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ПРЕДИСЛОВИЕ  
К СПЕЦИАЛЬНОМУ ВЫПУСКУ СБОРНИКА МАТЕРИАЛОВ  

II МЕЖДУНАРОДНОГО НАУЧНОГО ФОРУМА 
«ШАГ В БУДУЩЕЕ: ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ 

И ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА» 

 
Уважаемые коллеги! В специальном выпуске сборника 

представлены материалы научно-практической конференции 
«Проектное управление в условиях цифровизации экономики», 
проведенной в рамках подготовки ко II Международному научному 
форуму «Шаг в будущее: искусственный интеллект и цифровая 
экономика». Конференция стала площадкой для взаимодействия 
студентов и аспирантов, преподавателей и представителей проектно-
ориентированного бизнеса, вызвав интерес у широкого круга 
исследователей вопросов проектного управления, искусственного 
интеллекта и цифровой экономики. Формат конференции доказал свою 
продуктивность, позволил представителям разных категорий 
участников обменяться мнениями, знаниями и опытом, узнать о 
достижениях отечественной и зарубежной методологий управления 
проектами. 

Современное развитие Российской Федерации невозможно 
представить без использования новейших методик управления, одной 
из которых является проектное управление. Интерес сегодняшней 
России к проектному управлению оправдан: во всём прогрессивном 
сообществе проектное управление признано высококлассной органи-
зационно-мыслительной культурой реализации проектов самого раз-
ного типа.  

Применение же гибких, итеративных, адаптивных и гибридных 
сред для осуществления проектов является адаптацией проектного 
подхода как управленческой новации к условиям цифровой 
экономики. Однако, несмотря на хорошую инструментальную 
оснащенность, переход к этой профессиональной культуре сложен для 
российских руководителей, как и переход к рыночной системе, в 
которой проектное управление осуществляется. Кроме того, внедрение 
цифровых технологий сопряжено с рядом вызовов: значительные 
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финансовые затраты как со стороны государства и бизнеса, так и со 
стороны потребителя; ограничения федерального законодательства; 
дефицит компетентных управленческих кадров; готовность 
потребителя к использованию «умных» технологий. 

В круг обсуждаемых на конференции вопросов вошли все 
наиболее значимые тенденции современного управления проектами в 
эпоху цифровизации экономики и развития искусственного интеллекта 
– использование гибких методов управления, развитие 
организационной и персональной компетентности в управлении 
проектами, внедрение специализированных технологий управления в 
инжиниринге, в строительстве, в социальных проектах. Спикеры, 
эксперты и участники открытой дискуссии сошлись во мнении, что 
проектное управление является тем драйвером, который может резко 
повысить эффективность и результативность цифровой 
трансформации российской экономики.  

В сборник вошли статьи аспирантов, студентов, преподавателей 
ГУУ, а также других российских вузов и организаций, принимавших 
участие в конференции. 

 

 

 
Председатель оргкомитета конференции,  
д-р экон. наук, проф., Почетный работник  
высшего профессионального образования РФ,  
заведующий кафедрой  
управления проектом ГУУ  А.М. Лялин 
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Аннотация. В статье рассматривается понятие цифровизации, 
последствия внедрения цифровых технологий для отдельного 

работника и бизнеса в целом. Представлены примеры достоинств и 
недостатков использования современных технологий с социальной 

точки зрения, а также предложены варианты решений негативных 

последствий.  

Ключевые слова: цифровизация, цифровые технологии, 

социальный аспект. 

В современном мире цифровые технологии проникают во все 

сферы деятельности человека и вносят в нее значительные 
изменения. Электронные устройства и системы используются в 

обществе повсеместно, и мы уже не представляем свою жизнь без них. 
Но открытым остается вопрос о последствиях данного явления на наше 

и будущие поколения [1]. 
В настоящее время стало обыденным применение такого 

термина, как «цифровизация». Наиболее полной и актуальной 
формулировкой данного понятия, с нашей точки зрения, является 

определение, приведенное В.Н.Княгиным в экспертно-аналитическом 
докладе «Новая технологическая революция: вызовы и возможности 

для России». Цифровизация – замена аналоговых (физических) систем 

сбора и обработки данных технологическими системами, которые 
генерируют, передают и обрабатывают цифровой сигнал о своем 

состоянии. В широком смысле – процесс переноса в цифровую среду 
функций и деятельностей (бизнес-процессов), ранее выполнявшихся 

людьми и организациями [7]. 
В последнее время растут темпы развития цифровой экономики в 

России. Положительный эффект проявляется, например, в повышении 
качественных показателей частного бизнеса, изменении рынка труда, 

реализации масштабных инфраструктурных проектов, направленных на 
повышение доступности современных технологий. Благодаря этому 

Российская цифровая экономика постепенно приближается к странам-
лидерам в данной области.  

Существует амбициозный проект, заключающийся в увеличении 
объема цифровой экономики с 3,2 трлн. руб. в 2015 году до 9,6 трлн. 

руб. в 2025 году (в ценах 2015 года). Для достижения данной цели 

необходимо, чтобы среднегодовой темп роста сохранялся на уровне 
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12%, наблюдаемом в 2010–2015 годах. В результате этого доля 
цифровой экономики вырастет с текущих 3,9% до 8–10% ВВП, что в 

среднем эквивалентно сегодняшнему уровню стран-лидеров (США, 
Китай и Западная Европа) [6]. 

В рамках реализации национальной программы «Цифровая 
экономика Российской Федерации» Минкомсвязи представило план 

мероприятий» на 2017-2020 годы по направлению «Информационная 
инфраструктура» [2].  

В плане рассматриваются такие направления развития 
информационной инфраструктуры, как: 

 разработка и функционирование цифровых платформ работы 
с данными для обеспечения потребностей граждан, бизнеса и 

власти; 

 удовлетворение потребности экономики по сбору и передаче 
данных граждан, бизнеса и власти с учетом технических 

требований, предъявляемых цифровыми технологиями, на 
базе современных сетей связи; 

 обеспечение предоставления гражданам, бизнесу и власти 
доступных, устойчивых, безопасных и экономически 

эффективных услуг, включая экспорт услуг, связанных с 
хранением и обработкой данных, средствами отечественной 

информационной инфраструктуры. 
Благодаря внедрению цифровых технологий меняется не только 

повседневная жизнь отдельного человека, но также развиваются 
целые отрасли промышленности и мировая экономика в целом. И все 

же не стоит забывать, что основным активом любого предприятия 
является человеческий капитал, который позволяет организации 

функционировать и демонстрировать динамику развития. Поэтому 

предприятиям в своих стратегиях необходимо обращать внимание на 
положительные и отрицательные последствия цифровизации с целью 

использования ее достоинств и сглаживания негативного влияния.  
К положительным аспектам развития цифровых технологий 

относятся: 
1) развитие компьютерных форматов образования (в том числе 

дистанционного); 
2) возможность своевременно получать и передавать 

информацию: 
3) расширение возможностей контроля за счет повсеместного 

использования электронных устройств; 
4) облегчение работы с большими массивами данных, благодаря 

использованию специализированного программного 
обеспечения; 

5) возможность дистанционно выполнять работу;  

6) постоянный доступ к вспомогательной информации 
(нормативно-правовым актам, аналитическим отчетам по 

рынку и т.д.); 
7) повышение производительности труда. 

Ярким примером положительного эффекта от использования 
цифровых технологий является профессия промышленного дизайнера 
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автомобилей. В недалёком прошлом все чертежи авто исполнялись 
вручную, путём долгого и кропотливого труда разработчиков. Данное 

занятие было достаточно временно-, энерго- и ресурсозатратным. 
Макет изготавливался из таких материалов, как дерево или пластилин. 

Подобная форма работы имела ряд недостатков: нельзя было 
своевременно обнаружить дефекты в концепте машины, сразу внести 

изменения и т.д.  
В наше время дизайнеры на первых этапах разработки прототипа 

автомобиля тоже используют укоренившиеся методы (например, 
первые эскизы рисуются от руки), но они уже имеют меньшую 

значимость, чем компьютерное моделирование. Такие программы, как 
AutoCAD, значительно облегчают работу дизайнеров, позволяя создать 

реалистичную 3D-модель авто. Их производительность труда 

повышается в разы, а проектирование автомобиля становится гораздо 
эффективнее, так как проект виртуальной машины является 

наглядным, имеется возможность быстро проверить, является ли 
концепт жизнеспособным, а также оперативно вносить корректировки 

на любом этапе. Применение современных технологий позволяет 
заранее предугадывать возможные проблемы, исправлять недочёты, 

что сокращает время от начала создания концепта до выпуска 
реального автомобиля.  

Но в тоже время цифровизация имеет и ряд негативных 
последствий. К ним относятся: 

1) снижение привлекательности ряда традиционных отраслей; 
2) изменение профессиональных требований к сотрудникам; 

3) необходимость создания новой системы переподготовки 
кадров; 

4) необходимость внедрения систем кибербезопасности с целью 

предотвращения утечки информации по предприятию и 
личных данных сотрудников; 

5) снижение доли межличностных контактов; 
6) возможность появления структурной безработицы; 

7) повышение зависимости от цифровых технологий. 
Чтобы продемонстрировать, насколько существенное влияние на 

сотрудников компаний оказывает цифровизация, достаточно взглянуть 
на последние решения Сбербанка по постепенному смещению 

акцентов на интернет-банкинг. За период с января 2016 по январь 
2018 года было закрыто порядка 2000 отделений банковского 

обслуживания. Основными причинами являются: развитие сервисов 
дистанционного банковского обслуживания, увеличение роли 

мобильных устройств (в том числе за счет появления Сбербанк 
Онлайн, ApplePay, SamsungPay), возможность удаленной 

идентификации, появления программ по обработке естественной речи 

человека и интеллектуальных систем для комплексной клиентской 
проверки. Данные меры позволили компании оптимизировать свои 

затраты, но в тоже время из-за них многие сотрудники потеряли свои 
рабочие места, так как большую часть из них уволили. По сути, это 

было яркое проявление структурной безработицы, которая была 
вызвана изменением используемых технологий [4]. 
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Данный пример убедительно показывает, что в социально-
трудовых отношениях «последствия» цифровизации, прежде всего, 

существенно проявляются в отношении занятости. Анализ рынка труда 
России на основе статистических данных Росстата по численности 

занятых и безработных, а также уровня занятости и безработицы в 
период с 2012 по 2017 год отражает устойчивую и положительную 

динамику. Однако не следует забывать, Россия пока еще не вступила в 
фазу активной «цифровизации» своей национальной экономики. Пик 

этого процесса следует ожидать к 2025 году [3]. 
Эффективные решения указанных проблем должны быть 

заложены в целевые программы развития компаний, 
предусматривающие создание системы подготовки и переподготовки 

кадров, позволяющей сотрудникам получать актуальные и 

востребованные знания, применимые в современном «цифровом» 
мире. Эти меры позволят убрать ряд негативных последствий для 

сотрудников, а также повысить их лояльность по отношению к 
компании. В результате, бизнес получает преданных и 

высокопрофессиональных специалистов, решая, тем самым, проблему 
поиска квалифицированных кадров, которые сам готовит под свои 

профессиональные требования.  
Важным аспектом в решении данной проблемы является и вклад 

государства, помощь которого может быть реализована по двум 
направлениям: 

1. предоставление субсидий или преференций компаниям, 
занимающимся обучением или переобучением сотрудников, 

оставшихся без возможности продолжать свою рабочую деятельность в 
связи с появлением новых технологий; 

2. создание единой платформы по обучению трудоспособного 

населения новым профессиям с целью повышения общей грамотности 
в сфере цифровых технологий. 

Важно, чтобы государственные структуры и бизнес смогли найти 
баланс между использованием электронных систем и традиционных 

человеческих ресурсов, способствуя собственному развитию ине 
ущемляя интересы работников. Именно поэтому, помимо специалистов 

в IT-индустрии, необходима качественная подготовка кадров в 
области организации управления, т.е. в сфере системной организации 

взаимодействия экосистемы людей и машин, где рутинные операции 
будут выполнять машины, а интеллектуальную контрольно-

регулирующую функцию – менеджмент [5]. 
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Аннотация. Раскрывается необходимость использования 
командного подхода в деятельности организаций, в том числе в 
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Ключевые слова: команда проекта, цифровая экономика. 
Все более актуальным для любой формы организация, будь это 

компания, корпорация или предприятие становится поиск решений 
для достижения устойчивости и конкурентоспособности. Для этого им 
необходимо все чаще прибегать к повышению требований к своему 
управленческому персоналу, но ни в коем случае, не пренебрегая 
собственной ролью в выбранном пути.  

Именно компетентность менеджеров – ключевой элемент 
кадрового потенциала современной корпорации. На сегодняшний день 
управленческий персонал невозможно представить без следующих 
атрибутов: высокий профессионализм, глубокие знаниями в 
различных отраслях менеджмента, навыки группового 
взаимодействия, творческие и предпринимательские способности. 
Стоит обратить внимание, что для корпорации характерно наличие 
множественности ресурсов: материальных, трудовых, финансовых. 
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Значение и приоритет каждого из ресурсов могут существенно 
меняться в зависимости от конкретных социально-экономических 

условий, особенностей рынка и задач экономического развития. В 
современных условиях именно человеческий потенциал выступает 

решающим фактором роста эффективности и конкурентоспособности 
корпорации, ее ключевым ресурсом, имеющим экономическую и 

социальную ценность [4].  
Необходимо помнить о набирающей обороты тенденции 

цифровизации экономики, которая базируется на нематериальных 
активах. Под словосочетанием «нематериальные активы», следует 

понимать информацию; такие активы создаются так называемыми 
«работниками знаний», важность которых в структуре занятости 

значительно выросла за последние десятилетия и не теряет данной 

тенденции. Международные процессы «утечки мозгов» стали набирать 
обороты, а компании тратят все больше сил на борьбу за привлечение 

наиболее талантливых представителей из той или иной области. 
Специалисты в области персонала работают над созданием новых 

систем оценки и мотивации для таких сотрудников, безусловно, 
сталкиваясь с трудностями выработки критериев оценки, старые 

подходы потеряли свою актуальность, использование их в чистом виду 
более не имеет смысла.  

Для того, чтобы персонал любой организации давал 
положительный результат работы своему руководству, необходимо и 

менеджменту компании потрудиться, создать такую атмосферу, 
которая могла способствовать раскрытию творческого потенциала 

каждого сотрудника, в том числе, генерированию интересных идей, их 
воплощению в жизнь, с одной стороны, и, с другой стороны, 

объединению усилий всех сотрудников организации для достижения 

её стратегических целей. Повышение значимости каждого сотрудника, 
должно находить отражение в организационных решениях, системах 

их контроля и поощрения. Безусловно, такое проявление свободы 
сотрудников тяжело воспринимается компаниями, привыкшими к 

выстраиванию рабочих отношений, опираясь на одну лишь 
субординацию, и лишь некоторые организации «старой закалки» 

готовы идти на изменения, чтобы развиваться. Как отмечал Стив 
Джобс, «нет смысла нанимать толковых людей, а затем указывать, что 

им делать. Мы нанимаем толковых людей, чтобы они говорили, что 
делать нам» [2]. Следовательно, необходимо перемещать центры 

принятия решений туда, где сосредоточена наибольшая 
компетентность. Руководства компаний приходят к тому, что 

достижение более высокой эффективности может быть достигнуто 
путем превращения отдельных структурных подразделений в команды. 

Проблему командообразования можно рассматривать не только с точки 

зрения обычной организации, где под командой принято понимать 
группу людей, работающих вместе для достижения поставленных 

целей, но и при разработке и реализации любого проекта или 
программы. Тогда речь пойдет о команде проекта, которую 

возглавляет руководитель проекта или его называют менеджером 
проекта.  
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Команда – группа людей, взаимодополняющих и при 
необходимости заменяющих друг друга [5, с. 129].  

Команда – это тщательно подобранный профессиональный 
коллектив, в полной мере разделяющий основные цели и ценности 

компании, выступающий как единое целое. Все члены команды имеют 
равные условия, несут коллективную ответственность за результаты 

деятельности команды» [7]. 
Команда проекта (проектная группа) – специфическая 

организационная структура, возглавляемая руководителем проекта и 
создаваемая на период осуществления проекта с целью эффективного 

достижения его целей [5, с. 121]. 
В команде: 

 все ее члены рассматривают достигнутый успех как общий; 

 неотъемлемой составляющей командной работы становится 
взаимопомощь; 

 процессы коммуникации налажены, отсутствует искажение 
передаваемой информации; 

 доверие друг к другу и к руководителю постоянно растет; 
 культивируется и усиливается чувство принадлежности к 

команде; 
 принадлежность к команде считается престижным состоянием; 

 её цели постоянно реализуются; 
 её члены взаимоответственны за результаты совместной 

работы [3]. 
Помимо того, что человеческий капитал выходит на первое 

место, нельзя забывать о стратегии развития компании. Рынок требует 
от организаций все новых и новых подходов к разработке стратегий. 

