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Введение

Каждая организация в определенный момент 
сталкивается с необходимостью осуществления 
фундаментальных изменений. Такая необходимость 
возникает вследствие изменения внешних и вну-
тренних факторов, влияющих на конкурентоспо-
собность организаций в динамически меняющей-
ся окружающей среде. Основными драйверами 
фундаментальных изменений, как правило, явля-
ются оптимизация бизнеса, снижение издержек, 
реструктуризация бизнеса, построение новой опе-
рационной модели и стандартизация процессов и 
платформ [14; 16]. В настоящей статье затронут 
вопрос управления трансформационными проек-
тами, а именно, выявления типичных ошибок 
управления, которые приводят к недостижению 
целей трансформации.

В отличие от других типов проектов, трансформа-
ционные проекты затрагивают значительную часть 

процессов организации и оказывают существенное 
влияние на ее текущую и будущую деятельность 
[16]. Трансформационные проекты долгосрочны1 
и реализуются параллельно с осуществлением те-
кущих операций в компании, что создает дополни-
тельные трудности для эффективного достижения 
целей [14]. Трансформационные проекты зачастую 
классифицируются как программы, поскольку в 
большинстве случаев включают в себя значительное 
число подпроектов, которые требуют централизо-
ванного управления для достижения поставленных 
стратегических целей [16].

На сегодняшний день существует ряд методоло-
гий реализации проектов по трансформации, а так-
же проведено множество исследований о факторах 
успеха проектов такого типа. Однако каждые две из 
трех реализуемых трансформаций неуспешны [17]. 

1 Большинство (около 60%) трансформационных проектов длятся 
от 2 до 4 лет.
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Причины неудач всегда различны и зависят как от 
человеческих, так и от технических факторов [3; 6; 8]. 

Цель статьи — выявление факторов, приводящих 
к неудачам при реализации трансформационных 
проектов. В настоящей статье исследована практи-
ка неудачно реализованного проекта по трансфор-
мации закупочной функции в крупной российской 
энергетической компании. Проведенный анализ 
данного проекта позволил выявить ключевые ошиб-
ки, допущенные командой проекта в ходе его реа-
лизации. Извлеченные уроки из проведенного ана-
лиза имеют теоретическую и практическую ценность 
в области управления трансформационными про-
ектами.

Данный проект является типичным в своей об-
ласти, вследствие следующих особенностей:
• содержание (проект по трансформации состоит 

из ряда подпроектов и, по сути, является про-
граммой трансформации);

• масштаб (проект затрагивает несколько функций 
и процессов компании — закупки, производство, 
планирование и бюджетирование, безопасность, 
качество, управление персоналом, ИТ и др.);

• рамки проекта (трансформационные изменения 
затрагивают все дочерние компании, входящие 
в контур корпорации);

• длительность (планируемый срок реализации 
проекта составлял 2 года);

• структура управления (проект реализовывался 
проектным офисом).
По причине типичности проекта, полученные 

выводы могут быть учтены при реализации других 
проектов по трансформации закупочной деятель-
ности.

Методологии управления 
трансформационными проектами

В настоящее время для эффективного управления 
и обеспечения успешной реализации трансформа-
ционных проектов разработан ряд методологий, к 
основным из которых относятся: стандарт PMI по 
управлению программами, методология управления 
трансформационными проектами BTM2, разрабо-
танная компанией SAP, «трансформационный тре-
угольник», разработанный компанией McKinsey&Com-
pany и предложенная Дж. Коттером методология  
«8 шагов для эффективного внедрения изменений» 
[1; 5; 12; 16].

Компания PMI рекомендует реализовывать тран-
сформационные проекты, руководствуясь Стандар-

том управления программами [16; 17]. В стандарте 
описаны ключевые процессы управления програм-
мой на всем жизненном цикле, к которым относят-
ся инициация, планирование, выполнение, мони-
торинг и контроль, завершение. Стандарт содержит 
описание 9 областей знаний и соответствующих 
инструментов, которые следует применять для по-
вышения эффективности реализации программ. 
Области знаний включают в себя управление ин-
теграцией, масштабом, временем, издержками, ка-
чеством, человеческими ресурсами, коммуникаци-
ями, рисками и закупками. В стандарте выделены 
три критических фактора успешности реализации 
программ: управление выгодами, управление заин-
тересованными сторонами и руководство програм-
мой [18]. Управление выгодами предполагает вы-
явление и оценку влияния, которое проекты в рам-
ках программы оказывают на деятельность компа-
нии и назначение ответственных и ответственности 
за достижение выявленных выгод (эффектов). 
Управление заинтересованными сторонами пред-
полагает управление стейкхолдерами на протяжении 
всего жизненного цикла программы. Управление 
программой представляет собой совокупность дей-
ствий, которыми следует выполнять руководству 
реализацией программы. Управление программой, 
таким образом, выходит за пределы жизненного 
цикла самой программы.

