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Plan

Общая организация работ в 
консалтинговом проекте (1/2)

Do

Check

Act

§ Разработка концепции проекта, понимание какие работы (что) и для 
чего (зачем) проводятся 

§ Детальное планирование проекта

§ Назначение и определение ключевых ролей на проекте
§ Реализация проектной деятельности в установленные сроки

§ Управление изменениями и менеджмент качества

§ Разработка и выдача финальных результатов и документов
§ Оценка результатов проекта и совместная работа над ошибками

PDCA–матрица – один из инструментов для визуализации общей структуры работ по проекту
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Общая организация работ в 
консалтинговом проекте (2/2)

Инициация
(Plan)

Планирование
(Plan)

Внешний
и внутренний анализ
(Do)

Реализация
и контроль
(Check)

Завершение работ/
План внедрения
(Act)

Hard skill

Дерево проблем
Window of wisdom
5П
Структур. подача 
информации

Диаграмма Ганта
Матрица RACI
Kanban
Матрица стейкхолдеров

Конкурентные базисы
SWOT
PESTEL
5 сил Портера
Анализ данных и БП

Цепочка создания 
ценности

Диаграмма Ганта
Матрица RACI
Форма P&L

Soft Skill

Team building
Kick off meeting
Brainstorming
Матрица RACI

Team building
Team Clock
Матрица RACI

Проведение интервью Матрица Эйзенхауэра
Формирование отчета
Сбор обратной связи
Kick of meeting

Ключевые задачи Разработать концепцию
План проекта и 
распределение 
ресурсов

Анализ рынка, бизнес 
модели компании и др.

Систематизация, 
разработка 
рекомендаций

Разработка плана 
внедрения, P&L и др.

Планируемые 
результаты

Структура развития 
бизнес-модели

План консалтингового 
проекта Аналитический отчет Сформированные 

рекомендации и др.
План внедрения, P&L
проекта внедрения и др.

Время 4 дня 3 дня 1 месяц 1 месяц 3 недели

Фокус текущей лекции
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Роль структурирования на этапах 
инициации и планирования

Однозначно определить реальную проблему (задачу), с которой мы работаем в 
рамках консалтингового проекта

Определить элементы, которые образуют/влияют на задачу 
консалтингового проекта

Определить целевые элементы/критерии, с которыми мы будем работать 
в рамках проекта

Проверить свою структуру решения на соответствие принципам MECE

1

2

3

4
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Фреймворки структурирования проблемы
для цели консалтингового проекта (1/4)
Карта изменений

Издержки
Ресурсы, необходимые для реализации 

Мероприятия
Прямое воздействие на проблему

+

Наши ресурсы и воздействие

Получаемые результаты (1/2)

Непосредственные результаты
Продукты, получаемые вследствие 
воздействия

Отклик
Реакция заинтересованных сторон

Получаемые результаты (2/2)

Конечные результаты
Изменения, которые возникли у 
заинтересованных сторон

Эффекты
Итоговые социально-экономические 
изменения
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Фреймворки структурирования проблемы
для цели консалтингового проекта (2/4)
Карта изменений (пример) – Разработка инструмента вовлечения женщин на 
рынок труда 

Издержки
§ Величина и структура женского трудоспособного населения
§ Существующий опыт региона в решении этой проблемы

Мероприятия
§ Создание центров профессиональной 

переподготовки и переквалификации для женщин
+

Наши ресурсы и воздействие

Получаемые результаты

Непосредственные результаты
§ Центры профессиональной переподготовки и обученный 

преподавательский персонал

Отклик
§ Ознакомление с деятельностью центров 

переподготовки: программы и условия подготовки

Получаемые результаты

Конечные результаты
§ Женщины проходят переподготовку
§ Женщины трудоустраиваются в компании-партнеры

Эффекты
§ Повышение уровня вовлеченности женщин в рынок 

труда 
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Фреймворки структурирования проблемы 
для цели консалтингового проекта (3/4)
Дерево решений

Проблема

Причины

Источники

Ключевая задача – сфокусировать усилия/ресурсы именно на том компоненте проблемы, на 
который вы способны воздействовать напрямую
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Высокий уровень бедности / низкие реальные доходы

Фреймворки структурирования проблемы 
для цели консалтингового проекта (4/4)
Дерево решений (пример) – Высокий уровень бедности / низкие реальные доходы

Проблема

«Застойная бедность»Причины …

§ Неэффективность 
традиционных мер 
поддержки

§ «Прожигание» денег

Источники

§ Низкий уровень 
квалификации

§ Отсутствие стимулов для 
получения 
высокооплачиваемых 
рабочих мест

… …
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Принцип MECE
MECE – элементы структуры должны быть mutually exclusive (ME) and collectively exhaustive (CE). 
Проще говоря, в вашей структуре все элементы должны быть взаимоисключающими и совместно 
исчерпывающими