Для диверсифицированных организаций выделяют четыре группы 

стратегий: 
 корпоративную; 

 деловую; 
 функциональную; 

 оперативную. 
Стратегия – это генеральная программа действий, выявляющая 

приоритеты проблем и ресурсы для достижения основной цели [5]. 
Стратегии на разных уровнях важны для развития организации, 

они не должны противоречить друг другу и, в том числе, её 
главнойцели. Стоит отметить, что цифровой экономике с ее 

преобладанием нематериальных активов не свойственны некоторые 
ограничения, которые характерны для индустриальной экономики. В 

то время как материальные активы не могут использоваться 
одновременно несколькими субъектами, границ использования 

информационных активов не существует. Материальные активы 

изнашиваются в процессе использования, в свою очередь, 
нематериальные активы таким свойством не обладают, более того, 

часто возрастают в процессе использования и обмена. Например, 
торговые площадки в интернет пространстве снимают ограничения, 

связанные с площадью магазинов и невозможностью максимального 
расширения ассортиментного ряда. Изменения, которые привнесла 
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цифровая экономика, подводят к необходимости по-новому 
формировать стратегии компаний, посредством пересмотра 

используемых методов и подходов к осуществлению всей 
маркетинговой деятельности. Маркетинговая стратегия компании 

относится к группе функциональных стратегий. Поскольку внешняя 
среда изменчива, даже за короткий промежуток времени возможно 

наблюдать изменения: компании открываются и закрываются, 
появляются новые конкуренты, проводятся масштабные рекламные 

кампании, на рынок выходят принципиально новые продукты/услуги, 
данную стратегию чаще всего разрабатывают на период от 1 года до  

3 лет.  
Стратегия маркетинга – это процесс планирования и реализации 

различных мероприятий в организации относительно маркетинга, 

направленных на достижение поставленных целей, а также, 
реализацию планов и задач компании. Нельзя забывать о том, что 

стратегия маркетинга является одной из частей общего 
стратегического плана организации. Следовательно, основными 

функциями отдела маркетинга выступают: 
 создание и поддержание осведомленности о товаре/услуге; 

 поиск новых потребностей или их создание на целевом рынке; 
 объективная оценка спроса и потребностей; 

 исследование конкурентов и их продукции, т.е. комплексное 
изучение всего рынка;  

 работа со стейкхолдерами, выстраивание коммуникаций; 
 подготовка рекламных мероприятий и материалов для 

привлечения потребителей и целый ряд других функций, 
которые и делают его одним из ключевых отделов. 

Специалисты в области менеджмента и маркетинга выделяют 

различные виды маркетинговых стратегий. Можно выделить [1]: 
 стратегии целевого рынка; 

 товарные стратегии; 
 ценовые стратегии; 

 стратегии распределения; 
 стратегии коммуникаций. 

Образовав команду для разработки маркетинговой стратегии, 
сотрудники компании смогут рационально использовать ресурсы 

компании. Достигаться же это будет благодаря преимуществу 
командного подхода, а именно налаживанию коммуникаций, 

необходимых для поддержания эффективного взаимодействия, в 
данном случае между сотрудниками отдела маркетинга. Такой подход 

поможет отделу ускорить выполнение и повысить качество исполнения 
поставленных задач для достижения одной из поставленных целей 

организации.  

Ключевое значение командного принципа работы заключается в 
объединении ресурсов, компетенций, навыков и способностей 

сотрудников для достижения общеорганизационных целей. Самым 
важным результатом командной работы является создание 

синергетического эффекта, когда совокупный эффект команды 
больше, чем сумма индивидуальных усилий каждого из её членов [6].  
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Грамотно разработанная маркетинговая стратегия и понимание 
ее на всех уровнях организации будет способствовать не только 

развитию организации в соответствии со стратегическими целями, но и 
позволит сохранить и укрепить её уже существующие конкурентные 

позиции, а также адаптироваться к изменениям, вызванными в 
результате кризисных ситуаций. 
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Применение математического инструментария в управлении 
проектами обычно начинается с обсуждения двух весьма известных 

методов: метода критического пути (Critical Path Method – CMP) и 
метода PERT – анализа и оценки программ (Program Evaluation and 

Review Technique). 
Метод критического пути предполагает, что проект состоит из 

заранее определенного множества выделенных работ, между работами 
установлена взаимосвязь в виде отношения предшествования, каждая 

работа имеет заранее определенную длительность своего выполнения. 
Формализация модели при отсутствии ограничений на ресурсы, 

бюджетных ограничений, необходимости расчета рисков и 
неопределённости выполняемых работ, представляется достаточно 

простой, построенной в условиях определённости получаемой 

информации о проекте. На основе метода выполняется расчет ранних 
и поздних сроков длительности работ проекта, разнообразных видов 

резервов для ранжирования работ при анализе возможностей сдвигов 
их сроков, поиск и нахождение критического пути (или нескольких 

путей) как наибольшей временной длительности, определяющей сроки 
выполнения проекта. 

Применение метода PERT к управлению проектами основано на 
необходимости учета неопределённости, возникающей при оценке 

продолжительности работ проекта. Основываясь на экспертном 
оценивании длительности работ в трех видах (пессимистическая 

оценка определяет максимальную длительность работы, 
оптимистическая оценка дает минимальную длительность, наиболее 

вероятная оценка обеспечивает наибольшую приближенность к 
реальным параметрам), метод рассчитывает среднюю 

продолжительность работы и её среднеквадратичное отклонение на 

основе законов теории вероятностей и математической статистики. Но 
именно законы теории вероятности, вводящие различные ограничения 

для вычисления вероятностных распределений случайных величин, 
ограничили рассмотрение распределения продолжительности работы 

только бета-распределением и создали определенные препятствия для 
его применения в проектном управлении. Трудности возникли и с 

расчетами математического ожидания и дисперсии продолжительности 
проекта из-за необходимости доказательства наличия нормального 

закона распределения для возможности их применения (во многих 
случая не удается доказать, что длительность проекта распределена 

по нормальному закону). Вопросы вызывают и ситуации, когда 
имеется в наличии не один критический путь, а несколько, и 

соответственно открытым становится выбор самой дисперсии (если 
путей много, то много и вариантов значения дисперсии, привязанной к 

определенному пути). Доказано, что средняя продолжительность 

проекта на основе метода PERT систематически недооценивается (т.е. 
дает слишком оптимистические оценки завершения проекта) [2].  

Наличие различных проблем и трудностей, сопровождающих 
метод PERT в условиях вероятностной неопределённости, привело к 

использованию методов имитационного моделирования – Монте-Карло 
и других алгоритмов для исследования свойств критического пути. 
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Применение метода Монте-Карло дает возможность восстановить 
параметры бета-распределения случайной величины на основе 

компьютерной реализации многократно повторяемого эксперимента. 
Положительный эффект работы имитационных методов 

ограничивается возможностью манипуляций с сетевой моделью за счет 
отсутствия ограничений на ресурсы, при которых проектный менеджер 

в своем стремлении сократить сроки проекта имеет возможность 
постоянного добавления ресурсов. Подобные действия естественным 

путем вызывают сокращение длительности проекта и его дисперсии. 
Одним из вариантов преодоления вышеперечисленных 

сложностей стал поиск алгоритмов, которые позволили бы заменить 
случайные величины продолжительности работ проекта более 

простыми конструкциями. Весьма привлекательной стала идея замены 

случайной величины некоторым интервалом. Таким образом, задача 
свелась к определению интервала продолжительности проекта и 

поиску в этих условиях критических работ, т.е. способных в 
наибольшей степени оказать влияние на его длительность. Метод был 

назван интервальным PERT и позволил получить наглядные 
аналитические зависимости для параметров событий.  

Базой интервального PERT является представление работы в 
виде интервала возможных значений (оценки нижних и верхних 

границ интервала даются экспертно), а, следовательно, все её сроки 
(ранние начала и ранние окончания, поздние начала и поздние 

окончания), полный резерв (интервальный PERT работает только с 
этим видом резервов) и длительность проекта также задаются 

интервалом. Все вычисления выполняются на основе интервальной 
арифметики.  

Однако на практике оказалось невозможным применить 

арифметику интервалов для вычисления поздних сроков и полного 
резерва. Выход был найден в использовании приближенных 

вычислений и имитационного моделирования Монте-Карло. Тем не 
менее, полного отказа от интервального подхода не произошло и были 

предложены соответствующие интервальные алгоритмы определения 
поздних границ выполнения работ и их полных резервов: путевой 

метод (pathalgorithm) и полиноминальный путевой метод 
(polynomialpathalgorithm) [2]. Основной посылкой их использования 

стало утверждение, что интервалы поздних сроков и полного резерва 
лежат внутри интервальных оценок, полученных на основе 

интервальной арифметики.   
Идея путевого метода заключается в том, что в сетевом графе 

для каждой работы существует полный путь, проходящий через эту 
работу (полным является путь, начинающийся с исходного события 

(источника) и заканчивающийся в итоговом событии (стоке)). Таких 

полных путей для проекта может быть несколько. Составляя 
возможные комбинации работ, полные пути подвергаются расчету 

своих сроков (ранних и поздних) на основе интервальной арифметики. 
Причем для работ, входящих в выделенный полный путь, длительность 

берется как верхняя граница из заданного интервала длительности ее 
выполнения, а для всех других работ – как нижняя граница своего 
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интервала. Каждый полный путь даст нам свои расчеты сроков и 
резерва, а также определит свою длительность проекта.  

Процесс расчета поздних сроков распадается на два этапа. На 
первом этапе путевым методом определяется верхняя граница 

интервала поздних сроков на основе полученных расчётов по всем 
просмотренным комбинациям работ, составляющих разные полные 

пути. Данная оценка будет максимальной среди всех полученных 
оценок. На втором этапе полиноминальным путевым методом 

определяется нижняя граница поздних сроков. Последовательность её 
расчёта начинается с упорядочения последовательности рассмотрения 

работ, начиная с последней работы и заканчивая первой так, что для 
каждой рассматриваемой работы ее предшественники располагаются 

слева от неё. Поиск значения нижней границы предполагает 

повторяющийся расчет проекта по методу CRM, при котором на 
каждом этапе конфигурация проекта для рассматриваемой работы 

содержит максимальную длительность, для всех остальных работ – 
минимальную длительность. Полученные поздние начала 

рассматриваемых работ при соответствующих конфигурациях и будут 
нижними оценками интервалов. Недостатком такого подхода является 

необходимость постоянного перестраивания конфигурации столько 
раз, сколько рассматривается работ в проекте. 

Особый интерес в интервальном PERT представляет анализ 
критичности работ. Все работы могут быть разделены на три класса по 

степени критичности. Рассматриваются абсолютно критические 
работы, возможно критические работы и некритические работы. Для 

абсолютно критических работ полный резерв является нулевым во 
всех рассмотренных конфигурациях и имеется совпадение интервалов 

по срокам. Возможно, критической работой будут считать такую 

работу, которая хотя бы в одной конфигурации стала критической 
(т.е. получила нулевой полный резерв при расчетах). Для нее 

характерно то, что нижняя граница её полного резерва является 
нулевой, а верхняя граница строго положительна. Для некритических 

работ полный резерв отличен от нуля и все границы интервалов 
являются строго положительными.  

Применение интервального оценивания сроков работ проекта не 
является абсолютной альтернативной заменой случайным величинам в 

условиях неопределённости. Проблема целесообразности 
использования интервального PERT открыта. Полезность такого 

алгоритма может оцениваться с точки зрения более обоснованной 
оценки сроков в виде интервалов, предоставляющих больше 

вариативности в управлении сроками проекта, чем использование 
случайных величин. Кроме того, на его основе можно рассматривать и 

более сложные конструкции. 

В настоящее время управленческая деятельность испытывает 
большое давление неопределённости внешней среды и старается 

найти нетрадиционные способы работы с ней. Потребность в 
подходах, снижающих риск необоснованных затрат, достаточно 

высока. Поиск эффективных средств работы в условиях высокой 
неопределённости привел к появлению в управлении проектами 
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алгоритмов, опирающихся на новые теории и знания, в частности на 
теорию нечетких множеств.  

Идея нечеткого (размытого) описания характеристик системы 
любого уровня является достаточно привлекательной, особенно в 

части экспертного оценивания этих характеристик. При описании 
интервала мы определяем нижнюю и верхнюю границу интервала (и 

это четкие границы). Использование основной конструкции нечетких 
множеств – функции принадлежности, задающей соотношение между 

субъективными оценками любых элементов и множеством 
вещественных чисел в виде степени принадлежности субъективных 

оценок элементов к нечеткому множеству, расширяет возможности 
описания интервалов. У проектного менеджера появляются 

возможности по получению экспертного описания параметров работ в 

тех случаях, когда и проекты, и сами работы носят уникальный, 
неповторимый характер. 

Теория нечетких множеств имеет достаточно развитый 
математический аппарат её исследования. Если в интервальном PERT 

описание сроков работ, полного резерва работ и длительности проекта 
было сосредоточено вокруг интервалов, то в нечетком PERT сроки, 

резерв и длительность проекта представлены в виде нечётких чисел 
со своими функциями принадлежности. Нечеткая арифметика 

позволяет находить для них сумму и разность.  
На сегодняшнем этапе развития алгоритмов нечеткого PERT в 

основном рассматриваются треугольные и трапециевидные нечеткие 
числа. Трапециевидное число задаётся четвёркой чисел, треугольное 

– тройкой. Но, по сути, треугольное число является частным случаем 
трапециевидного, при котором два средних числа являются 

одинаковыми. Использование именно этих видов нечетких чисел 

вполне оправдано, ведь в дискретном представлении эти наборы 
чисел являются ничем иным как интервалами, являющимися -срезами 

нечеткого числа. И тогда к подобному представлению интервала 
возможно применить интервальную арифметику. В терминах 

управления проектами это означает, что к нечеткой постановке задачи 
нахождения сроков работ, их полного резерва и длительности проекта 

можно применить интервальный PERT. 
Совмещенный вариант получил название нечеткий интервальный 

PERT (fuzzy-interval PERT) [2]. Для большего удобства в нем введены 
понятия градуированного числа и градуированного интервала, как 

функциональных зависимостей от . Алгоритмы расчета сроков 

(ранних и поздних), полного резерва и длительности пути 

соответствуют алгоритмам интервального PERT. 
Более сложным в нечетком алгоритме по сравнению с 

интервальным PERT является подход к определению критичности 
работ. Поскольку нечеткая постановка оперирует с функциями 

принадлежности, то, строго говоря, дать точную оценку, является ли 

работа критической, нельзя. Можно говорить лишь о степени 
принадлежности данной работы к тому или иному классу критичности, 

определяемой параметром . Чем ближе значение степени 

принадлежности к единице, тем ближе работа к тому или иному 
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статусу. Единственно, что можно сказать с абсолютной уверенностью, 
что работы с нулевым полным резервом имеют статус абсолютно 

критических.  
Нечеткий PERT продолжает развиваться. Рассматриваются более 

сложные математические постановки задачи расчета сроков, полного 
резерва и длительности проекта, в которых оперируют исключительно 

самими функциями принадлежности (а не нечеткими числами), 
используя нечеткую арифметику и операции обобщения. Примеры 

такого подхода приведены в [1, 3]. 
Больших преимуществ нечеткий PERT пока не приобрел. Однако 

в эпоху интеллектуализации алгоритмов анализа, являющейся 
необходимым условием эффективной работы в растущей 

неопределенности внешней среды, проектный менеджер будет всегда 

искать новые подходы к расчету параметров проекта, в наибольшей 
степени удовлетворяющие потребностям работы с неполной и 

нечеткой информацией. 
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В период перехода общества в эпоху инновационных технологий 
и цифровой экономики возрастает актуальность изучения проблем и 

задач теории управления, а также появляется потребность в 
разработке и внедрении новых механизмов принятия решений в 

организационных системах. 
На сегодняшний день одной из важнейших стратегических целей 

теории управления организационными системами (ОС) является 
построение общей теории управления организационными системами 

на основе интеграции математических моделей организационных 
систем и актуальных достижений в области психологии, экономики, 

социологии и IT. Это позволяет разрабатывать новые эффективные 
механизмы управления реальными организационными системами. 

ОС в данном случае – это объединение людей, стремящихся к 

достижению общей цели путем эффективного распределения ресурсов 
и действующих на основе определенных процедур и правил 

(механизмов). 
Однако существует ряд проблем, препятствующих достижению 

этой цели: 
 проблемы, которые отражают взаимодействие 

рассматриваемой теории с другими теориями; 
 проблемы взаимодействия рассматриваемой теории с другими 

теориями; 
 внутренние проблемы теории. 