Компания SAP разработала и применяет в своих 
проектах специализированную методологию управ-
ления трансформационными проектами — BTM2 
(Business Transformation Management Methodology) 
[5; 19]. Методология BTM2 включает в себя четы-
ре этапа трансформации (выработка концепции, 
вовлечение, трансформация, оптимизация) и восемь 
направлений управления (управление стратегией, ри-
сками, ценностное управление, управление процессами, 
управление проектами и программами, управление 
ИТ-трансформациями, управление организационными 
изменениями и управление компетенциями (обучение 
персонала)). Также выделяется «надстройка» над всеми 
фазами проекта — «мета-менеджмент», — объединя-
ющая группы дисциплин управления: руководство 
и лидерство, культура, коммуникации и ценности. 
Авторы выделяют важность применения инстру-
ментов «мета-менеджмента» для успешной реали-
зации трансформационных проектов, так как их 
применение повышает эффективность управления 
такими сложными комплексными проектами, как 
трансформационные.

Проекты в отраслях и опыт компаний
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Компания McKinsey&Company на основании ис-
следования опыта реализации трансформационных 
проектов в 30 ведущих американских корпорациях 
предложила интегрированный подход к управлению 
трансформациями компаний — «трансформацион-
ный треугольник» [1]. Согласно данному подходу 
реформирование следует проводить по трем «осям»: 
• «сверху вниз» — определение руководством об-

щего курса трансформации, создание условий 
для ее реализации и формирование корпоратив-
ной культуры. Подразумевает такие инициативы, 
как, например, формирование видения и набора 
целей трансформации, формирование програм-
мы обучения и коммуникаций, определение це-
левых показателей и их мониторинг;

• «снизу вверх» — всеобщее участие сотрудников 
в процессе повышения эффективности и пре-
одоления возникающих трудностей. Включает в 
себя формирование КПЭ достижения целей, 
использование сравнительных показателей, ме-
тодологий решения проблем и др.;

• «по горизонтали» (межфункциональная) — ре-
организация ключевых бизнес-процессов для 
достижения поставленных целей. Подразумева-
ет, в том числе, выявление ключевых бизнес-
процессов, подлежащих трансформации, и клю-
чевых показателей повышения эффективности 
этих процессов, формирование общих ценностей 
и системы оценки результатов.
Авторы утверждают, что ослабление одной из 

осей приводит к неудаче всей трансформационной 
программы, и отмечают, что трансформация ком-
пании является цикличным процессом, состоящим 
из четырех последовательных фаз: установление 
курса, планирование процесса, повышение эффек-
тивности и перегруппировка. Методология содержит 
описание главных действий, которые следует пред-
принимать на каждой фазе для успешного прове-
дения трансформации.

Профессор Дж. Коттер, гуру в области управле-
ния изменениями и трансформациями компаний, 
в течение десятилетия изучал около 100 компаний 
в различные периоды внедрения изменений и тран-
сформаций в них [11; 12]. Результатом наблюдений 
явилась разработанная методология «8 шагов для 
эффективного внедрения изменений», применение 
которой, по мнению автора, приводит к успешной 
трансформации и изменениям в организации [12]. 
Дж. Коттер предлагает следующие последовательные 
шаги для реализации успешной трансформации [12]:

• сформировать чувство необходимости и срочно-
сти преобразований;

• сформировать влиятельные команды реформа-
торов;

• создать видение изменения (трансформации);
• коммуницировать новое видение для принятия 

(четко и ясно);
• развернуть широкомасштабные действия для 

претворения нового видения в жизнь и удалить 
препятствия;

• спланировать и достичь краткосрочные («бы-
стрые») результаты;

• закрепить достижения и расширить преобразо-
вания; 

• закрепить новые подходы.
Методология имеет более широкое применение, 

чем реализация трансформационных проектов, и 
приводит, по мнению автора, к повышению органи-
зационных компетенций по реализации изменений.