1. Элементы структуры не должны 
пересекаться Женщины региона

Трудоспособные 
женщины региона

2. Элементы должны совместно 
исчерпывать содержание категории

Женщины региона
До пенсионного 

возраста
Пенсионного 

возраста
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Советы в процессе структурирования задачи

Не создавайте слишком сложные структуры! Вы можете себя только запутать1

Важно остановиться на достаточном для вас и потребном для решения 
консалтинговой задачи уровне детализации2

Помните, что человек может «держать в голове» одновременно не более 7 
сущностей 3

Проверьте свою структуру методом «обратного хода» – пройдитесь по структуре 
снизу-вверх4
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Больше информации и примеров 
структурирования задач 
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Место и роль данных в структуре 
консалтингового проекта

Инициация
(Plan)

Планирование
(Plan)

Внешний
и внутренний анализ
(Do)

Реализация
и контроль
(Check)

Завершение работ/
План внедрения
(Act)

Внешняя
информация

§ Что происходит в 
отрасли/проблемной 
области?

§ Есть ли прогнозы по 
развитию 
отрасли/проблемной 
области?

§ Есть ли какие-то 
решения подобной 
проблемы у других 
(лучшие практики)?

§ Какая информация 
необходима согласно 
нашей структуре?

§ Доступна ли нам 
необходимая 
информация?

§ Сколько времени 
потратим, чтобы добыть 
информацию?

§ Сбор данных для проекта согласно структуре 
(вторичных)

§ Привлечение экспертов

§ Собственный сбор данных для проекта 
согласно структуре  (первичных)

§ Есть ли шаблоны и 
требования к 
итоговым 
документам по 
проекту?

Внутренняя 
информация

§ Какие гипотезы 
использовались в 
похожих проектах?

§ Есть ли какие шаблоны 
предыдущих 
проектов?

§ Сколько времени и 
ресурсов требовало 
выполнение каких-то 
аналогичных задач в 
прошлом?

§ Есть ли необходимость 
показать нашу 
экспертизу в чем-
то/опыт?

§ Привлечение данных предыдущих проектов или 
иной релевантной информации, которая уже 
имеется у команды

§ Какие внутренние 
процедуры 
документирования 
необходимо 
предпринять, чтобы 
сохранить 
результаты нашей 
работы с данными?
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Пошаговый процесс работы с информацией на 
основном этапе консалтингового проекта

Подобный алгоритм работы с информацией реализуется на всех этапах модели PDCA
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Подход к поиску информации и данных

Отчасти поиск информации похож на модель определения объема рынка в задачах 

Потенциально
доступный рынок

Реально достижимый
объем рынка

Весь целевой
рынок

Доступный
объем рынка

PAM
Potential Available Market

SOM
Serviceable & Obtainable Market

TAM
Total Addressable Market

SAM
Served/Serviceable Available
Market
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Выбор инструмента  для поиска данных и 
информации
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Пример поиска информации (1/5) 

Необходимо найти информацию по лучшим практикам развития инструмента бесконтактной оплаты в магазинах на 
постсоветском пространстве

Запрос

§ Открытый поиск в интернете по ключевым словам ничего не дал. Я не смог найти никаких готовых материалов о 
лучших практиках

§ Включаю житейский опыт. Кажется, в «Пятерочке», внедрили практику оплат по биометрии. Это ли не пример 
бесконтактной оплаты?

§ Поиск информации о том, как оплату по биометрии внедрили в «Пятерочке» привел к конкретному кейсу, где 
было описано, как это сделали

§ В списке литературы к этому кейсу нашлись ссылке на другие примеры лучших практик бесконтактной оплаты

Способ/инструменты/логика поиска

От общего к частному
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Пример поиска информации (2/5) 

Необходимо найти примеры внедрения смарт-технологий в городском управлении по направлениям: 
здравоохранение, общественный транспорт, городское хозяйство, туризм, образование
по разным странам

Запрос

§ Открытый поиск в интернете – есть какие-то результаты, но много пробелов

§ Выделил, согласно своей структуре, ключевые технологии, которые популярны в мире: IVR, искусственный 
интеллект и т.д.

§ Сформулировал гипотезы о том, что это может быть: «очки для рентгена», «дополненная реальность для 
туристов», «роботы-экскурсоводы» и т.д.

§ Некоторые из гипотез подтвердились, а из них – нашлись и другие практики

Способ/инструменты/логика поиска

По гипотезам (1/2)
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Пример поиска информации (3/5)

Необходимо найти меры 
поддержки экспортеров в 
странах африканского 
континента

Запрос

По гипотезам (2/2)
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Пример поиска информации (4/5)

Прямой контакт

Ключевые тренды в развитии систем городского наземного общественного транспорта 

Запрос

§ Тренды обычно ищутся методом открытого поиска

§ Подобрал статьи по тематики «общественный транспорт»

§ Сформулировал гипотезы, которые проверил и дополнил на специализированных площадках

§ КБ «Стрелка», Агентство стратегических инициатив, Институт экономики транспорта и транспортной политики 
НИУ «Высшая школа экономики» и т.д.