В теории управления ОС зачастую используются модели 
принятия решений, заимствованные из теории принятия решений, 

теории игр и т.д. Это указывает на то, что за последние 25-30 лет не 
появлялось радикально новых моделей принятия решений. При этом 

главенствующая в последние годы модель рационального поведения, в 

соответствии с которой лицо принимающее решение, выбирает из 
доступных альтернатив ту, которая максимизирует его целевую 

функцию, далеко не всегда способна объяснить многие наблюдаемые 
на практике явления и процессы. Следовательно, ощущается острая 

потребность в появлении новой парадигмы принятия решений. 
Еще одной важной проблемой является несовпадение 

оптимальных решений для модели и реальной организационной 
системы. Проблема адекватности моделей приводит к тому, что 

повышение эффективности предлагаемых решений сужает область 
применения их в реальных ОС.  

С развитием общества организационная система предприятия 
подвергается все большему влиянию как внешних, так и внутренних 

факторов. Проблема в том, что из-за постоянного роста влияющих 
факторов становится все труднее анализировать организационную 

систему, а также прогнозировать её развитие. В связи с этим принятие 

управленческих решений затрудняется, так как человек просто не 
способен обрабатывать столь объемное количество информации. 

Актуальным трендом последних десятилетий становится 
внедрение рекомендаций нормативных теорий в практику 

менеджмента посредством автоматизации соответствующих 
управленческих процессов. 
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Одной из наиболее современных и спорных технологий является 
технология BigData. 

Внедрение технологий больших данных (BigData) – крайне 
важный и необходимый шаг для наращивания конкурентоспособности 

компаний на современном этапе [1]. 
Технология BigData предоставляет следующие возможности: 

 полный анализ деятельности своей компании, составленный 
на основе обширного количества показателей; 

 исследование конкурентов, следовательно, возможность 
успешно с ними конкурировать; 

 получение новой информации о своих клиентах. 
Чтобы достичь лидерства на рынке, необходимо опережать своих 

конкурентов, быстрее и точнее прогнозировать ситуацию на постоянно 

меняющемся рынке, уметь вовремя обнаружить угрозы для компании и 
в нужный момент использовать появляющиеся возможности. Для того, 

чтобы осуществить все это, предприятию необходимо правильно 
распоряжаться информацией. Компания, которая имеет такую 

технологию, как BigData, должна полностью осознавать весь её 
потенциал и те возможности, которые она может предоставить [2]. 

Внедрение информационных систем и технологий BigData 
требует не только технологических изменений, связанных с 

установкой систем хранения, обработки, анализа и визуального 
представления данных, но и обучение персонала, организацию 

соответствующих бизнес-процессов, а также формирование общего 
видения, получения обратной связи от сотрудников, поддержки 

подхода, ориентированного на данные [1]. 
Известная исследовательская компания Gartner уже в 2015 году 

объявила, что BigData – это уже не возрастающий тренд, а вполне 

самостоятельные инструменты для анализа и развития передовых 
технологий [3]. 

Применение технологии BigData предоставляет возможность, 
снижения издержек, увеличения продаж как основных, так и кросс-

продаж за счет лучшего знания предпочтений клиентов, понимания 
причины невостребованности различных товаров и услуг, улучшения 

уровня обслуживания, предотвращение мошенничества и т.д. [1]. 
Один из самых известных примеров использования компанией 

технологии BigData – это, конечно же, компания Apple, которая 
активно осуществляет сбор данных о своих пользователях. Наличие 

своей эко-системы позволяет этой корпорации знать предпочтения 
своих пользователей, а опытный менеджмент компании умеет эти 

знания правильно монетизировать [2]. 
Россия, к сожалению, пока немного отстает от западных коллег. 

Определение BigData в России появилось не более 5 лет назад, хотя 

(если верить источникам) ежегодно рынок программного обеспечения 
для сбора и анализа BigData прирастает на 32% [2]. 

Наибольшую востребованность технология BigData в России 
приобрела в банковской, страховой, телекоммуникационной сферах, 

ритейле, недвижимости и государственном секторе [3]. 
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Топ-5 российских банков, которые активно инвестируют в 
Bigdata: 

 Сбербанк; 
 Газпромбанк; 

 Альфа Банк; 
 Тинькофф банк. 

Практика работы «Сбербанка» свидетельствует о необходимости 
анализа супермассивов данных. Для повышения качества 

обслуживания клиентов, оптимизации затрат и анализа рисков банк 
использует BigData. Использование этой технологии позволяет 

эффективнее прогнозировать риски и минимизировать вероятность их 
наступления, оценивать кредитоспособность клиентов и 

сегментировать рынок, пресекать мошенничество, уменьшить очереди 

в отделениях, управлять персоналом и рассчитывать бонусы для 
сотрудников и т.д. 

«ВТБ 24» использует BigData с целью систематизации большего 
информационного объема, анализа притока и оттока клиентов, 

формирования финансовой отчетности и мониторинга отзывов о банке 
в социальных сетях и на форумах. 

Еще одним примером удачного внедрения технологии BigData 
является «Тинькофф банк». В связи с быстро разрастающейся 

клиентской базой банк решил внедрить технологию, позволяющую в 
режиме реального времени анализировать большие объемы данных и 

оперативно оказывать услуги. В результате время внутренних 
процессов сократилось минимум в 10 раз, а для некоторых – более 

чем в 100 раз. 
Помимо этого BigData, используется банками для 

противодействия мошеннической деятельности. Например, если 

клиент заявил, что его карта утеряна, и с нее списываются средства, 
то банк может в режиме реального времени отследить, находится ли 

телефон клиента в зоне покупки, где произведена транзакция, что 
позволит уличить мошенника. 

Данная функция может быть использована и в противоположной 
ситуации, если банк видит, что карта и телефон, привязанный к ней, 

находятся в одном и том же месте при совершении покупки, то это 
позволяет сделать вывод, что картой в данный момент пользуется её 

владелец.  
Крупный мировой производитель стали «Магнитогорский 

металлургический комбинат» оптимизировал расходы в конце 
прошлого года, внедрив сервис под названием «Снайпер», который 

анализирует расход ферросплавов и других материалов при 
производстве стали. Сервис обрабатывает данные и выдаёт 

рекомендации для минимизации издержек. 

Для оптимизации бизнес-процессов «Сургутнефтегаз» 
воспользовался платформой, которая помогает вести бизнес в 

реальном времени. Платфторма автоматизирует учёт продукции, ведет 
рассчёт цен, обеспечивает сотрудников информацией, а также 

экономит аппаратные ресурсы [3]. 
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Исследуя технологию BigData, стоит рассмотреть 
законодательное регулирование в этой сфере. 

Развитие правового регулирования хранения и обработки данных 
имеет большое значение во всём мире. В Европе уже действует ряд 

регламентов, ужесточающих требования к использованию механизмов 
анализа больших объемов данных [5]. 

Российские власти также стремятся создать правовое поле для 
этой технологии. На этой неделе в Госдуму внесен законопроект о 

регулировании больших пользовательских данных. 
В данном законопроекте определяется само понятие Bigdata, а 

именно – предлагается считать большими пользовательскими данными 
совокупность не содержащей персональных данных обезличенной 

информации о физических лицах и их поведении, «собираемой из 

различных источников, в том числе сети „Интернет“, количество 
которых превышает тысячу сетевых адресов» [5]. 

Ассоциация участников рынка больших данных, которая недавно 
была создана в России (ПАО «МегаФон», Mail.RuGroup, oneFactor, АО 

«Тинькофф Банк», ООО «Яндекс» и ПАО «Сбербанк»), указывает на 
то, что «создание единого термина, описывающего большие данные в 

целом, нецелесообразно, с учетом того, что категории информации, 
которые могут собираться, постоянно меняются количественно и 

качественно с развитием технологий». [5] 
И это правильно. В поле законодательного регулирования 

должно появляться только то, что действительно необходимо 
регулировать. Нет необходимости плодить новые сущности там, где 

можно обойтись без них. В первую очередь создание оптимально 
работающего механизма анализа данных это инженерная задача, и 

только во вторую – регуляторная. 

Несмотря на это, стоит отметить, что либеральная политика в 
сфере хранения данных влечет за собой серьезные риски. По сути, 

учитывая ряд ограничений, нашими данными часто манипулируют. Это 
приводит к утечке баз данных, как, например, в случае с недавней 

кражей у Facebook 50 млн аккаунтов пользователей. При накоплении 
колоссальных объемов данных все большее значение приобретают 

вопросы защиты от киберугроз [6]. 
Помимо риска утечки данных, также остро стоит этическая 

составляющая сбора данных о пользователях. Многие люди просто не 
хотят, чтобы о них собирали информацию, считая свои данные частной 

собственностью.  
Заместитель председателя правления Газпромбанка Вадим Кулик 

считает, что технология Bigdata рождает сразу две юридических 
проблемы: вопрос права собственности и вопрос права доступа. 

«Фактически, попадая в соцсети, данные становятся интеллектуальной 

собственностью соцсетей, неотрывной от самой базы данных. Но это 
порождает юридическую двусмысленность. Чем скорее решится эта 

юридическая коллизия, тем быстрее будут развиваться технологии», – 
отметил он [6]. 

Ясно, что на наших глазах происходит цифровая революция, и 
суть ее состоит не только в том, что для принятия грамотных 
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конкурентных решений приходится анализировать огромные объемы 
информации, ранее не доступные для анализа, но также и в том, что 

во все большей степени качество решений машин начинает 
превосходить качество решений людей. Это надо осознать и к этому 

надо готовиться. Чтобы не оказаться в числе проигравших 
(Председатель правления ЗАО «ЕС-лизинг», доктор технических наук, 

профессор А.А. Шмид). [1] 
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расширяющийся ассортимент производимых в одном месте продуктов, 
требуют особых средств и устройств для их эффективного 

использования, а также особых навыков их эксплуатации. Ежедневное 
использование человеком персональных компьютеров и других 

подобных им устройств привело к росту спроса на данные механизмы, 
а постоянная конкуренция среди производителей требует от 

организаций инновационных продуктов и усовершенствований в 
данной сфере для удержания своих потребителей. 

Взаимодействие машины и человека в современном мире 
неизбежно вследствие все возрастающей тенденции на роботизацию и 

автоматизацию различных процессов. Изучением этого процесса 
занимается такая наука, как эргономика, использующая различного 

рода механизмы для обеспечения благополучия человека и 

оптимизации общей системы производительности [2]. 
Human machine interface (HMI) дизайн представляет собой 

панель управления или пользовательский интерфейс, соединяющий 
пользователя и устройство, машину/систему [3]. Технически данный 

термин применим к любому экрану, позволяющему взаимодействовать 
человеку с устройством, но в промышленной организации его можно 

эффективно применять для организации и управления различного 
рода производственными процессами, а также в проектном 

управлении. Использование Human machine interface дизайна для 
оптимизации работы различного рода устройств стало новшеством, 

которое стремительно набрало популярность в потребительском 
сообществе. Применение различных программ для наиболее удобного 

и безопасного использования является одной из задач Human machine 
interface дизайна. Использование данной системы предпочтительно 

при необходимости обработки большого объема информации, 

поскольку Human machine interface дизайн снимает информационную 
нагрузку с пользователя и позволяет более эффективно и быстро 

работать с информацией, учитывая особенности пользователя, что 
особенно эффективно, например, при мониторинге затрат на стадии 

реализации различного рода проектов. 
Применение Human machine interface на производстве 

эффективно для выполнения более быстрых и точных операций и, 
кроме того, для упрощения работы человека с целью оптимизации его 

рабочего времени и предотвращения возможных ошибок в процессе 
производства. Для этого необходимо соответствие HMI определенным 

требованиям [1], предъявляемым потребителями: 
1. Возможность настройки интерфейса на максимальную 

наглядность для обеспечения доступности и ясности работы с ним; 
2. Необходимость наличия удобного доступа ко всем функциям; 

3. Возможность индивидуализации настроек; 

4. Возможность проведения легкого ремонта; 
5. Возможность удовлетворения потребности в новой 

технологии; 
6. Возможность эстетической удовлетворенности при работе с 

HMI; 
7. Безопасность; 



Проектное управление в условиях цифровизации экономики 

25 

8. Возможность оптимального сочетания параметров качества 
устройства с его ценой. 

При выполнении данных требований появляются новые 
возможности для повышения эффективности производственного 

процесса, так как 
1. Не требуется полная замена оборудования; 

2. Появляется возможность снижения рисков; 
3. Появляется возможность повышения эффективности системы 

сбыта; 
4. Появляется возможность снижения различного рода затрат; 

5. Появляется возможность организации информационной 
безопасности и др. 

Основными положительными моментами использования Human 

machine interface дизайна можно считать возможность экономии 
времени на обучение пользователя, увеличение его 

производительности труда за счет уменьшения затрат времени на 
выполнение им текущих и др. задач, а также возможность экономии 

затрат на заработную плату и отчислений в фонды социального 
страхования и обеспечения.  

Основным недостатком использования Human machine interface 
дизайна для потенциального потребителя является, прежде всего, 

потеря профессиональных навыков работы с традиционными 
механизмами из-за цифровизации процессов внутри используемой 

технологии. Кроме того, появление простых интерфейсов формирует 
зависимость от них пользователя. Также существует опасность, 

затратив значительные средства на создание и/или внедрение новой 
технологии, столкнуться с неспособностью части сотрудников 

адаптироваться к новым технологиям, пусть и более удобным в 

использовании. В этом случае у организации возникнет необходимость 
в затратах на переоснащение рабочих мест, на перенос информации с 

одних устройств на другие и необходимость время от времени 
переобучать сотрудников при переходе на новое оборудование с 

новым интерфейс дизайном. 
Для производителя же создание подобного рода технологий 

ведет к увеличению затрат на НИОКР, в частности, на новый дизайн и 
формирование расширенных функций. Несмотря на указанные 

недостатки, для пользователя технологии открываются новые 
возможности для высвобождения времени для решения других задач 

управления. 
Таким образом, распространенность сложных систем как среди 

профессиональных работников, так и в обычной жизни людей 
приводит к необходимости внедрения такого инструмента, как Human 

machine interface дизайн для оптимизации процесса использования 

различного рода устройств, так как постоянно улучшая 
пользовательский интерфейс, появляется возможность добиваться 

повышения качества их безопасной работы. 
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Современное развитие Российской Федерации невозможно 

представить без использования новейших методик управления, одной 
из которых является проектное управление. В РФ существует огромное 

количество проектов, однако, лишь малая часть из них реализуется в 
рамках запланированного бюджета и установленных сроков 

выполнения, в то время, как для большинства проектов характерно 
значительное превышение их стоимости по сравнению с уже 

сформированным на их реализацию бюджетом. Это связано с тем, что 
организациям не всегда удается придерживаться трех главных 

ограничений проекта – времени, затрат и требований к предметной 
области. 

Каждый проект включает девять функциональных структур, 
одной из которых является управление стоимостью проекта, в основе 

которой положен расчет затрат на проект с использованием системы 

бюджетирования [1], при этом основным инструментом данной 
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структуры является качественная и количественная оценка 
формируемых на проект затрат. Она включает в себя следующие 

этапы: 
 определение стоимости ресурсов, необходимых для 

реализации проекта; 
 изучение различных ценовых альтернатив подобного рода 

проектов; 
 разработка плана управления стоимостью проекта на основе 

изученных альтернатив с целью не превышения бюджета, 
сформированного под конкретный проект. 

Стоимость проекта – совокупная стоимость всех затрат, 
возникающих на каждом этапе его реализации. Главной целью 

управления стоимостью проекта можно считать его завершение в 

рамках ранее утвержденного бюджета, что может быть успешно 
осуществлено при условии исполнения следующих основных 

процессов: 
 грамотное планирование ресурсов; 

 количественная оценка всех видов затрат; 
 обоснованное формирование бюджета и его эффективный 

мониторинг; 
 установление взаимосвязей структуры управления стоимостью 

проекта с основными группами процессов управления; 
 управление стоимостью проекта на основе интегрированного 

подхода, базирующегося на использовании программного 
обеспечения процесса бюджетирования [2] и системы 

управления затратами [3]. 
На стадии формирования концепции необходимо осуществить 

поиск подобного рода проектов, а также выяснить возможность 

использования опыта прошлых проектов для предварительной оценки 
стоимости нового проекта. Далее необходимо выявить факторы, 

позволяющие говорить об уникальности проекта, например, о его 
продолжительности, задействованном в его реализации персонале, его 

структуре и т.д. На этой же стадии определяется и стратегия 
финансирования проекта. Для каждого проекта проводится анализ и 

выбор наиболее подходящего метода финансирования среди таких, 
как финансирование из внутренних фондов, с помощью кредитов и 

займов, а также через BOT («built-operate-transfer» – «строить-
эксплуатировать-продавать») и BOOT («built-own-operate-transfer» – 

«строить-владеть-эксплуатировать-продавать») консорциумы. 
Руководителю также необходимо определить тип проекта, что 

позволит ему выбрать наиболее подходящую схему его реализации и 
источник финансирования. 