Типовые ошибки реализации 
трансформационных проектов

Несмотря на наличие большого числа методо-
логий и накопленного опыта в сфере реализации 
трансформационных проектов, по различным оцен-
кам, от 60 до 70% трансформационных проектов 
завершаются неудачей [2; 3; 17]. Причины недости-
жения поставленных целей различны. На сегодняш-
ний день проведен ряд исследований с целью их 
выявления и классификации.

Компания McKinsey&Company на основании 
проведенного опроса 6800 топ-менеджеров ком-
паний по всему миру выделила основные причины 
неудач трансформационных проектов по мере их 
реализации и вовлечения все большего числа со-
трудников [8]:
• неудачи запуска проекта: «вечная» диагностика 

(неспособность менеджмента согласовать единое 
видение рамок и сроков реализации проекта); 
отсутствие ответственности менеджеров за реа-
лизацию проекта; сопротивление персонала;

• неудачи поддержки реализации: отсутствие из-
менений в ежедневных обязанностях сотрудни-
ков; отсутствие возможностей расширения мас-
штаба изменений на следующий уровень (на 
большее число сотрудников, организаций и пр.); 
отсутствие заранее запланированных затрат на 
внедрение изменений;

• неудачи масштабирования изменений: большое 
число конкурирующих инициатив «снизу вверх», 
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не объединенных в едином плане трансформации; 
недостаточные лидерские качества менеджера 
проекта; ослабевающий фокус топ-менеджмен-
та компании.
Исследования компании показали, что исполь-

зование систем управления проектами, позволяющих 
структурировать и приоритезировать работы, по-
вышает успешность реализованных проектов. Так-
же отмечается, что доступная прозрачная инфор-
мация на всех уровнях и мониторинг прогресса 
являются главными характеристиками успешной 
реализации трансформационных проектов.

В исследовании в сфере реализации трансфор-
мационных проектов в области ИТ-систем выявле-
но, что только в 25% неуспешно реализованных 
проектов причиной являются технические факторы, 
а в 75% неудачи связаны с неосязаемыми, но не 
менее важными факторами: плохо определенное 
видение или стратегия, неэффективное управление 
заинтересованными сторонами, плохая коммуни-
кация, конкурирующие программы в компании и 
отсутствие комплексной (целостной) методологии 
реализации трансформационных проектов [6; 7].

Исследование, проведенное компанией IBM в 
2008 г., в котором приняли участие более 1500 пра-
ктиков в области проведения трансформаций, вы-
явило, что основные проблемные зоны относятся 
в большей степени к области управления и взаимо-
действия с сотрудниками и стейкхолдерами, чем к 
технологической стороне управления трансформа-
ционными проектами [3]. Так, пять основных про-
блемных областей, отмеченных большинством ре-
спондентов-практиков, это «изменение образа мы-
слей и отношения сотрудников»; «корпоративная 
культура»; «недооценка комплексности проекта 
(ошибки планирования)»; «недостаток ресурсов» и 
«недостаток внимания топ-менеджмента». В целом, 
исследование показало, что существует корреляция 
между успехом трансформационных проектов и 
четырьмя областями: реалистичная оценка ком-
плексности проекта и предстоящих трудностей; 
применение системного подхода к трансформации; 
эффективное использование ресурсов; правильные 
инвестиции в проекты с максимальной отдачей.

Кейс: проект по трансформации закупочной 
функции

В настоящем разделе представлено исследование 
кейса по реализации проекта по трансформации 
закупочной функции в крупной российской ком-

пании энергетического сектора с акцентом на опи-
сание инструментов проектного управления, ис-
пользованных при реализации проекта и ключевых 
ошибок, допущенных командой проекта в ходе его 
реализации. Описываемый проект не был реализо-
ван в запланированные сроки и является, тем самым, 
примером неуспешного проекта с точки зрения 
критериев успешности проектного управления. Уро-
ки, извлеченные из настоящего проекта, являются 
ценными знаниями, которые могут быть полезны 
как практикам, так и исследователям в сфере управ-
ления трансформационными проектами.