Способ/инструменты/логика поиска
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Пример поиска информации (5/5)

Работа с поисковыми операторами
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Возможные ошибки при поиске информации 22
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Источники и ресурсы данных 24
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Найти конкурентов – агрегаторы

Clutch: каталоги компаний и лидеры в нише GoodFirms: каталоги компаний и рейтинг
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Найти конкурентов – подборки

Rusbase: по tech рынкам Venturebeat: ландшафт мировых tech рынков
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Найти конкурентов – подборки

РБК: собирает 500 топ компаний по секторам CBInsights: инвесторы и их проекты

29



Найти конкурентов – луклайки

SimilarWeb: если у конкурентов много траффика
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Найти конкурентов –
кооперации компаний по отраслям

Отраслевые ассоциации
Например: ОПОРА России, АЕБ и пр.

Мероприятия
Например: участники и стенды на отраслевых 
мероприятиях
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Найти конкурентов –
выручка

сбис: зато бесплатно СПАРК: есть фильтры и выгрузки, больше данных
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Монетизация в web

ahrefs: смотрит, сколько может стоить траффик*

* VPN в помощь
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Поиск конкурентов

Wordstat: сколько в Яндексе запросов по теме Google Trends: сравнение и динамика
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Инвестиции

RB, Forbes: актуальная подборка по венчурным сделкамCrunchbase: самый удобный
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Параметры рынка труда

HeadHunter: собирает ЗП по вакансиям glassdoor: собирает ЗП по отзывам сотрудников
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Параметры рынка труда

Crunchbase: в разделе About сбис, СПАРК
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Общие положения доказательного подхода 
к принятию управленческих решений

Доказательный менеджмент

§ Это практика принятия управленческих решений через сознательное, явное и разумное использование 
множественных источников информации

Составляющие доказательного подхода к принятию решений

Формирование доказательств о 
результативности решений через 
поиск и использование наилучших 
научно-исследовательских методов

Принятие управленческих решений 
на всех этапах с использованием 
доказательств эффективности 
предлагаемых мер

1 2

Повышение результативности
решений

Повышение обоснованности и 
прозрачности принятия решений

Повышение эффективности
принятия решений

3

41



Последовательность шагов в рамках решения 
задачи методами доказательного менеджмента

Формулировка проблемы (задачи)

Определение ее структуры и факторов, которые способствуют или препятствуют решению задачи

Подбор оптимального механизма воздействия

Оценка ожидаемых итоговых эффектов

Определение приоритетов и выбор из набора альтернатив
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Структура источников для формирования 
доказательств

Источники

Научная литературы
(исследования) 

Внутренняя информация об 
организации

Профессиональный опыт
(мнения экспертов)

Интересы и опасения 
заинтересованных сторон

Формализованные 
источники

Неформализованные 
источники
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Качество источников информации (1/4)

Интересы и опасения заинтересованных сторон 

№ Риски источника

1 Необходим анализ 360 градусов

2 Нужно опрашивать людей вне организации

3 По итогам масштабирования решения могут быть противоречивые оценки эффектов

4 Выявить ценности и интересы может быть непросто
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Качество источников информации (2/4)

Внутренняя информация об организации

№ Риски источника

1 Систематическое накопление информации – это сложная задача поиска и ее объединения

2 Общая проблема ошибок и особенностей измерений

3 Проблема «малой выборки» при анализе данных по одной организации/подразделению
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Качество источников информации (3/4)

Профессиональный опыт (мнения экспертов)

№ Риски источника

1 Может быть подвержен искажениям

2 Как проверить соответствие опыта эксперта требованиям задачи?
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Качество источников информации (4/4)

Научная литературы (исследования) 

№ Риски источника

1

Публикации могут быть различного качества

Рекомендация по оценке публикации:
§ Авторитет: Что мы знаем об образовании, степенях и званиях авторов?

§ Аффилиация: Авторы работают в университете? В частной корпорации? В государственном органе? В
§ неправительственной организации?

§ Опыт: Является ли автор авторитетом в данной области?

§ Он/она работает в ней? Есть ли у авторов другие публикации по теме?