На стадии процесса планирования предполагается определение 

стоимости проекта, которая рассматривается как совокупность 
стоимостей ресурсов проекта и стоимостей и времени работ по 

проекту. На данной стадии с помощью ранее составленной 
структурной декомпозиции работ (дерево задач/сетевой граф) 

определяются перечень и количество необходимых ресурсов, 
требуемых для выполнения работ по проекту. Основной смысл данного 
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этапа планирования – учет всех необходимых ресурсов, их 
правильная оценка и оптимальное распределение. На стадии 

планирования процесс бюджетирования можно осуществлять с 
помощью различных существующих программных продуктов, которые 

в большинстве своем имеют в основе многомерный куб данных, 
позволяющий взаимоувязать различные показатели затрат, а также 

конечные показатели, которые должны быть получены по завершении 
проектных работ. Такие многомерные кубы данных получили название 

OLAP-технологии, а их использование стало особенно актуальным в 
условиях цифровизации экономики. Это значительно облегчает 

построение системы бюджетирования в проектном управлении. Кроме 
того, формирование обоснованного бюджета является залогом 

успешного его мониторинга, так как это входит в задачу руководителя 

проекта. Таким образом, формируется непосредственно верхняя 
граница стоимости проекта с точки зрения различного рода затрат, 

направленных на его реализацию, и очерчивающая область 
недопущения формирования рисковой ситуации, которая может 

привести к «замораживанию» проекта. 
Принято выделять следующие основные типовые ресурсы 

проекта: рабочее время сотрудников; использование специальной 
техники; новое оборудование; материалы; стоимость информации, 

методик и технологий авторских прав; расходы на командировки, 
связь, аренду помещений и пр. 

Планирование и определение количества ресурсов, которые 
необходимы для успешной реализации проекта, осуществляется с 

помощью различных расчетных методов, экспертных оценок и 
построения графиков потребности в каждого вида ресурсов. 

На стадии реализации проекта осуществляется непосредственно 

мониторинг затрат по проекту. Чем более обоснованно и правильно 
был составлен бюджет по проекту, тем легче осуществлять процедуры 

его мониторинга. Данные процедуры можно также реализовывать с 
помощью известных программных продуктов. 

На стадии завершения определяется окончательная стоимость 
проекта. Что касается оценки рыночной стоимости проекта и 

окончательной его стоимости, то разница между ними будет 
формировать прибыль, полученную вследствие реализации проекта. 
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В новом технологическом укладе труд человека становится все 
менее востребованным. Исчезают целые профессии и виды 

деятельности, тысячи специалистов лишаются рабочих мест. 
Роботизация, информатизация, альтернативные финансовые 

технологии, такие как «блокчейн», создание искусственного 
интеллекта постепенно заменяют труд человека. В мире назревают 

перемены, которые называются «цифровая трансформация 
экономики».  

Сегодня технологический мир готов заменить человека в 
различных сферах его деятельности. Мир вступает в технологию 

безлюдных производств на всех его уровнях и во всех направлениях. 
В этой ситуации неизбежно возникают глобальные проблемы.  

Ключевым моментом в трансформации экономики является 

изменение бизнес-процессов, построенных на новых принципах 
управления, как в промышленности, где роботы сегодня уже 

практически заменили человека, так и в сфере услуг. Это касается 
туристического бизнеса, банкинга, страховых компаний и многих 

других сфер деятельности человека. Сегодня технологический мир 
готов заменить человека практически во всех его сегментах, которые 

не требуют особого мыслительного или творческого уровня 
подготовки.  

В первую очередь в тяжелом положении окажутся люди, не 
обладающие качествами профессионализма, креативности, 

предприимчивости – люди, выполняющие низкоквалифицированную 
работу. Это основная масса населения. У 70% человечества возникнут 

серьезные проблемы с занятостью. 
Часть профессий попадают в группы риска: 

 традиционные рабочие профессии. Например, Компания B&W 

в 2019 году планирует в своем штате иметь инженеров-
программистов, обслуживающих все роботизированные 
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процессы в объеме до 50% штата. Практически отпадет 
необходимость в традиционных рабочих профессиях, даже 

высококвалифицированных. Все процессы будут глубоко 
автоматизированы и роботизированы. Возникнет спрос на 

специалистов, которые смогут изготовить данное 
оборудование (хотя оно тоже будет по цепочке 

роботизировано) и обеспечить процесс управления; 
 юристы. Отпадет необходимость в юристах. Уже сегодня 90% 

простых примитивных задач может решать программное 
обеспечение без участия человека; 

 банкиры. С учетом прихода нового тренда и технологии 
«блокчейн», из процесса практически будут исключены 

банкиры, количество которых сегодня велико; 

 операторы. Отпадет необходимость в операторах, например, 
такси. Сегмент такого класса рабочих будет исключен из всех 

процессов. В настоящее время большую долю рынка занимают 
такие агрегаторы, как Яндекс.Такси, Uber и так далее; 

 туроператоры. Уже сегодня практически каждый может 
заказать отдых, купить авиабилеты онлайн, без участия 

посредников.  
Конфликт сложившейся ситуации заключается в том, что с одной 

стороны назревает проблема с занятостью населения, с другой – 
существует необходимость быть первыми при переходе на 

использование новых технологий. В противном случае мы теряем 
важное конкурентное преимущество, не будем иметь возможность 

конкурировать с мировыми производителями, обладающими данными 
технологиями. Процесс «торможения» уже невозможен.  

Осознавая это, необходимо выявить преимущества, которые 

может получить человечество. С экономической точки зрения роботы 
обеспечивают непрерывность технологических процессов, снижение 

их трудоемкости, а значит и себестоимости продукции, высокое 
качество и точность изготавливаемой продукции, после эксплуатации 

роботы не нуждаются в выплате пенсии, социальных пособий и т.д. 
Более того, внедрение новых технологий подстегнет людей к развитию 

качественно новых проектов, а сами высокие технологии возможно 
уже в ближайшем будущем подарят нам новые профессии, о которых 

сейчас мы даже не догадываемся. 
Однако некоторые отрасли не только не претерпят изменений, но 

и не пострадают, например: 
 образование. С одной стороны, существует нехватка 

качественных педагогов, с другой – они излишни. Сегодня на 
основе новых технологий можно получать знания на другом, 

более высоком уровне; 

 армия; 
 правоохранительные органы. 

Результат деятельности государства будет зависеть от тех задач, 
которые оно собирается решать. Если целями государства будет 

получение дохода и формирование ВВП, то человечество ждет 
катастрофа. В этой ситуации проявится явное сопротивление бизнеса, 
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который быстро перестроится на новые технологии и перейдет на 
«безлюдные», чтобы исключить проблемы, с которыми сейчас 

сталкивается работодатель (с профсоюзами, работниками, 
больничными и т.д.). В этих условиях задачами государства 

становится разработка грамотной политики противостояния такой 
форме ведения бизнеса, получение прибыли от внедрения новых 

технологий, формирование справедливой системы распределения 
средств и трудоустройство людей, незанятых в инновационных 

процессах.  
Существует несколько взглядов на сложившуюся ситуацию:  

1. «Такое большое количество людей не нужно, поэтому не 
страшно, если они умирают от голода, не страшно, если их убивают и 

если они не рожают детей». Последнее десятилетие западный мир 

идет именно в этом направлении, поэтому разрушаются семейные 
ценности, разрушаются отношения мужчин и женщин и т.д. Сегодня в 

огромном количестве производится генно- модифицированная 
продукция, которая напрямую негативно влияет на рождаемость.  

2. Есть люди, проповедующие развитие цифровых технологий и 
готовые отдавать получаемую прибыль людям. Суть этого взгляда 

заключается в том, что работать будут роботы, а получать деньги – 
люди, основной целью существования которых станут развлечения. 

Такой взгляд также опасен. Если человек не думает о будущем, он 
быстро деградирует, подвергаясь игромании, наркомании и 

другимнегативным маниям. Это вторая проблема, еще более 
серьезная, чем в ситуации, описанной выше.  

Технологическая революция дает возможность создать новое 
социальное общество, где человек будет занят творческим трудом, 

занят до определенного периода времени. Целью создания машин 

было облегчить труд человека, высвободить его для духовного и 
физического развития, продолжения рода и т.д. Однако практика 

показала, что освобожденный от всех проблем человек быстро 
деградирует.  

Указанные тенденции и происходящие изменения в экономике 
страны являются своеобразным сигналом отечественной системе 

образования к необходимости изменения ориентиров в процессе 
подготовки специалистов. В программе «Цифровая экономика 

Российской Федерации» приведены следующие количественные 
характеристики кадрового и образовательного уровней, которые 

должны быть достигнуты к 2024 году: 
 количество выпускников образовательных организаций 

высшего образования по направлениям подготовки, 
связанным с информационно–телекоммуникационными 

технологиями – 120 000 человек в год; 

 количество выпускников высшего и среднего 
профессионального образования, обладающих компетенциями 

в области информационных технологий на среднемировом 
уровне – 800 000 человек в год; 

 доля населения, обладающего цифровыми навыками – 40%. 
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Существенно возрастает и востребованность IT-специалистов. По 
прогнозам к 2024 году наблюдается уверенный рост спроса на 

соответствующие профессии: веб-разработчик – 24%, аналитик в 
области ВТ – 21%, аналитик по информационной безопасности – 18%, 

разработчик ПО – 17%, специалист по анализу и обработке данных – 
16%, системный администратор – 8% [2]. 

Важнейшим элементом на современном этапе становится 
формирование абсолютно новой концепции образовательных 

процессов, концепции, которая должна строиться не только на 
знаниях, но и на духовных ценностях, на человеческих качествах и 

тех морально-этических нормах, которые необходимы любому 
человеку.  

Мы считаем, что сегодня создалась самая революционная 

возможность решить проблемы человечества, оградив его на 
следующем этапе от тех угроз, которые могут уничтожить человека 

как социальное существо.  
Последствия внедрения новых технологий широко обсуждаются 

во всех слоях общества. Бизнес вынужден постоянно меняться. 
Технологические инновации могут нести в себе не только новые 

перспективы, но и новые социальные вызовы, связанные, прежде 
всего, с трансформацией рынка труда. Бурная интернетизация и 

роботизация усиливают угрозу роста безработицы. Пока это скорее 
потенциальная, нежели реальная проблема, однако такой риск 

существует, и имеет смысл заранее думать о том, какие по этому 
поводу стоит применять меры. Чтобы избежать этой социальной 

проблемы, государству нужно уже сейчас начать перестраивать 
систему образования и подготовки специалистов, а также 

модернизировать инфраструктуру, чтобы создать новые рабочие 

места.  
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С каждым годом интерес к применению проектных методов 
управления растет, причемво всех отраслях экономики. Этот вид 

управления можно применять к управлению любыми видами объектов. 
Значительную роль в системе проектного управления играет 

управление качеством. Под управлением качеством проекта, в 
соответствии с международными стандартами ИСО, авторы статьи 

понимают комплекс процессов, действий и характеристик объекта, 
направленных на удовлетворение установленных и предполагаемых 

потребностей конечного потребителя проекта. Управление качеством 
имеет большое значение для стратегии и конкурентоспособности 

компании [3]. 
Управление качеством проекта можно разделить на две 

составляющие: управление качеством процессов проекта и 
управление качеством продукции проекта. Если упустить из виду по 

крайней мере одну из составляющих, появление негативных 

последствий неизбежно. Все это говорит о необходимости уделять 
внимание вопросам качества на всех уровнях организации проекта, 

которые регулируют стандарт ИСО 10006 «Менеджмент качества в 
управлении проектами» и стандарты Американского института 

менеджмента проектов (PMI) [2]. 
В современном мире управление качеством проекта приобретает 

новый оборот. В его совершенствование существенный вклад вносит 
цифровизация экономики. 

В соответствии с программой развития цифровой экономики РФ к 
ведущим цифровым платформам и технологиям относят 

нейротехнологию и искусственный интеллект, распределенный реестр 
и квантовую технологию, промышленный интернет и беспроводную 

связь, составляющие части робототехники и т.д. [1]. 
Действительно, инфраструктура науки и нововведений в России 

достаточно развита, что естественным образом способствует 

расширению горизонтов становления цифровой экономики. 
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Рассмотрим удельный вес организаций, использовавших 
информационные и коммуникационные технологии среди изученных 

компаний в Российской Федерации. По данным Федеральной службы 
государственной статистики, в 2017 году процент организаций, 

использовавших персональные компьютеры из рассмотренной 
выборки, составил 92,1%; локальные вычислительные сети – 61,1%; 

глобальные информационные сети – 89,7% [4]. 
Российский рынок облачных услуг также стабильно 

увеличивается: в 2017 году по сравнению с предыдущим он вырос на 
49%. 

Управление качеством проекта неразрывно связано с ведением 
документации. При отсутствии соответствующих документов доказать 

наличие системы качества, и оценить качество проекта согласно 

установленным требованиям, практически невозможно. 
Цифровые технологии позволяют увеличить скорость 

документирования проекта и выполнять процессы на новом 
качественном уровне. По мнению авторов статьи, к цифровым 

технологиям, наиболее целесообразным к использованию для 
документирования и работы с данными, относятся следующие: 

туманные вычисления, математическое моделирование, технологии 
идентификации, блокчейн, нейронные сети и суперкомпьютерные 

технологии. Остановимся подробнее на некоторых из них. 
1. Наиболее популярной на данный момент является технология 

блокчейна, которая представляет собой многофункциональную 
информационную технологию, предназначенную для учета активов. 

Блокчейн – это распределенная база данных, содержащая ежечасно 
увеличивающийся набор упорядоченных блоков, каждый из которых 

включает время и взаимосвязь с предыдущей записью. Отсюда 

следует, что технология блокчейна помогает надежно хранить 
информацию, в том числе документацию для управления качеством 

проекта. 
2. Суперкомпьютерные технологии также успешно позволяют 

оценивать качество проекта. Суперкомпьютерные технологии 
являются набором инструментов, которые используются для решения 

специальных задач с помощью суперкомпьютеров. Суперкомпьютеры 
являются соединением большого количества высокопродуктивных 

компьютеров, объединенных друг с другом высокоскоростной сетью. 
Так, по своим техническим характеристикам они в несколько раз 

опережают современные существующие компьютеры. 
3. В последнее время компании стали все чаще использовать 

облачное хранение данных. Туманные вычисления – это новый этап 
развития облачных вычислений. Технология решает следующие 

проблемы: большой объем данных, передаваемых в облако; высокие 

требования к пропускной способности сети; низкая скорость 
обработки данных; высокая стоимость полосы пропускания. Решение 

данных проблем может содействовать повышению безопасности, 
эффективности и оперативности принимаемых решений, что позитивно 

сказывается на качестве принимаемых решений, и, следовательно, на 
качестве самого проекта. 
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Наряду с информационными технологиями растут ИТ-риски. 
Поэтому в условиях цифровизации экономики параллельно с 

управлением качеством проекта особое внимание следует уделять 
управлению информационной безопасностью. Таким образом, 

управление качеством проекта и предотвращение рисков – ключевые 
факторы успешного выполнения проекта в условиях цифровизации 

экономики. 
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Кластеры рассматриваются как основа эффективного развития 

экономики страны. С ними связываются следующие результаты: рост 
инновационности экономики и ее прогрессивная диверсификация, 
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увеличение конкурентоспособности предприятий и регионов, 
повышение качества жизни населения. 

Основы кластерной политики в России установлены в 
«Концепции долгосрочного социально-экономического развития 

Российской Федерации на период до 2020 года» от 17.11.2008 г. 
(№ 1662-р), где заявлено о создании сети территориально-

производственных кластеров как об условии модернизации экономики 
и реализации конкурентного потенциала регионов. Вопросы создания 

кластеров также рассматриваются в «Стратегии инновационного 
развития РФ на период до 2020 года» от 08.12.2011 г. (№ 2227-р) и в 

Приказе Минэкономразвития РФ № 275 от 21.05.2013 г. «О 
реализации Постановления Правительства РФ от 6 марта 2013 г.  

(№ 188) “Об утверждении Правил распределения и предоставления 

субсидий из федерального бюджета бюджетам субъектов РФ на 
реализацию мероприятий, предусмотренных программами развития 

пилотных инновационных территориальных кластеров”». 
При этом нужно отметить, что до сих пор в России нет единого 

понимания того, что же такое кластер. 
Классическим определением считается определение 

основоположника кластерной теории М Портера: под кластером 
понимается «группа географически локализованных взаимосвязанных 

компаний, поставщиков оборудования, комплектующих, специализи-
рованных услуг, инфраструктуры, научно-исследовательских 

институтов, взаимодополняющих друг друга и усиливающих 
конкурентные преимущества отдельных компаний и кластера в целом» 

[1]. 
В законодательстве РФ понятие «кластер» появилось в 2005 г. в 

ФЗ № 116 от 22.07.2005 «Об особых экономических зонах в 

Российской Федерации»; оно трактовалось как «совокупность особых 
экономических зон одного или нескольких типов» [2].  