Контекст реализации проекта

Компания, в которой был инициирован проект, 
является крупной российской вертикально-интег-
рированной корпорацией, действующей на пяти 
континентах более чем в сорока странах с персона-
лом более 250 тыс. человек. В структуру корпорации 
входит более 300 дочерних и зависимых обществ. 
Корпорация осуществляет деятельность в различных 
сегментах энергетического сектора: от добычи по-
лезных ископаемых и их переработки до производ-
ства оборудования и оказания услуг по сооружению 
объектов.

К 2013 г. в компании назрела необходимость 
проведения фундаментальных преобразований за-
купочной функции. К этому времени в компании 
уже была проведена значительная работа по совер-
шенствованию функции: сформирована и внедрена 
единая система закупок, действовавшая по единым 
стандартам и отвечающая основным требованиям 
законодательства. Однако в силу изменений во 
внешних и внутренних факторах (в том числе по-
вышение конкуренции на рынке, сжатие сроков 
предоставления услуг по сооружению объектов, 
требования по сокращению издержек производства 
продукции и пр.) назревала необходимость новых 
преобразований функции. Изменения должны были 
затронуть непосредственно роль закупочной фун-
кции в организации: если ранее основная задача 
функции заключалась в сопровождении тендерных 
процедур и обеспечении их соответствия многочи-
сленным внутрикорпоративным и внешним регла-
ментам («механические закупки»), то теперь функция 
закупок должна была приобрести стратегическую 
роль в снабжении бизнеса и стать важным рычагом 
в снижении издержек корпорации («стратегические 
закупки»). Новая роль, в том числе, предполагала 
уход от «однократных» закупок у поставщиков (за-
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Рис. 2. Структура проектного офиса по трансформации 
закупочной функции

Директор по закупкам осуществлял общий контр-
оль и являлся ответственным за реализацию про-
граммы трансформации. Руководитель проектного 
офиса — менеджер программы — выполнял общее 
руководство портфелем инициатив по трансформа-
ции и был ответственным за успешное завершение 
программы. Ответственными за реализацию двух 
крупных инициатив (внедрение категорийного ме-
неджмента и автоматизация закупочного процесса) 
были назначены два менеджера проекта. Также в 
проектный офис входили два специалиста, оказы-
вающих техническую помощь в реализации проек-
та. Для обсуждения и принятия решения по важным 
вопросам была сформирована рабочая группа, вклю-
чающая в себя руководителей закупочных функций 
всех направлений бизнеса компании (всего 11 че-
ловек), а также руководителей бизнес-направлений 
(по необходимости). Их участие в проекте и ответ-
ственность были закреплены приказом генераль-
ного директора. На различных этапах проекта для 
реализации отдельных задач привлекались также 
внешние подрядчики (консалтинговые компании) 
и эксперты в области трансформации закупочной 
функции. Также в ходе реализации проекта на ра-
бочем уровне проводились консультации и согла-
сования с руководителями смежных функций го-
ловного офиса и филиалов: финансы, производст-
во, управление персоналом.

На первом этапе — этапе инициации — дирек-
тором по закупкам совместно с проектным офисом 
были определены рамки проекта, проведен предва-
рительный анализ текущих проблем и выбраны 
направления трансформации. Перечень направле-
ний трансформации представлен в табл. 1.

купок под конкретную задачу) и переход к выстра-
иванию долгосрочных отношений с целью снижения 
затрат и повышения качества закупаемой и, как 
следствие, конечной продукции. Новая роль требо-
вала трансформационных преобразований текущей 
функции: изменения процессов и регламентов, 
большей интеграции с другими функциями (про-
изводство, маркетинг и пр.), изменений в смежных 
функциях (бюджетирование, планирование, пр.), 
внедрения доработок в ИТ-системы, наем и обуче-
ние персонала и т.д.

Рамки проекта

Проект был инициирован в 2013 г. директором 
по закупкам. После изложения своего видения ге-
неральному директору последним был одобрен про-
ект по трансформации. На момент инициации про-
екта в 2013 г. планировалось, что основная часть 
направлений трансформации будет реализована к 
2015 г. Однако к 2015 г. ни одно из направлений 
трансформации не было реализовано до конца.  
В рассматриваемом проекте можно выделить 4 эта-
па: инициацию, вовлечение, трансформацию и за-
вершение (рис. 1). Следует отметить, что командой 
проекта формального подразделения проекта на 
этапы осуществлено не было.

