномочия и ответственность.
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	CONTEXT 2026


	Комментарий жюри
	Классно продемонстрировано, как из суеты и хаоса, возможных при меньшем масштабе, под влиянием роста появляется четкая систе- ма управления проектами. Понятная проблематика, ясная ситуация, требующая изменений, понятны действия и результат. Чего не хватило, так это количественных показателей эффекта, ибо  приведенный график общего числа проектов по годам видится недо- статочно информативным вне общего контекста, ведь проекты могут  быть разного масштаба и сложности. И вопрос по вовлечению мидл-менеджмента: за счет чего удалось  перестроить работу этих, самых важных для успеха, людей? Может  ли налаженная система работать без ручной настройки? «В условиях интеграции и роста нельзя строить системные измене- ния на героизме отдельных людей» - хорошая мысль, которую было бы неплохо понимать всем трансформаторам.
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