Приказ Минэкономразвития № 20615-ак/д19 от 26.12.2008 
«Методические рекомендации по реализации кластерной политики в 

субъектах Российской Федерации» ввел понятие «территориальный 
кластер», а ФЗ № 488 от 31.12.2014 «О промышленной политике в 

Российской Федерации» – «промышленный кластер». 
В ряде других законодательных актов встречаются такие 

понятия, как «территориально-производственный кластер», 
«инновационный высокотехнологичный кластер», «инновационный 

территориальный кластер», «территориальный кластер» и др., однако 
трактовка этих понятий не приводится. 

В настоящее время наиболее актуальной «кластерной» темой 
является формирование инновационно-территориальных кластеров. 

Они описываются в научной литературе как кластеры, в которых 

присутствуют все этапы инновационного процесса, начиная с 
исследований и заканчивая выходом нового наукоемкого 

продукта/услуги на рынки, а ведущую роль играют информационные 
технологии. При наличии всех звеньев инновационного процесса 

инновационный цикл ускоряется, а участники кластера получают 
такие преимущества, как инновационная активность и 
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восприимчивость, возможность активного развития новых технологий, 
эффективность ведения бизнеса. При наличии гибких управленческих 

структур время от появления идеи до вывода на рынок нового 
продукта сокращается, что соответствует ключевым факторам успеха 

практически во всех современных отраслях. 
В соответствии с «Картой кластеров России» [3], в России сейчас 

насчитывается 115 кластеров с численностью работающих на 2016 г. 
1 267 664 чел. [4]. Анализ отраслевой принадлежности кластеров 

говорит о преобладании отраслей с высокой и средней степенью 
технологичности. 

Все эти кластеры работают в разных отраслях, используют 
различные модели и принципы формирования, что порождает их 

большое разнообразие. Выделяются следующие частные модели 

формирования кластеров: 
 модель на основе географической близости; 

 горизонтальная модель – аналог горизонтальной интеграции, 
псевдоконцентрационный альянс; 

 вертикальная модель – объединение по цепочке ценностей, 
аналог вертикальной интеграции, вертикальные альянсы; 

 литеральная модель – объединяющая предприятия различных 
отраслей для достижения ими эффекта масштаба [5], 

комплементарный альянс; 
 технологическая модель – объединяющая предприятия 

(возможно) различных отраслей, использующих одну и ту же 
базовую технологию [5]; 

 фокусная модель (ядро – периферия) – предприятия 
концентрируются вокруг одного ядра (НИИ или ВУЗа), 

выступают потребителями генерируемых им инноваций [6]; 

 качественная модель, признаком которой является способ 
взаимодействия компаний в кластере [7]. 

Вообще же существует большое количество различных 
классификаций кластеров. Так, в частности, в Европе принята 

Европейская классификация кластеров NACE. Петербургские 
исследователи А.В. Бабкин, А.О. Новиков приводят варианты 

классификаций кластеров по 13-ти признакам [8]. 
Важным моментом, на взгляд автора, является относительно 

новый подход О. Солвелла, представленный в «Красной книге» 
кластеров, связывающий кластер с понятиями агломерационной 

экономики. Он выделяет четыре типа агломераций: города, 
отраслевые районы, креативные районы, кластеры [9]. Основой 

разделения является диверсификация либо технологическая 
связанность, с одной стороны, и эффективность либо 

инновационность, с другой. Этот подход позволяет более широко 

взглянуть на проблемы формирования кластеров с учетом 
особенностей регионов их формирования – развивающихся, 

пионерных, старопромышленных. 
Наиболее проблемными регионами с точки зрения соответствия 

требованиям современной экономики являются старопромышленные. 
Они, как правило, представляют собой протокластеры в силу 
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длительности существования, и используют усеченную фокусную 
(«ядро – периферия») модель – в отличие от модели, описанной 

Т.А. Кузнецовой, А.А. Ташкиновым, В.Д. Черкасовым, в данном случае 
предприятия региона формируются вокруг производственного центра, 

который, как правило, обладает остаточной наукоемкостью. 
К.М. Глонти выделил пять признаков старопромышленных 

регионов: исторически сложившаяся специализация региона в 
территориально-производственном разделении труда (доминирование 

индустриальных отраслей предыдущих технологических укладов); 
преобладание устаревших технологий и средств производства; низкий 

уровень наукоемкости выпускаемой промышленной продукции; 
локализация рынков сбыта выпускаемой продукции; низкая 

восприимчивость к инновациям [10]. Однако нужно отметить также и 

положительные моменты: репродуцирование навыков; циркуляция 
знания, возникновение дополняющих видов деятельности как в 

производстве, так и в сфере услуг (в связи с различиями в 
эффективности); использование специализированного оборудования; 

формирование специализированного рынка труда; возникновение 
дополняющих отраслей промышленности (в связи с различиями в 

занятости) [11]. 
С учетом этих факторов появляется возможность 

трансформировать экономику старопромышленного региона в условия 
новой экономики. Зарубежный опыт показывает нам пути этой 

трансформации. Так, в частности, трансформация Рура показала, что 
имеет смысл создание технологического кластера на основе трех 

составляющих: развития традиционных отраслей на новой 
технологической платформе, развития отраслей нового 

технологического уклада и предприятий-производителей новых 

продуктов, развития сферы услуг для решения возникающих 
социальных проблем. При этом реализуется ряд концепций, связанных 

с созданием гибкого современного производства, технологий шестого 
технологического уклада, экологизацией экономики и формированием 

обучающегося региона. 
Надо отметить, что даже при таком целенаправленном процессе, 

продолжающемся около 40 лет, проблемы старопромышленного 
региона не решены, и А.О. Соболев, министр международных и 

внешнеэкономических связей Свердловской области, выделяет, в 
частности, следующие [12]: 

 внедрение новых технологий, создание новых индустрий не 
решают проблемы занятости (а, скорее, усиливают ее);  

 экологический след, оставленный традиционными отраслями, 
не удается сразу преодолеть, возникают новые экологические 

проблемы (нехватка пресной воды, например); 

 самая сложная проблема – обеспечение удовлетворения 
интересов всех слоев населения в краткосрочной и 

долгосрочной перспективе. 
Наибольшие проблемы испытывают такие локализованные 

регионы, как моногорода. Это, как правило, регионы с моноотраслевой 
специализацией, имеющие ограниченный доступ к новым технологиям. 
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В последнее время сложилась тенденция развития их как 
«предкластерных структур». Прежде всего, акцент делается на 

формировании инновационной инфраструктуры по всем этапам 
инновационного процесса: центры трансфера технологий, бизнес-

инкубаторы, технопарки и индустриальные парки, центры 
коллективного пользования оборудованием, центры субконтрактации 

и поддержки малого и среднего бизнеса. Этот подход основан на 
обобщении зарубежной практики в рамках инерционного и 

инновационного подходов к преобразованию моногородов [13]. 
М.И. Масленников и С.С. Брыков предлагают два возможных 

подхода к развитию моногородов [14]: 
1) градообразующее предприятие становится участников 

кластера (пассивная роль); 

2) градообразующее предприятие становится ядром 
формирующегося кластера и в дальнейшем развивается через 

активное создание спин-офов. 
Выбор подхода и масштаб изменений будет зависеть от таких 

факторов, как конъюнктура рынка и отраслевая специализация, 
наличие и сила «эффекта блокировки», возможности диверсификации 

деятельности предприятий в условиях старопромышленных районов и 
моногородов [15]. 

Нельзя не отметить, что в последние годы возникает своего рода 
альтернатива моногородам – иннополисы – инновационные 

наукограды, возводимые с нуля. Примерами являются инновационный 
центр Сколково и инновационный город-спутник Казани «Иннополис», 

официально открытый в 2015 г. В Иннополисе планируется 
размещение нескольких тысяч рабочих мест для сотрудников 

госкорпорации «Ростех», IT-дизайн центра, IT-экспертизы. 

Предполагается разработка новых технологий в Иннополисе и 
дальнейшее их внедрение на производствах как Республики 

Татарстан, так и других регионов РФ [16]. При этом реализация 
данных проектов не требует масштабных вложений в 

производственные мощности, что ограничивает выбор развиваемых 
отраслей. 

Другой пример – г. Гусев Калининградской области. В 2008 г. в 
нем был создан частный инновационный кластер «Технополис GS», 

включающий промышленную зону, состоящую из пяти производств 
[17]. В результате появилась возможность создания с нуля сети 

наукоемких производств широкого профиля; привлечения 
значительных образовательных и экспертных ресурсов; апробации и 

внедрения разработок на территории города для улучшения жизни 
горожан [17]. Такой подход согласуется с мировым опытом и 

расширяет его. 

В Европе в рамках «Европейской стратегии 2020» принята 
инициатива «Инновационный Союз» («InnovationUnion»), которая 

базируется на концепции «умной специализации»: 
 региона [18]. 

Основным национальным приоритетом в настоящее время 
является развитие цифровой экономики и реализация программы 
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«Цифровая экономика Российской Федерации» [19]. В рамках этой 
программы сформирована модель цифровой экономики, куда 

включаются: 
1)  рынки и отрасли экономики; 

2)  платформы и технологии; 
3)  базовые условия (нормативное регулирование, 

информационная инфраструктура, кадры, информационная 
безопасность). 

Одним из ключевых направлений программы является 
формирование исследовательских компетенций и технологических 

заделов в рамках «сквозных» технологий – перспективных 
технологий, радикально меняющих ситуацию на существующих 

рынках или способствующие формированию новых рынков [19]. В их 

число входят: большие данные, нейротехнологии и искусственный 
интеллект, системы распределенного реестра, квантовые технологии, 

новые производственные технологии, промышленный интернет, 
компоненты робототехники и сенсорика, технологии беспроводной 

связи, технологии виртуальной и дополненной реальностей. 
Кластеры в регионах, в том числе в старопромышленных, и в 

моногородах в современных условиях получают возможность роста на 
основе межсекторальной кластерной политики.  

В августе 2018 г. прошел Круглый стол «Кластеры 2.0: 
международные практики управления», на котором было объявлено о 

создании первого межотраслевого инновационно-производственного 
суперкластера (Москва), в котором будет обеспечена совместная 

работа IT-компаний, бизнес-инкубаторов, технопарков, академических 
институтов на единой IT-платформе [20]. Такой подход позволяет 

говорить о новом этапе развития структур управления кластером. 

В научной литературе выделяют три уровня структуры 
управления кластером. 

 федеральный: органы власти, отраслевые министерства и 
госкорпорациии; 

 региональный; 
 органы непосредственного управления кластером – 

управляющая компания, организация-координатор, совет 
кластера и др. [21]. 

Е.Н. Скворцов, Н.Д. Гуськова уточняют типы управляющих 
структур кластеров [22]: 

 создание совета кластера как органа управления, 
принимающего стратегические решения по развитию 

кластера. Часто имеет в подчинении управляющую компанию 
или секретариат кластера; 

 создание регионального центра кластерного развития, 

подчиняющегося региональным органам власти; 
 смешанный тип, сочетающий признаки первых двух. 

Е.Н. Скворцов, Н.Д. Гуськова проанализировали опыт 
управления в кластерах Госкорпорации «Росатом», особенности 

управления кластерами Новосибирской области, опыт нижегородского 
кластера автомобилестроения и нефтехимии, Аэрокосмического 
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кластера Самарской области, систему управления Архангельским 
судостроительным кластером, Хабаровским кластером авиа- и 

судостроения, светотехническим кластером Республики Мордовия [22]. 
На основе этого анализа приходится констатировать, что 

универсальных систем управления кластером пока не сложилось, а 
имеющиеся далеки от оптимальности. 

«Зеленая книга-2» кластеров утверждает, что доля кластеров по 
всему миру, имеющих юридическое лицо, составляет примерно 65% 

[23]. Остальные кластеры существуют как виртуальные корпорации. 
Возможно, путь к достижению оптимального управления кластерами 

лежит в создании информационной системы управления. В этих 
условиях цифровизация управления кластером приобретает ключевое 

значение; управляющая компания выступает как координатор и 

накопитель информационных потоков, наука и образование создают 
единую среду информационно-технических разработок, инвесторы и 

производство формируют единую среду внедрения этих разработок 
[24]. Возникает необходимость в разработке новых решений, которые 

позволят обеспечить переход промышленных предприятий, 
характерных для старопромышленных регионов и моногородов, на 

цифровые технологии автоматизации производства (Интернет вещей и 
беспроводные сети на низких частотах – LPWAN (Low-PowerWide-

AreaNetwork)) и новые бизнес-процессы («бережливое» производство, 
«бережливые инновации», аутсорсинг, автоматизация) в рамках 

«Industry 4.0». 
Термин «Industry 4.0» появился в Германии, и в настоящее время 

там реализуются стратегия развития промышленности «Платформа 
Индустрии 4.0» и государственная программа «Промышленность 4.0». 

Основная концепция – «Industry 4.0» – это технологии и подходы к 

повышению эффективности производства. Считается, что ключевым 
фактором успеха в данной области является наличие у компаний 

собственного производства и эффективного сочетания реальной и 
виртуальной сфер деятельности [25]. 

Ключевым элементом виртуальной сферы деятельности в 
кластерах должны стать информационно-аналитические центры, в 

задачи которых должны входить: формирование единой 
информационной среды кластера, организация информационных 

потоков, накопление данных и формирование баз данных, баз знаний, 
информационных хранилищ, анализ получаемой информации, 

прогнозирование потребностей предприятий-участников кластера, а 
также разработка отраслевых решений, позволяющих повысить 

эффективность бизнес-процессов [24]. 
Единая информационная среда кластера позволит обеспечить 

организационные, экспертно-аналитические и методические 

внутрикластерные взаимодействия, формируя синергетический 
кластерный эффект, ускоряя адаптацию предприятий кластеров к 

новым условиям, трансфер технологий и диффузию инноваций, и, в 
конечном счете, конкурентоспособность кластеров в проблемных 

регионах. 
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В 2018 г. компания Huawei в очередной раз рассчитала индекс 
GCI (Global Connectivity Index), основанный на оценке зрелости 

цифровой трансформации различных стран. Этот индекс включает 
большое количество показателей, в том числе удельные инвестиции в 

облачные технологии и интернет вещей – Россия в 2018 г. в этой 
области все еще сильно отстает от средних значений показателей. По 

показателю количества патентов РФ отстает от среднего мирового 
уровня втрое [26]. В 2018 г. РФ занимает 36-е место из 79 стран и 

попадает в категорию «догоняющих» вместе с Китаем, Грецией, 
Бразилией. Основными задачами этих стран является повышение 

спроса на ИКТ для ускорения процесса цифровой трансформации и 
экономического роста [26]. Кластерные проекты в рамках цифровой 

экономики позволят ускорить процесс цифровизации, повысить 

инновационную активность и конкурентоспособность как регионов, 
так и страны в целом. 
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Информационные технологии стремительно проникают в нашу 
жизнь. Цифровизация экономики охватывает всё больше отраслей 

народного хозяйства. Строительная отрасль не является исключением. 

Ключевым фактором перехода от классического способа производства 
проектно-строительных работ к цифровому является применение BIM-

технологии, или технологии информационного моделирования зданий. 
В современном мире строительство крупных зданий и 

сооружений – это сложные проекты с большим количеством 
участников и коммуникационных связей между ними, развитой 

структурой бюджета, а так же с жёсткими ограничениями по срокам. 
При разработке инженерных проектов сложных зданий очень часто 

меняется концепция сооружения, будь то архитектурные решения, 
конструктивная схема или схема сетей инженерно-технического 

обеспечения. Изменение малейшей детали может привести к 
изменениям всех разделов проекта, и если эти изменения 

применяются классическим способом, то есть «вручную», велика 
вероятность появления ошибок, отставания по срокам, новых затрат в 

бюджете. Применение BIM-технологий существенно упрощает задачи 

управления проектом не только на стадиях концептуализации и 
разработки, но и на стадиях реализации и завершения проекта. 
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В широком смысле BIM (Building Information Modeling) или 
информационное моделирование зданий – это подход к управлению 

жизненным циклом объекта (от самых ранних концепций до рабочего 
проектирования, строительства, эксплуатации, ремонта и сноса), 

который предполагает сбор и комплексную обработку всей 
информации о здании со всеми её взаимосвязями и зависимостями, 

когда здание и всё, что имеет к нему отношение, рассматриваются как 
единый объект [1]. В узком смысле – это пакет программного 

обеспечения, включающий множество инструментов для создания 
информационной модели здания. 