 
Рис. 1. Этапы реализации проекта и основные работы по проекту

Для реализации проекта в компании был создан 
проектный офис, подчиняющийся напрямую ди-
ректору по закупкам. Структура проектного офиса 
представлена на рис. 2.
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Таблица 1
Направления трансформации закупочной функции

№ Направления работ по трансформации закупочной функции

1 Внедрение категорийного управления 

2 Изучение, оценка возможностей применения и внедрение 
лучших международных практик закупочной функции

3 Разработка поддерживающих регламентов и методик (в том 
числе смежных функций)

4 Автоматизация закупочного процесса

5 Анализ потенциала оптимизации запасов

6 Обучение и мотивация персонала

На втором этапе — этапе вовлечения — план 
трансформации был детализирован, были выбраны 
и назначены ответственные в дочерних компаниях, 
определены экономии, которые должны были быть 
достигнуты (для инициативы № 1).

Для направления № 1 — внедрение категорий-
ного управления — работы по внедрению были 
запущены в конце 2014 г. Это направление оце-
нивалось как самое значимое и масштабное. Для 
его реализации был применен «пилотный» метод: 
сначала изменения были внедрены и апробиро-
ваны на выделенных пилотных категориях товаров 
и услуг на отдельных предприятиях, а затем рас-
пространены на прочие категории закупаемых 
товаров и услуг и компании и на большее коли-
чество дочерних компаний. В 2015 г. были запу-
щены еще 2 инициативы (№ 2 и № 5). В 2016 г. 
началась работа по внедрению направлений № 3, 

4 и 6. Важно отметить, что каждое из направлений 
проходило свой жизненный цикл, и фазы реали-
зации направлений не совпадали и не были син-
хронизированы.

Фаза завершения предполагала запуск новых 
процессов, оценку результата и поиск дополнитель-
ных зон возможной оптимизации функции, однако 
к 2016 г. ни одно из направлений не было заверше-
но, и планируемый результат достигнут не был. Так, 
например, в настоящее время лишь менее порядка 
80% закупок реализуются путем категорийных за-
купок (инициатива № 1), выявленные лучшие ме-
ждународные практики по-прежнему находятся в 
процессе оценки возможностей их внедрения на 
практике (инициатива № 2), поддерживающие ре-
гламенты и методики разработаны (для внедренных 
инициатив), работы по автоматизации продолжа-
ются и пр.

На рис. 3 приведен комплексный анализ проек-
та по этапам его реализации с выявлением основных 
ошибок управления проектом по трансформации, 
а также определением ключевых причин возникно-
вения ошибок. Следует отметить, что перечень клю-
чевых ошибок трансформации определен экспертным 
путем автором статьи на основании полученных 
знаний в ходе реализации проектов в сфере тран-
сформации крупных российских компаний, а также 
из исследования профессиональной литературы по 
данной тематике.

Рис. 3. Основные ошибки управления проектом трансформации закупочной функции и причины их возникновения
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 Как видно из проведенного анализа, основные 
ошибки управления трансформационным проектом 
связаны с различными аспектами и инструмента-
ми проектного управления: планирование, моти-
вация, управление знаниями и коммуникациями 
и др. Выявленные ошибки в различной степени 
повлияли на неуспех реализации проекта и приве-
ли к превышению сроков реализации проекта  
(к сегодняшнему дню более чем на 1,5 года по ряду 
направлений трансформации) и превышению бюд-
жета (в том числе в силу превышения сроков реа-
лизации). 

Однако фундаментальной причиной неуспеш-
ной реализации трансформационного проекта, по 
мнению автора, является отсутствие комплексного 
подхода к его реализации. Отсутствие методологии 
не позволило руководству проекта эффективно 
настроить работы по проекту и использовать про-
ектные ресурсы с максимальной отдачей для до-
стижения конечной цели в планируемый срок. Все 
выявленные ошибки являются в различной степени 
учтенными или неучтенными элементами единой 
системы внедрения трансформационного проекта, 
которая не была четко определена. Безусловно, не 
существует универсальной методологии для прове-
дения проекта по трансформации, однако каждая из 
них обладает своей внутренней логикой и включает 
важные элементы проектного управления с учетом 
специфики трансформационных преобразований. 
Использование методологии позволило бы, помимо 
прочего, сформировать комплексный план с учетом 
важнейших аспектов реализации трансформационных 
проектов и включить эффективные инструменты 
проектного управления в повседневную работу над 
проектом, что могло бы привести к достижению 
цели с более высоким качеством, в планируемый 
срок и в рамках бюджета.