§ Издатель: Известное издательство? Университетское? Может быть это самопубликация авторов
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Иерархия доказательств –
ориентир принятия управленческих решений
Доказательства – результаты научных исследований, используемые для принятия 
управленческих решений

Уровень Качество доказательства Пример

Теоретический

Не подкрепленные данными, 
предположения о существовании 
причинно-следственной связи между 
решением и желаемым итоговым 
эффектом

Экспертное мнение

Эмпирический
Проведены строгие оценки 
эффектов решения на отдельном
проекте

Экспериментальные методы или 
кейс-стади с оценкой эффектов

Масштабируемый
По итогам масштабирования 
решения есть непротиворечивые 
оценки эффектов

ex-post оценка эффектов 
реализации конкретных и 
масштабированных мер
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Как искать и проверять информацию методами 
доказательного менеджмента

Процедура критической оценки проблемы
(Critically Appraised Topics - CAT)

1. Изучение контекста 
2. Формирование вопроса 
3. Критерии включения в обзор 
4. Стратегия поиска 
5. Отбор источников 
6. Извлечение данных
7. Результаты 
8. Выводы 
9. Ограничения
10. Критическая оценка 
11. Рекомендации
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1. Изучение контекста 
2. Формулировка вопроса

Для решения этой задачи 
возможно использовать 
матрицу PICOC

Формулировка проблемы (задачи)

Определение ее структуры и факторов

Подбор оптимального механизма воздействия

Оценка ожидаемых итоговых эффектов

Определение приоритетов и выбор из набора альтернатив
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Кто наша целевая аудитория?

Что мы хотим предпринять?

С чем мы будем сравнивать?

Какой результат мы хотим 
предпринять?

В каких условиях это решение 
будет реализовано?
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3. Критерии включения в анализ

№ Вопросы/Действия

1 Какой тип источника для нас наиболее предпочтителен в зависимости от характеристик задачи?

2
Это должна быть научная статья/журнальная публикация или какой-то другой тип источника, которому мы 
будем доверять? 
(вспоминаем об иерархии доказательств)

3

Если это статьи в научной литературе, то какие типы статей нас интересуют? 
Нам надо получить информацию о каких-то примерах реализации этой практики? 
Или мы хотим узнать как последовательно какая-то практика реализовывалась? 
Или мы хотим собрать набор всевозможных практик, которые только могут существовать?

4 Наконец, какого типа должна быть информация (снова вспоминаем об иерархии доказательств)

51



4. Стратегия поиска
5. Отбор источников

№ Вопросы/Действия

1 Смотрим раздел настоящей презентации презентации III. В каких базах смотрим? Насколько эти базы нам 
потенциально могут быть полезны?

2 Как именно мы смотрим информацию в них? Как формулируем вопрос, по которому будем что-то искать? 
От качества формулировки зависит то, что вы найдете

3 Как мы отбираем то, что нам подходит и как отсеиваем то, что нам не подходит?
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6. Извлечение данных
7. Результаты

8. Выводы
9. Доказательство

№ Вопросы/Действия

1 Вот мы нашли источники информации и отобрали их. Что именно мы смотрим в них? И где конкретно ищем 
необходимую нам информацию?

2

Для целей доказательного менеджмента нас в наибольшей степени может интересовать следующая 
информация:

o основные результаты
o сила влияния
o какие есть ограничения для применения этого решения

(сверяемся с нашей моделью структуризации решения)

3 Как мы сами оцениваем достоверность того, что нашли в тексте?
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10. Критическая оценка

Вспоминаем модель оценки качества доказательств

Уровень Качество доказательства Пример

Теоретический

Не подкрепленные данными 
предположения о существовании 
причинно-следственной связи между 
решением и желаемым итоговым 
эффектом

Экспертное мнение

Эмпирический
Проведены строгие оценки 
эффектов решения на отдельном
проекте

Экспериментальные методы или 
кейс-стади с оценкой эффектов

Масштабируемый
По итогам масштабирования 
решения есть непротиворечивые 
оценки эффектов

ex-post оценка эффектов 
реализации конкретных и 
масштабированных мер
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11. Рекомендации

№ Вопросы/Действия

1 Берем информацию для подтверждения или опровержения нашей позиции?

2 Как эта информация может дополнить наше решение?

3 Продолжаем или не продолжаем дальнейший поиск информации?
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Формулировка итогового решения 
в модели доказательного менеджмента

Формулировка проблемы (задачи)

Определение ее структуры и факторов

Подбор оптимального механизма воздействия

Оценка ожидаемых итоговых эффектов

Определение приоритетов и выбор из набора альтернатив
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Оценка соответствия 
требованиям матрицы PICOC

Оценка «эффективности» 
требованиям структуры задачи
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Оценка «эффективности» решения в модели 
доказательного менеджмента
Эффективность в данном случае – это выявление упущенных возможностей, 
альтернатив

Время

Финансы

Политическая сила

Другие ресурсы

Желаемые итоговые 
эффекты

Конечные результаты

Ресурсы Результаты

Если мы смогли 
использовать меньше 
ресурсов, то это 
неэффективность

Результаты

Если за счет использованных 
ресурсов мы не смогли 
достигнуть большего, то это 
неэффективность
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