Информационная модель здания представляет собой 
параметрическую трёхмерную модель со всеми мельчайшими деталями 

вплоть до материалов, используемых при отделке помещений. Все 

элементы модели являются определёнными объектами с набором таких 
параметров, как материал с его физико-механическими 

характеристиками, геометрические характеристики и т.д. Все 
элементы с их параметрами связаны зависимостями, поэтому при 

изменении одного из них автоматически изменяются зависимые от 
него элементы. Каждый участник разработки строительного проекта 

работает в своей модели, которая непосредственно связана с 
моделями других участников. Например, если архитектор решил 

добавить проём в стене, это изменение незамедлительно отобразится в 
моделях расчётчиков, инженеров-проектировщиков, инженеров-

конструкторов, инженеров сетей, сметчиков и других. По завершению 
всех разделов инженерного проекта производится сборка единой BIM-

модели, которая представляет собой полную модель здания со всеми 
мельчайшими деталями. На основе данной модели можно 

автоматически сформировать спецификации материалов, что 

существенно упрощает работы по составлению планового бюджета 
проекта. А при добавлении временных параметров строительных работ 

появляется возможность автоматического составления планового 
графика производства работ. 

На этапе строительства с помощью BIM-технологии можно 
отслеживать фактическое состояние объектов строительства, 

контролировать расходования денежных средств и исполнения 
бюджетов, а также получать управленческую информацию в режиме 

реального времени. BIM позволяет интегрировать информационную 
модель сооружения, плановые и фактические показатели хода 

реализации проекта [2]. 
Резюмируя всё выше сказанное, можно сказать, что 

использование BIM-технологий позволяет не только существенно 
упростить работу команды проекта по планированию, организации, 

контролюи оперативному реагированию на стадии реализации, но и 

улучшить такие важнейшие показатели проекта, как качество, 
стоимость и сроки. Единственный минус использования BIM 

заключается в том, что пока эти технологии достаточно затратные для 
организаций, поскольку для их применения необходимо закупить 

множество программ, приобрести более мощные компьютеры, обучить 
людей работе с этими программами.  
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Технология информационного моделирования зданий 
используется во многих странах мира на государственном уровне, то 

есть является обязательной для выполнения всех государственных 
заказов. В Росси на данный момент не так много организаций, 

использующих данную технологию, поскольку в нашей стране пока 
отсутствует единая нормативная база для её применения. Но не так 

давно вышло поручение президента о внедрении технологии 
информационного моделирования в систему управления жизненным 

циклом объектов капитального строительства, так что, будем 
надеяться, в ближайшем будущем и у нас эта технология будет 

применяться повсеместно [3]. 
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В современном мире сложно представить организацию, которая 
не стремилась бы к эффективному управлению, повышению качества 

продукции, экономии трудозатрат и времени вне зависимости от 
отрасли и масштаба производства. 

Управление и контроль хода выполнения проекта – непростая 
задача. Каждый руководитель проекта должен знать все цели проекта, 

его особенности и сроки выполнения, поддерживать постоянную связь 
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с командой проекта и клиентом, чтобы полностью удовлетворить 
последнего полученным результатом. Поэтому качественно 

составленный план проекта и сопутствующая документация являются 
неотъемлемой частью проекта на протяжении его реализации. Однако 

эффективное управление проектом не может быть достигнуто без 
использования определённых методов и методик. Одним из таких 

методов является PRINCE2. 
PRINCE2 – это гибкий метод по управлению проектом в 

контролируемых средах, основанный на процессах, которые помогут с 
большей эффективностью завершить проект. С тех пор, как он был 

впервые введен правительством Великобритании в качестве 
методологии для выполнения правительственных проектов, PRINCE2 

набирает массовую привлекательность во всём мире. Он сталь 

неотъемлемой частью развития проекта, как в частом, так и 
государственном секторах, особенно в таких странах, как Германия, 

Испания, страны Южной Африки, Бельгия и Соединенные Штаты 
Америки. Ряд исследований тематических проектов показал 

положительные результаты применения данного метода. 
От любого проекта ожидания у заинтересованных сторон свои: 

заказчик ждёт выгоды от реализации конечного продукта, 
исполнитель прогнозирует и анализирует возможные трудности, с 

которыми ему предстоит столкнуться по мере выполнения проекта, 
незримый потребитель, оценка которого на проведенные изменения 

или новый продукт должна оправдать ожидания всех участников 
проекта. Данные интересы объединены в PRINCE2 в управляющем 

органе – проектном комитете. В комитет входят Главный Заказчик, 
Старший пользователь, Старший исполнитель. Проектному комитету 

подчинен проектный менеджер. Комитет несет ответственность за 

соблюдение интересов бизнеса, исполнителей и потребителей и 
проверяет это на каждом этапе. После утверждения внутреннего 

документа проекта, ресурсы и власть по управлению проектом 
передаются проектному менеджеру [2]. 

PRINCE2 автоматизирует процесс управления проектом в 
соответствии со структурированным подходом и четко определенными 

параметрами, описывает процедуры координации и надзора за 
участниками и деятельностью проекта, а также расставляет ориентиры 

для корректировки проекта в случае отклонения от намеченного 
плана. Метод также в автоматическом режиме выполняет проверку на 

возможные отклонения проекта. Ввод и вывод каждого вида 
деятельности прописываются отдельно. Свойства метода помогают 

определить и впоследствии назначить роли различным членам 
команды на основе имеющегося опыта. 

В соответствии со структурой PRINCE2 проект должен состоять 

из: 
 организованное и контролируемое начало; 

 организованная и контролируемая основная часть; 
 организованное и контролируемое завершение; 

PRINCE2 разделяет проект на управляемые этапы, над которыми 
осуществляется тщательный надзор. Благодаря такому 
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структурированному подходу, метод ясен и понятен всем участникам 
проекта. 

Основные этапы PRINCE2: 
1. Запуск проекта (SU):определение состава группы проекта, 

составление и описание основных характеристик проекта, разделение 
его на этапы, формулировка конечной цели всего проекта; 

2. Инициирование проекта (IP): проработка проекта в формате 
бизнес-кейса, предоставление полученной важной информации и 

результатов руководящей группе проекта; 
3. Управление этапом (CS): поскольку проект разделен на этапы, 

каждый отдельный подпроцесс можно проверить отдельно. На данном 
этапе важное значение имеет то, в каком формате будет утверждение 

и получение пакетов с заданием, как руководящей группе проекта 

доносится информация о достигнутых результатах. Обязательное 
проведение проверок о необходимости принятия корректирующих 

мер; 
4. Управление границами этапов (SB): необходимо определить 

то, что необходимо сделать к концу этапа проекта. Проведение 
анализа возникновения возможных рисков и возможные изменения в 

бизнес-кейсе. Окончательное определение того, как проводить 
заключительный этап. 

5. Закрытие проекта (CP): мероприятия, которые ещё предстоит 
выполнить в конце проекта. Высвобождение ресурсов для других 

видов деятельности. Проект формально оценивается, и проводятся 
важные мероприятия: разбор проекта и определение последующих 

действий. 
Внимание в PRINCE2 фокусируется на управленческих аспектах 

проекта, которые выражаются семью принципами, семью процессами и 

семью темами. Принципы устанавливают общие правила проектного 
управления и формируют методологическую базу. Процессы 

указывают на шаги продвижения по проектному циклу. А темы 
являются аспектами, которые нужно контролировать, чтобы достичь 

успеха. В дополнение ко всему метод настаивает на адаптации 
методологии под каждую конкретную организацию [3]. 

Темы дают представление о том, как управлять проектом. Их 
можно рассматривать как область знаний или как принципы, 

реализуемые на практике. Они устанавливаются в начале проекта, а 
затем контролируются на протяжении всего проекта. Проекты 

постоянно отслеживаются путем решения этих тем: 
1. Экономическое обоснование. Связано с принципом 

непрерывного бизнес-обоснования. Эта тема дает знания о том, 
является ли проект стоящим и достижимым. 

2. Организация. Связано с принципом определения ролей и 

обязанностей. Четкое распределение ролей и обязанностей между 
членами команды проекта. 

3. Качество. Качество может быть абстрактным понятием, 
поэтому определение его значения в начале проекта жизненно важно 

для поддержания работы в нужном русле. 
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4. Планирование. Составление плана на различных стадиях 
проекта для достижения поставленных задач и нужных результатов, 

ориентация на конкретных продуктах, цене, качестве и 
преимуществах. 

5. Риск. Выявление, оценка и контрольвозможности 
возникновения неизвестных событий в течение работы над проектом. 

Они записываются в журнал рисков. Отрицательные риски называются 
угрозами, а положительные-возможностями. 

6. Изменение. Обработка запросов на изменения и проблемы, 
которые возникают во время проекта. Идея состоит не в том, чтобы 

предотвратить изменения, а в том, чтобы согласовать их до того, как 
они будут выполнены. 

7. Контроль. Отслеживание проекта на данном этапе позволяет 

руководителям проектов проверять и контролировать, где члены 
команды находятся относительно заданного плана проекта, его 

соответствие заданным критериям. 
Основные 7 принципов, соблюдение которых в управлении 

проектами подтверждает, что проекты управляются по методу PRINCE2 
[4]: 

1. Проект должен иметь бизнес-обоснование: бизнес-кейс 
является наиболее важным документом проекта, который может 

обновляться на каждом его этапе, чтобы гарантировать 
жизнеспособность проекта. Каждый проект должен иметь четкую 

потребность, определенного клиента, реалистичные преимущества и 
подробную оценку затрат; 

2. Управление по необходимости: регулярные собрания, такие 
как еженедельные собрания команды, неэффективны и не нужны. 

Вместо этого менеджеры групп составляют рабочие пакеты членам 

группы, включая в них планируемые конечные результаты с 
допусками по времени, качеству, бюджету и т.д. И только в том 

случае, если что-то выходит за оговоренные рамки, требуется 
поставить в известность проектный комитет; 

3. Обучение на каждом этапе: в процессе работы над проектом 
ведется журнал учета со всеми процессами, проведенными в течение 

работы над проектом. Данный опыт анализируется и используется для 
улучшения работы над будущими проектами, во избежание 

повторения допущенных ошибок; 
4. Четкое распределение ролей и обязанностей: каждый 

участник проекта должен точно знать, за что участник несет 
ответственность, и за что отвечают его товарищи по команде. Роли в 

PRINCE2 структурированы на четырех уровнях: корпоративный или 
программный менеджмент, проектный комитет, проектный менеджер и 

участник команды; 

5. Поэтапное планирование работы: проект разделен на 
отдельные этапы с периодическим обзором проведенной работы с 

целью регистрации в журнале результатов для извлечения 
дальнейшего опыта и подтверждения того, что проект всё ещё 

необходим и находится в правильном направлении для реализации 
поставленных задач и целей Заказчика; 
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6. Управление качеством: команда проекта постоянно 
отслеживают качество продукта на соответствие требованиям 

Заказчика с намеченным планом; 
7. Адаптация проекта в соответствии с окружающей средой: 

PRINCE2 может быть скорректирован в соответствии с потребностями 
каждого отдельно взятого проекта, изменяя уровень контроля и 

планирования, количеством вовлеченных людей, замена формальных 
отчетов и проектных документов на неформальную рассылку по 

электронной почте или устные распоряжения членам команды в 
соответствии с масштабом проекта. 

Метод PRINCE2 также разделяет выполнение проекта на 7 
процессов. Каждый из них контролируется менеджером проекта и 

утверждается проектным комитетом. Семь процессов PRINCE2: 

1. Запуск проекта: осуществляется запрос на новый проект, 
формируется основной документ проекта. В данном документе кратко 

описывается необходимость проекта, для чего именно его запускают. 
Далее происходит оценка возможностей реализации проекта данной 

компанией, в случае положительного результата, лицу, 
инициировавшему проект, предоставляется более детальный план 

проекта, который охватывает все необходимые действия, 
материальные и трудовые ресурсы и затраты, связанные с его 

реализацией; 
2. Инициирование проекта: руководитель проекта 

подготавливает документацию по инициированию проекта, включая 
комплексный план проекта и базовые показатели для 6 целевых 

показателей эффективности: время, затраты, качество, объем, риски и 
выгоды. Инициационные документы направляются на утверждение 

проектному комитету, после его утверждения и одобрения начинается 

работа над проектом; 
3. Руководство проектом: проектный комитет рассматривает и 

оценивает сводки по проекту на основе бизнес-обоснования и 
жизнеспособности проекта; решается, что нужно сделать, чтобы 

организовать и выполнить каждый этап проекта, какие указания и 
полномочия делегировать менеджеру проекта; 

4. Управление этапом: проектный менеджер разбивает проект на 
более мелкие этапы и передает их руководителям групп и командам 

для завершения. Менеджер проекта контролирует ход выполнения 
этапа для возможной помощи при возникновении препятствий или 

исправления допущенных ошибок при необходимости. Менеджера 
команды координируют детальную ежедневную работу и выступают в 

качестве связующего звена между менеджером проекта и отдельными 
членами команды, помогая убедиться, что всё идет по плану. 

5. Управление поставкой продуктов: менеджер проекта 

проверяет прогресс и развитие заданного этапа на соответствие 
достигнутых результатов ожиданиям качества. Проектный комитет 

оценивает данные и принимает решение по утверждению завершения 
этапа или о необходимости пересмотра или внесения изменений на 

данном этапе.  
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6. Управление границами этапов: менеджер проекта и проектный 
комитет рассматривают каждый этап, чтобы убедиться, что проект 

продвигается в соответствии с планом и отвечает требованиям 
обеспечения проекта. При каждом рассмотрении проектный комитет 

принимает решение о продолжении следующего этапа или полном 
отказе от проекта. Проектный менеджер проводит ретроспективу с 

командой проекта, чтобы зафиксировать любые извлеченные уроки и 
улучшить выполнение следующего этапа. 

7. Закрытие проекта: по завершении проекта руководитель 
проекта завершает работу, проделанная работа и конечный результат 

удовлетворяют Заказчика, а полученный продукт готов к 
использованию. 

Сильные стороны PRINCE2: 

 структурное управление; 
 адаптируемость к особенностям организации; 

 последовательность проектной работы; 
 фокус на экономической целесообразности; 

 акцент на фиксации опыта и постоянном совершенствовании. 
Недостатки метода: 

 отсутствие конкретных инструментов для работы в проекте; 
 отсутствие отраслевых практик; 

 сложность применения в среде с высокой неопределённостью 
и слабой коммуникацией между руководством и 

исполнителями; 
 нецелесообразность применения в мелких проектах. 

Нельзя утверждать, что именно PRINCE2 в управлении проектом 
подойдёт в данной конкретной ситуации для выбранного проекта, 

можно только утверждать, что за всеми сухими аббревиатурами и 

ошеломляющими результатами этого метода стоят реальные 
реализованные проекты, опыт высококвалифицированных 

специалистов и благодарность удовлетворенных Заказчиков, 
получивших немалую прибыль на своих проектах. Данный метод 

является довольно сложным в освоении и не может быть реализован 
без специальной подготовки команды, то есть только наличие 

сертифицированного обучения каждого члена командыпозволит 
утверждать, что данный проект был выполнен в соответствии с 

PRINCE2, ведь неспособность к точному понимаю, как этот метод 
работает, может привести к проблемам и трудностям при выполнении 

проекта. 
PRINCE2 – это продукт, который является универсальным и 

настраиваемым, позволяя работать проектной команде именно так, как 
того требует проектный комитет, именно гибкость метода делает его 

более привлекательным для динамичных организаций и проектов. 

Основные принципы PRINCE2 могут быть выборочно применены к 
определенным проектам, которые не длятся долго. Данный подход 

четкого контроля каждого этапа работы наиболее характерен для 
российского рынка, стремящегося развиваться и налаживать контакты 

со своими западными партнерами. 
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Сегодня в каждой компании, особенно занимающейся проектной 
деятельностью, есть системы для электронной обработки данных, 

касающихся производственных процессов, сбытовых, логистических 
или человеческих ресурсов. Эти системы возникли из-за 

необходимости быстро принимать конкретные управленческие 
решения, осуществлять точное прогнозирование, в частности, в 

условиях неопределенности и динамичной среды, дефицита времени 
[1]. 
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Реализация проекта состоит из множества действий, которые 
взаимосвязаны между собой посредством кооперации всех его 

участников – команды проекта. Именно от согласованных действий в 
выполнении своих функций и будет зависеть результат: успешная 

сдача проекта или поражение и потеря репутации. Координация 
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действий требует непрерывного обмена информацией не только между 
отдельными специалистами, но и между различными уровнями 

управления. Происходит постоянный поток информации по иерархии, 
и должно пройти немало времени прежде чем решение, принятое на 

верхнем уровне управления, дойдет до нижнего, и наоборот, 
информация об изменениях в проекте не сразу будет доступна 

руководителю верхнего уровня. Нарастающие темпы развития 
информационных технологий приводят к изменению структуры многих 

аспектов жизни. В частности, происходит переход к цифровой 
экономике. Повсеместная доступность интернета, развитие мобильных 

приложений позволяют потребителям непрерывно удовлетворять свои 
запросы в любое время и практически в любой точке мира, что 

повышает конкуренцию предприятий в гонке за внимание клиентов. 