Рекомендации

В качестве рекомендаций по недопущению вы-
явленных ошибок могут быть предложены следую-
щие действия:
• выбор и применение релевантной к проекту ме-

тодологии управления трансформационными 
проектами;

• привлечение отраслевых и функциональных эк-
спертов к проекту, в особенности, на этапах вер-
хнеуровневого и детального планирования работ 
по проекту и оценке комплексности и рисков 
реализации проекта;

• привлечение представителей смежных функций 
в проектную команду для реализации работ и 
для оценки рисков реализации проекта;

• использование релевантных инструментов УП, 
в особенности на этапах планирования и контр-
оля (однако важно не «забюрократизировать» 
процесс управления проектом, применяя все-
возможные имеющиеся инструменты);

• применение бенчмаркинга для оценки планиру-
емых эффектов от реализации трансформацион-
ного проекта;

• выстраивание и поддержка постоянной комму-
никации со стейкхолдерами и донесение им про-
гресса по реализации проекта;

• привлечение внимания топ-менеджмента к во-
просу трансформации на протяжении реализации 
всего проекта;

• применение инструментов материальной и не-
материальной мотивации сотрудников для до-
стижения планируемого результата;

• фиксация результатов работ и полученных знаний 
на каждом этапе реализации проекта;

• привлечение опытных управленцев для реали-
зации проекта, имеющих практический опыт 
применения методологий проектного управления.
Применение данных рекомендаций, по мнению 

автора, способствует повышению вероятности успеш-
ной реализации трансформационных проектов в 
российских компаниях.

Заключение

С необходимостью реализации трансформаци-
онных проектов в определенный момент сталкива-
ется каждая организация. Трансформационные 
преобразования проходят наряду с текущей дея-
тельностью компании, затрагивая непрерывные 
рабочие процессы, при этом задачей менеджера по 
проекту является эффективная реализация проект 
и достижение целей трансформации.

На сегодняшний день существует большое число 
методологий по управлению трансформационными 
проектами. Эти методологии сформированы с уче-
том накопленного опыта и выявленных типовых 
ошибок управления трансформационными проек-
тами и содержат подходы и инструменты, позволя-
ющие эффективно достигнуть поставленных целей 
[1; 5; 9; 12; 16; 18]. Помимо инструментов, важным 
результатом использования методологий является 
комплексный учет всех аспектов управления тран-
сформационным проектом.

НИР. Российский журнал управления проектами  (№ 3, 2016). 48:30-38



37

Несмотря на наличие большого числа методо-
логий, от 60 до 70% всех трансформационных про-
ектов оканчиваются неудачей [2; 3; 17]. В связи с 
этим проведен ряд исследований с целью выявления 
основных ошибок и сложностей, с которыми стал-
киваются проектные команды в ходе реализации 
проектов такого типа. Проведенные исследования 
выявили, что основные ошибки, приводящие к 
неуспеху, связаны с «человеческим фактором» (что 
включает как управление командой проекта, так и 
работу с сотрудниками компании и стейкхолдерами) 
[3; 6; 7]. Технологические аспекты реализации тран-
сформационных проектов являлись причиной не-
удач лишь в 25–30% случаев [3; 6; 7]. 

В ходе анализа кейса выявлен ряд ошибок, до-
пущенных командой управления трансформацион-
ным проектом в ходе его реализации. К ним отно-
сятся, например, неиспользование инструментов 

проектного управления при планировании и контр-
оле выполнения работ, неиспользование экспертных 
знаний и непривлечение сотрудников смежных 
функций на этапе планирования работ по проекту, 
некорректное целеполагание, отсутствие системы 
мониторинга и др. Однако главной фундаменталь-
ной причиной является отсутствие единой методо-
логии реализации проекта. Проанализированный 
пример показывает, что, к сожалению, даже в ли-
дирующих российских компаниях управление тран-
сформационными проектами не реализуется с уче-
том передовых методологий, не используется ши-
рокий накопленный опыт в данной области. Это 
приводит к недостижению целей трансформацион-
ных преобразований в планируемый срок, в рамках 
бюджета и с планируемым качеством и, как след-
ствие, негативно влияет на эффективность и кон-
курентоспособность компаний.
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