Все это не оставляет организациям выбора в переходе от 
традиционной «продуктовой» компании к технологичной. 

Основу внедрения технологий в производство заложили Майкл 
Хаммер и Джеймс Чампи в своей концепции о реинжиниринге бизнес-

процессов, уделив цифровым технологиям хоть и не первостепенное 
значение, но признав их важность в перепроектировании бизнес-

процессов. Согласно их подходу, последние достижения технологий 
нужно использовать не для решения уже поставленных задач, а для 

определения того, как с их помощью можно сделать то, чего компания 
еще не делала, выводя тем самым бизнес на новый уровень. С 

помощью цифровых технологий они смогли поменять правила 
управления организациями. Так, с помощью общих баз данных 

информация может быть доступна в любое время и в любом месте, а 
процесс принятия решений теперь доступен не только высшим 

уровням управления, но и становится частью функций каждого 

сотрудника. Благодаря видеосвязи снижается значимость физического 
присутствия партнеров и клиентов, а информационные программы 

сокращают не только время, но и силы, и риск ошибки сотрудников 
при составлении планов работ, расчёте их длительности. 

Для целей проектной работы время является ценнейшим 
ресурсом и может дать как весомое преимущество, так и, в случае его 

нехватки, перечеркнуть всю проделанную работу, обесценить все 
иные задействованные в процессе работы ресурсы, приведя к 

существенным издержкам. Так, время, отведенное для обмена 
информацией, может повлечь за собой значительное увеличение 

сроков выполнения проекта, что в свою очередь приведет к 
дополнительным затратам и снижению качества результата работ. 

Например, помимо координации участников проекта по поводу 
законченных задач, некоторые из них могут быть разделены на 

подзадачи, затраты на обмен информацией о которых потребует 

дополнительного времени. В силу того, что длительность выполнения 
работ не всегда может быть подвержена ограничению по ряду причин 

(технология производства, организационные издержки и др.), а 
перенос задач на параллельное исполнение ведет только к 

увеличению количества времени на обмен информацией, то 
использование цифровых технологий позволит уменьшить это время и 
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создать резерв, дающий возможность сократить сроки выполнения 
проекта. 

При нарастании темпов жизни и протекания бизнес-процессов 
ценность времени повышается не только для организаций, но и для 

конкретных людей, поэтому все большее распространение получает 
удаленная работа. Цифровизация и развитие технологий позволяют 

сотрудникам отказаться от поездок до рабочего места и обратно, а 
организациям экономить на этих самых рабочих местах. Конечно, не 

каждая функция может быть осуществлена отвлеченно от места 
производства, но рассматривая управление проектами этот принцип 

применим. 
При изучении структуры системы управления командой проекта 

можно заметить, что многие ее элементы могут быть автоматизированы 

путем внедрения цифровых технологий: 
1. Формирование и развитие команды проекта: 

 определение зон ответственности и компетенций (создание 
единой базы данных, предусматривающей доступ всех членов 

команды проекта для отслеживания изменений в 
полномочиях). 

2. Организация работы команды проекта: 
 организация совместной деятельности (использование 

облачных хранилищ для совместного доступа к общим файлам 
и внесения изменений в них); 

 организация коммуникаций команды и принятия решений 
(использование дистанционных средств коммуникаций, 

позволяющих получать и обрабатывать текстовую, голосовую 
и видео информацию); 

 организация совещаний и переговоров (использование 

коммуникационных платформ, позволяющих осуществлять 
видеоконференции). 

3. Управление персоналом команды проекта: 
 кадровое планирование и кадровый учет (внедрение 

программных продуктов для автоматизированного учета 
потребностей в человеческих ресурсах, сроков и затрат на их 

обеспечение); 
 развитие кадров: обучение, повышение квалификации, 

переподготовка (использование дистанционных программ 
обучения); 

 управление рабочим временем (применение программ, 
позволяющих получать отчеты об использовании рабочего 

времени удаленными сотрудниками, а также его детализацию 
на время, потраченное на выполнение конкретной задачи, 

проект в целом или контакт с клиентом). 

В условиях повышения протеканий процессов во внешней среде 
происходит усиление ее воздействия на компанию, что увеличивает 

значение устойчивости. Устойчивость идет рука об руку с понятием 
адаптивность, главным условием которой является гибкость 

организации, умение своевременно отвечать негативным факторам 
внешней среды и поддерживать способность продолжать выполнять 
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свою целевую функцию. Адаптивность команды проекта достигается 
путем повышения эффективности управления процессами системы 

посредством усиления взаимодействия между ее членами, которое 
можно обеспечить внедрением цифровых технологий. Возможность 

гибкого перераспределения ресурсов, работы сразу над несколькими 
задачами как индивидуально, так и в группе, позволяет участникам 

команды освоить ряд дополнительных компетенций, что создает 
резервы для ситуаций нехватки квалифицированной рабочей силы, а 

значит повышает и адаптивность команды в целом. 
Специфика управления проектами состоит в том, что команда 

проекта обычно не является автономной организацией в ее 
традиционном понимании. Самостоятельная организационная форма 

команды проекта подбирается исходя из особенностей выполняемого 

проекта, поэтому возможны два варианта создания команды проекта:  
1. Команда для осуществления проекта внутри организации. 

2. Команда для осуществления проекта, выходящего за рамки 
организации. 

Если в первом случае команда проекта формируется 
исключительно из сотрудников рассматриваемой организации, то во 

втором в нее также включаются представители сторонних 
предприятий. Такой подход усложняет коммуникацию участников 

проекта, увеличивает потоки информации и связи между ними. Без 
использования цифровых технологий было бы достаточно 

проблематично контролировать процесс выполнения задач и 
сохранять темп работы, тратилось бы достаточно много времени на 

обмен информацией, могли бы возникнуть несоответствия в 
определении зон ответственности при изменении функций в процессе 

работы над проектом. 

Ускорение развития технологий приводит к усложнению и самих 
проектов, что накладывает дополнительные требования к 

информационным продуктам, используемым при работе. Те этапы 
управления проектом, которые еще несколько лет назад можно было 

выполнить и без использования информационных технологий, сегодня 
будетдостаточно проблематично завершить также быстро и 

эффективно, как с их применением. 
Внедрение цифровых технологий позволит: 

 ускорить процесс принятия решений на всех уровнях 
управления; 

 дать возможность прогнозирования на предстоящие 
периоды; 

 упростить систему сбора, обработки, обмена и хранения 
аналитических данных; 

 минимизировать трудоемкость управления участниками 

команды проекта; 
 увеличить адаптивность команды проекта; 

 максимизировать число функций, поддающихся удаленной 
работе. 
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Аннотация. Сегодня инновации играют важнейшую роль в 
мировой экономике. В статье рассматривается необходимость 

использования в крупном российском бизнесе моделей венчурного 

финансирования на примере деятельности ОАО «РЖД». Предлагаемая 
модель является новой для компании и ранее не использованной и 
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функциональным заказчиком. 
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С каждым годом компании всё больше и больше средств 
вкладывают в развитие научно-исследовательских и опытно-

конструкторских работ, что должно обеспечивать российским 
компаниям рост конкурентоспособной и, таким образом, обеспечивать 

рост инновационного потенциала страны. Динамика затрат на 
инновации имеет тенденцию уверенного роста, следовательно, 

становится очевидно, что российские компании осознают значимость 
инноваций в развитии бизнеса. В инновационном развитии так же 

важна непрерывность, то есть не допустимо единожды внедрить 

инновацию и продолжить основную деятельность в рамках 
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прикладных проектов. Для успеха компании необходимо постоянное 
развитие, чему способствует финансирование НИОКР. 

ОАО «Российские железные дороги», крупная государственная 
транспортная компания, имеющая в своем составе филиалы, 

представительства, большое количество дочерних и зависимых 
обществ. Значение ОАО «РЖД» в экономической и социальной сферах 

РФ огромно. В настоящее время в качестве приоритетной задачи 
руководство выделяет реализацию ряда проектов с участием 

государственной поддержки по поручению Президента Российской 
Федерации и Правительства Российской Федерации: продолжение 

работ по проектам модернизации БАМа и Транссиба, комплексная 
реконструкция участка Междуреченск – Тайшет, развитие Московского 

транспортного узла, обновление железнодорожной инфраструктуры на 

подходах к портам Азово-Черноморского бассейна, строительство 
высокоскоростной железнодорожной магистрали Москва – Казань, 

развитие и обновлениежелезнодорожной инфраструктуры на подходах 
к портам Северо-Западного бассейна, усиление железнодорожной 

инфраструктуры на Северной и Свердловской железных дорогах для 
пропуска дополнительного грузопотока в рамках проекта по созданию 

Северного железнодорожного широтного хода, и др. [5]. 
В свою очередь на III Железнодорожном съезде 29 ноября  

2017 года были одобрены стратегические цели и задачи отрасли, а 
также намечены направления развития российских железных дорог до 

2015 года. Участники съезда приняли решение о необходимости 
соблюдения сроков и повышения качества реализации приведенных 

выше направлений деятельности по строительству железнодорожной 
инфраструктуры, имеющих мультипликативный эффект. Также было 

подчёркнуто, что работа компании должна и далее выстраиваться на 

основе клиенториентированного подхода, что предполагает 
использование новейших цифровых технологий, «серьезной 

интеграции и преемственности процессов развития науки, техники, 
технологий и инновационных процессов для укрепления единства и 

усиления координации транспортных предприятий в интересах 
эффективного развития и повышения конкурентоспособности 

железнодорожного транспорта» [6]. 
В целях определения приоритетных направлений осуществления 

инвестиционной деятельности стратегическое планирование в ОАО 
«РЖД» осуществляется с участием Комитета по приоритетным 

инвестиционным проектам совета директоров. При формировании 
инвестиционной программы на 2018-2020 годы был предусмотрен 

новый раздел, в рамках которого с 2018 года начата реализация 
новых масштабных проектов развития железнодорожной 

инфраструктуры, способных стимулировать рост экономики страны, 

обеспечить оптимизацию процесса перевозок. Реализация данных 
проектов предусматривает опережающее финансирование в целях 

обеспечения прогнозируемых объемов грузовых и пассажирских 
перевозок. 

Указанные мероприятия призваны оказать положительное 
влияние на экономику страны в целом, включая загрузку 
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строительных мощностей, создание новых рабочих мест. Проекты, 
связанные с выполнением поручений Президента РФ и Правительства 

РФ, характеризуются высокой бюджетной эффективностью, 
стратегической значимостью для развития экономики и поддержания 

безопасности страны в целом. Так, ОАО «РЖД» в 2018 году планирует 
выделить более 1 млрд руб. на проекты (всего проектов на 2018 год 

запланировано более 200), которые включают следующие 
направления: научно-исследовательские и опытно-конструкторские 

работы (НИОКР), опытно-конструкторские работы (ОКР), опытно-
технологические работы (ОТР), научно-исследовательские работы 

(НИР), расходы текущих периодов (РТП).  
Компания тратит значительные средства на проектную 

деятельность всех видов, хотя преобладают преимущественно научные 

исследования и опытно-технологические разработки. Особое внимание 
уделяется повышению транспарентности инвестиционной 

деятельности [5], и с целью повышения инвестиционного имиджа 
компании с 2013 года успешно были внедрены и продолжают 

развиваться процедуры независимого публичного технологического и 
ценового аудита инвестиционных проектов. 

Для осуществления своей деятельности в настоящее время ОАО 
«РЖД» использует разные источники финансирования: уставный 

капитал, прибыль, ценные бумаги, кредиты и займы, бюджетные 
ассигнования. Предлагаемая модель венчурного финансирования 

позволит снизить расходы ОАО «РЖД» на проектные работы. 
Венчурное финансирование осуществляется следующим 

образом: специализированные венчурные компании и фонды 
инвестируют свой капитал в перспективные частные предприятия. 

«Венчурный капитал наряду с иными источниками финансирования 

венчурных компаний позволяет активнее привлекать внебюджетные 
средства в науку и инновации, а также профессионалов-специалистов 

по коммерциализации инновационных продуктов (технологий)»  
[3, С. 204]. Венчурные компании активно принимают участие в 

управлении предприятием, которое финансируют, так помимо 
капитала они делятся ещё и своим опытом, а также связями. В случае 

коммерческого успеха компания, оказывающая венчурное 
финансирование, часто покупает успешное предприятие вместе с 

технологией и всеми правами на неё [2]. 
Основные требования к венчурному финансированию в том, что 

компания должна обладать уникальной идей, которая в свою очередь 
должна обладать высоким потенциалом доходности, а также 

возможность выхода должна быть чётко определена. Помимо этого, 
очень важна высокая квалификация сотрудников.  

Из основных недостатков можно отметить сложность и 

продолжительность процесса получения финансирования, а также то, 
что инвестор осуществляет контроль над всем процессом принятия 

решений и обладает правом на кадровые перестановки [7]. 
Венчурный капитал является одним из перспективных 

источников формирования инновационного потенциала, расширения 
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предпринимательской инициативы, и предоставляет новые 
возможности для извлечения прибыли.  

В России первые венчурные фонды на базе крупных компаний 
начали появляться с 2010 г., тогда как на Западе недостаточная 

эффективность финансовых вложений крупных корпораций в 
необходимые для развития НИОКРы привела к тому, что с 60-х годов 

XX века компании начали создавать корпоративные венчурные фонды, 
которые по сей день успешно функционируют как в своей отрасли, так 

и за ее пределами, доказывая свою высокую рентабельность. 
В современных условиях межотраслевой интеграции и 

глобализации инновационных проектов использование западного 
опыта и привлечение западных инвестиций через данную модель 

финансирования рисковых проектов является обоснованной и 

привлекательной. Данная бизнес-модель также позволяет вовлекать в 
инновационную деятельность крупных компаний результаты 

интеллектуальной деятельности, разработанные в более гибких в 
управлении инновационныхстартапах. Такого рода малые 

инновационные предприятия самостоятельно разрабатывают 
технологии, определяют возможности реализации их на 

соответствующем рынке, обеспечивая получение прибыль от 
коммерциализации инновационных идей в короткие сроки. От 

подобного партнерства крупные корпорации имеют возможность 
обеспечить серьезное стратегическое конкурентное преимущество за 

счет доступа к новым технологиям и рынкам, при этом получив их в 
более короткие сроки и за меньшие инвестиции по сравнению с 

объемами собственных НИОКР в данных областях. 
В отечественных компаниях наблюдается современная тенденция 

к росту расходов на исследования и научные разработки, однако, по 

оценкам специалистов в сфере венчурного финансирования, на фоне 
стоящих современных задач по модернизации и цифровизации 

российской экономики существует значительная нехватка венчурного 
капитала. Российская венчурная среда до сих пор не сложилась 

окончательно и нуждается в дальнейшей разработке и реализации 
ряда серьезных мер, например, по: развитию финансового рынка в 

целом, использованию механизмов грантового и возвратного 
финансирования, разработке системы экспертизы и сервисных услуг в 

инновационной сфере, обеспечению непрерывности работы всех 
звеньев инновационной цепочки и пр. 

Развитие инновационного предпринимательства сопряжено с 
высокими рисками в сфере финансирования НИОКР и инвестиций. 

Экономическая значимость неформальных инвесторов венчурного 
капитала выражается в поддержке инноваций на ранних стадиях их 

развития, в динамичности и гибкости финансирования, одновременно 

включающего инвестиции в акционерный капитал, кредитные ресурсы 
или сочетание того и другого, в комплексной поддержке 

профинансированных фирм по развитию управления, маркетинговой 
стратегии, установлению контактов, бизнес-планированию.  

Несмотря на увеличение объемов рискового инвестирования в 
последние годы, значительный научно-технический потенциал в 
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области конкурентоспособных технологий и интеллектуальный 
потенциал, существуют факторы, препятствующие развитию 

венчурного бизнеса в России.  
Проведенный анализ публикаций о проблемах развития 

инновационной сферы в РФ позволил выявить ряд проблем: 
 недостаточное развитие инновационной инфраструктуры, 

призванной оказывать содействие появлению в научно-
технической сфере России новых и развитию уже созданных 

малых инновационных предприятий и высокотехнологических 
предприятий, рассматриваемых как привлекательный объект 

для венчурного инвестирования; 
 недостаточный объем инвестиций в венчурной индустрии 

России; 

 низкая ликвидность и незащищенность венчурных 
инвестиций, обусловленная неразвитостью фондового рынка и 

механизмов хеджирования рисков; 
 отсутствие экономических стимулов для привлечения 

инвестиций в предприятия высокотехнологичного сектора; 
 слабая мотивация участия российских предпринимательских 

структур в венчурном инвестировании в России.  
В Департаменте технической политики ОАО «РЖД» 

предполагают, что венчурный бизнес поспособствует выведению 
отраслевой науки на новый уровень. Согласно статистическим 

подсчётам 90% проводимых исследовательских работ не приносят 
желаемых эффектов, однако оставшиеся 10% покрывают все 

средства, вложенные в НИОКР. Те проекты, реализовать которые ОАО 
«РЖД» ранее не представлялось возможным, при венчурном 

финансировании станут востребованы. В ОАО «РЖД» может появиться 

возможность не ограничиваться заказами на подвижной состав, но и 
разрабатывать кардинально новые продуктовые предложения в 

транспортной сфере и изучать новые стороны вопросов, позволяющих 
развиваться отрасли.  

Вариант реализации подобного венчурного финансирования уже 
намечен: ОАО «РЖД» и Трансмашхолдинг, например, могут стать 

соинвесторами профильного венчурного фонда или даже создать 
управляющую компанию. Благодаря этому,становится возможно 

осуществлять исследования в сфере ж/д машиностроения с 
вовлечением государственных денег, внедрять результаты НИОКР и 

получать прибыль. 
В настоящий момент ОАО «РЖД» уже сделало первый шаг к 

венчурному инвестированию в конце 2017 года. Было принято 
решение организовать работу со стартап-проектами с 

инновационными решениями, а точнее организовать совместный со 

стартап-компанией комплекс направленных на достижение 
экономического эффекта мероприятий по осуществлению инноваций, в 

том числе по коммерциализации научных и (или) научно-технических 
результатов во взаимодействии с партнерскими программами 

институтов развития, финансовыми организациями и поставщиками. 
Для этогобыло принято решение о формировании специального 
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подразделения по работе со стартап-проектами с инновационными 
решениями в Центре инновационного развития ОАО «РЖД». С этой 

целью ОАО «РДЖ» ставит задачу создать единую информационную 
платформу для обеспечения информационного обмена с 

инновационным сообществом, организовать работу тематических 
экспертных площадок и стартап-компаний. Так же было одобрено 

предложение об организации венчурного финансирования и 
присоединения к инвестиционному товариществу «Венчурный Фонд 

Сколково – Индустриальный I», на базе которого будут 
анализироваться и отбираться для инвестирования новейшие 

технологии и решения, применимые в отрасли железнодорожного 
транспорта, с целью ее модернизации и повышения эффективности.  

Руководство компании планирует использовать при 

сотрудничестве со стартапами механизм совместногоправообладания 
на результаты их деятельности. Заявление об этом было сделано 

руководителем Центра инновационного развития (ЦИР)  
А. Зажигалкиным. По словам топ-менеджера одной из ключевых задач 

РЖД является поиск перспективных стартапов с целью внедрения 
передовых технических решений на рынке. ЦИР планирует взять на 

себя формирование площадок для таких проектов, а также 
предоставить им необходимое финансирование. До конца следующего 

года будет запущено не менее пяти проектов.  
Компания «Российские железные дороги» и фонд «Сколково» 

заключили стратегическое соглашение. Согласно достигнутым 
договоренностям «Сколково» поможет РЖД создать систему отбора и 

акселерации перспективных стартапов с целью их внедрения в 
транспортную экосистему. Кроме этого, фонд окажет помощь компании 

в поиске разработчиков из числа представителей инновационного 

сообщества, обеспечит методологическую поддержку взаимодействия 
РЖД со стартапами, а также предоставит доступ к своей 

инфраструктуре. Так же руководство РЖД создало в партнерстве с 
североамериканской компании Virgin Hyperloop One рабочую группу с 

целью выработки схемы возможного сотрудничества. Данная компания 
занимается разработкой инновационной транспортной системы, идея 

создания которой была предложена основателем SpaceX и Tesla  
И. Маском. Суть идеи сводится к транспортировке пассажиров в 

специальных капсулах, перемещающихся по трубам в условиях 
вакуума с помощью магнитной левитации. Скорость таких капсул 

будет превышать 1 200 километров в час. 
Таким образом, работа со стартап-проектами и внутренними 

рисковыми проектами ОАО «РЖД» будет отдана в ведомство 
специально сформированному подразделению. Данная политика, 

несомненно, обеспечит прирост инноваций компании, однако остаётся 

проблема недостаточного финансирования НИОКР отдельных 
структурных подразделений ОАО «РЖД», а такое финансирование 

поспособствовало бы стремительному развитию компании во всех её 
сферах деятельности. Также, венчурное финансирование 

подразумевает массовые инновации, которые впоследствии будут 
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выведены на широкий рынок, а большинство инноваций ОАО «РЖД» 
узкоспециализированы или вовсе являются коммерческой тайной.  

Венчурное финансирование представляет собой хороший 
инструмент по наращиванию инноваций компании, однако его 

внедрение уже начато, и имеются возможности дополнительного 
увеличения финансирования за счёт пересмотра существующей 

системы работ по плану научно-технического развития ОАО «РЖД». 
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ВОЗМОЖНОСТИ ЦИФРОВИЗАЦИИ РЕФЛЕКСИИ  

В ПРОЕКТНОМ УПРАВЛЕНИИ  

Аннотация. Рефлексия является процессом большой сложности. 

Она организует различные функции проекта в целостную систему. 
Оснащенная рефлексия, с использованием новейших цифровых 
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технологий, позволяет руководству проекта инструментально 
управлять всеми подсистемами проекта, осознанно отслеживать его 
этапы, контролировать эффективность. А, значит, действовать 
обоснованно, грамотно, технологично, с позиций гуманистически 
ориентированного управления. 

Ключевые слова: проектное управление, цифровизация, 
человеческий фактор. 

Интерес сегодняшней России к проектному управлению 
оправдан. Во всём прогрессивном сообществе проектное управление 
признано высококлассной организационно-мыслительной культурой 
реализации проектов самого разного типа. Однако, несмотря на 
хорошую инструментальную оснащенность, переход к этой 
профессиональной культуре сложен для российских руководителей, 
как и переход к рыночной системе, в которой проектное управление 
осуществляется. 

В условиях цифровизации экономики стало значительно проще 
рассчитывать различные ресурсы проекта. В этом помогают 
программные продукты, ориентированные сугубо на проектный 
менеджмент. Многие из качественных программных решений 
распространяются и поддерживаются на российском рынке. Так, 
«сегодня в каждой компании, особенно занимающейся проектной 
деятельностью, есть системы для электронной обработки данных» [2]. 
При этом в проектах, где «человеческий фактор» – центральный, где 
существенны индивидуальные, субъективные особенности участников 
проекта (следовательно, «мало измеряемые» характеристики) 
полагаться исключительно на программное обеспечение рискованно. 
Случаются серьезные сбои, даже провалы проектов по причине слабой 
предсказуемости поведения человека, сложности мотивационного, 
эмоционально-волевого строя [1, с. 107]. Современные цифровые 
технологии робко подступают к человеческим ресурсам, которые 
измеряются частично, либо описываются в качественном ключе. 

Проектная деятельность имеет цель получить планируемые 
результаты посредством изменений. С другой стороны, изменения в 
организации осуществляются через проекты. Фактически, проект – это 
деятельностная и мыслительная форма решения уникальных проблем, 
ограниченная определенными ресурсами.  

Мы будем рассматривать проектное управление как особую 
деятельность, требующую профессиональных знаний и умений.  
Во-первых, эта деятельность предполагает качественное осущест-
вление общих функций менеджмента, а именно планирования, 
регулирования, координации, организации, мотивации, контроля, 
исследования. 

Во-вторых, общие функции реализуются через связующие 
процессы менеджмента: принятие решений и коммуникацию. 
Связующие процессы пронизывают все без исключения функции, 
играя роль «социального клея». 

В-третьих, уникальный, конкретный проект «живёт» во времени 
и пространстве. Следовательно, это процесс. Точнее – ряд процессов, 
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происходящих последовательно или параллельно. Они сопровождают 
весь жизненный цикл проекта и ведут к его результатам. Процессы 

следующие: инициация проекта, его разработка, планирование, 
выполнение работ по плану, контроль, завершение проекта, 

устранение дефектов проекта согласно гарантии. 
В-четвертых, эти процессы осуществляются не только через 

общие функции менеджмента и связующие процессы, но и через ряд 
специфических функций проектного менеджмента: от управления 

идеей проекта до его безопасности.  
Итак, проектная деятельность сложна и многофункциональна, 

состоит из разных типов деятельности [3]. Все перечисленные выше 
процессы и функции бесспорно важны для жизни качественного 

проекта. Однако в общем поле проекта явно требуется особая, 

рефлексивная функция, «увязывающая» достижение поставленных 
целей, качество, сроки, бюджет, ожидания руководителей, 

исполнителей и партнеров проекта, и, конечно же, знания, средства и 
способы, специфичные технологии проектного управления. 

Известно, что проранжировать указанные выше факторы, 
расставить приоритеты крайне сложно. Тем более, что проект – 

достаточно пластичная субстанция, и на разных этапах проекта они 
могут трансформироваться. Поэтому в рефлексивном слое должны 

быть заложены такие технологии, которые позволяли бы проводить 
полипрофессиональное и межкультурное объединение членов 

команды в рабочее пространство конкретного проекта под 
определенные задачи и оригинальные проблемы. 

Можно предположить (и есть подтверждения специальных 
исследований), что нет прямой однозначной зависимости между 

«рефлексивностью» менеджера и успешностью его управления. 

Замечено, что управленцы с «низкой рефлексией» плохо справляются 
с реализацией и общих, и специальных функций менеджмента. В тоже 

время руководители, предрасположенные к долгим раздумьям, к 
излишним и слабо оснащённым анализированиям, «застревающие» на 

проблеме, часто не в состоянии обрабатывать большие объемы 
информации и принимать решения оперативно и качественно. Есть и 

психологические наблюдения, что мнительность, тревожность, чувство 
вины сопровождают высокоразвитую рефлексивную способность. 

Оптимальный уровень «рефлексивности» колеблется и зависит также 
и от характера проекта [4].  

Итак, рефлексия является процессом большой сложности. Это 
процесс организации различных функций проекта в целостную 

систему. Сложность рефлексии предъявляет соответствующие 
требования к своему цифровому оснащению. В любом случае, 

новейшие цифровые технологии должны усилить исследовательскую 

функцию управления и, оптимизировать уровень рефлексии 
менеджера. «Технологичная» рефлексия позволит руководству 

проекта инструментально управлять всеми процессами проекта, 
осознанно отслеживать их последовательность, контролировать 

эффективность.  
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ПРИМЕНЕНИЕ ТЕХНОЛОГИИ «КАНБАН-ДОСКА»  

ДЛЯ ОПТИМИЗАЦИИ РАБОТЫ МЕНЕДЖЕРОВ 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО ПРОЦЕССА В КОМПАНИИ  
ООО «АЛГОРИТМИКА» 

Аннотация. Данная работа является анализом термина 
«канбан». В статье на примере компании ООО «Алгоритмика» 

показано, как с помощью технологии «канбан-доска» может быть 
оптимизирована работа менеджеров образовательного процесса.  

Ключевые слова: канбан, канбан-доска, trello. 

Инновационное развитие организации представляет собой 

процесс внедрения и использования результатов научных 
исследований и научно-технического прогресса с целью повышения 

эффективности ее деятельности [1, с. 36]. По праву к таким 
инновациям можно отнести систему «канбан». Канбан – это некая 

система организации производства и снабжения, которая позволяет 
нам реализовать принцип «точно в срок». Постоянное следование 

философии «точно в срок» позволяет раскрыть необнаруженные 

дефекты. Так как запасы продукции и деталей могут скрывать 
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проблемы на производстве, то при их уменьшении ежедневный 
контроль выявит, к примеру, неисправности или простои. 

Существует такое понятие как «Программный канбан» – это одна 
из разновидностей управления разработкой программного 

обеспечения. Перспективный вариант для аутсорсинговых компаний и 
фрилансеров, работающих с большим количеством заказов.  

Существует так же «Канбан-доска», которая является одним из 
инструментов, который используется при внедрении метода 

управления разработкой «Канбан». Существует множество вариаций 
канбан-доски. 

Самые простые доски состоят из трех колонок: «сделать», «в 
процессе», «сделано».  

Основные принципы: 

 визуализация рабочего процесса; 
 ограничение работы, которая находится в процессе; 

 перемещение задач от колонки к колонке; 
 мониторинг, адаптация и оптимизация. 

К плюсам использования канбан относится – визуализация 
работы, возможность ограничивать каждый этап работы, чтобы 

разгрузить сотрудников, легко измерять время работы. Это и есть 3 
основных правила данной методологии. 

При желании, можно добавить туда другие доски: разработка, 
тесты, релиз и так далее. Канбан – гибкая методология, каждая 

команда может адаптировать работу с досками под себя. Многие 
используют ее и для личного планирования. 

Трелло 
Трелло – один из самых популярных в России сервисов канбан-

досок. В нем все предельно просто и понятно. Можно создать сколько 

угодно проектов с карточками. В карточках есть сроки, метки, 
возможность прикреплять файлы, писать комментарии и прочее. 

Ограничений на количество пользователей для доски нет. Деньги 
придется платить только за дополнительные функции: календарь, 

голосование, и визуальные изменения. Весь основной канбан-
функционал предоставляется бесплатно. Также можно назначать на 

одну задачу несколько людей, можно ставить дедлайн, добавлять чек 
лист и т.д. 

Битрикс 24  
Возможностей и инструментов для организации работы в Битрикс 

24 огромное количество. Канбан – это только один вариант 
представления задач. Другие варианты: традиционные списки, 

диаграмма Ганта. В канбан-представлении есть по умолчанию три 
колонки: новые, выполняются и сделаны, между которыми можно 

произвольно перемещать задачи. Доступно создание множества 

проектов с разделением сотрудников. Кнопка «Мой План» позволяет 
сотруднику видеть только свои задачи. Кроме этого есть много 

фильтров для удобной навигации по карточкам. Внутри карточки 
можно назначить ответственного, наблюдателя, соисполнителей, 

определить крайний срок, время выполнения, отслеживать сроки по 
диаграмме Ганта, получать отчеты по работе. 
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Битрикс 24 – это не только задачи, это CRM-система, 
корпоративный чат, огромный каталог интеграций, API и так далее. 

Если говорить исключительно о канбане – то у него одна из самых 
функциональных досок. 12 сотрудников могут использовать ее, в 

рамках бесплатного тарифа «Проект+». 
Онлайн-канбан-доска на примере ООО «Алгоритмика» 

Хотя первоначально канбан-доска была реализована в 
физической форме, многие команды, особенно распределенные, 

пришли к пониманию удобства использования онлайн-досок. В данной 
статье приведем пример, как можно применить данную технологию в 

компании ООО «Алгоритмика» для оптимизации работы менеджеров 
образовательного процесса.  

Компания ООО «Алгоритмика» – это международная школа 

программирования для детей от 5 до 14 лет. На сегодняшний день 
курсы проводятся более чем на 60 площадках Москвы, 

преимущественно по несколько занятий в день. Детей объединяют в 
группы, у каждой из которых есть закрепленный преподаватель. 

Зачастую преподаватель ведет несколько групп, которые могут идти в 
разном темпе, отличаться программами и площадками. Учителя 

отвечают за образовательный процесс, все остальные вопросы решают 
менеджеры образовательного процесса или, как их называют в 

компании, кураторы. За куратором закрепляются группы по принципу 
принадлежности к определенной площадке, таким образом к одному 

куратору могут быть прикреплены группы нескольких преподавателей, 
а у групп одного преподавателя могут быть разные кураторы. В 

обязанности куратора входят согласование организационных вопросов 
с площадками, контроль работы преподавателей, решение любых 

вопросов и проблем с родителями и с преподавателями, организация 

оплаты курсов родителями, расчет зарплаты преподавателей, 
назначение дополнительных уроков пропускающим занятия детям, 

поиск замены преподавателя группам, где еще нет постоянного 
учителя или если учитель заболел.  

Поскольку детские занятия происходят преимущественно по 
выходным и часто возникают форс-мажоры, а у кураторов стандартная 

рабочая неделя, на каждый выходной день назначается дежурный 
куратор, задача которого решать все возникающие проблемы, которые 

не терпят отлагательств.  
Из данной организационной структуры вытекает ряд проблем. 

Существует общая база, куда вносится информация о работе каждого 
преподавателя, однако, из-за такого объема работы сотрудники часто 

забывают вносить данные, отсюда возникают ошибки и нестыковки. 
Другая проблема касается уже общей организации процесса: большой 

объем работы делает невозможным должным образом контролировать 

все проблемы, возникающие с площадкой, родителями или другими 
проблемами. Данные забываются и теряются, особенно если проблемы 

возникали в выходные дни и были переданы дежурному куратору. 
В данный момент очевидна нехватка кадров в ООО 

«Алгоритмика», компания находится в поиске компетентных людей, 
но, по всей видимости, не может найти подходящих работников, 
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поэтому целесообразно предложить метод оптимизации существующих 
процессов, которым может выступить, в том числе, и канбан-доска. На 

сегодняшний день все проблемы передаются кураторам в виде 
заполненной формы обратной связи в Google-формах или через 

личную переписку в мессенджере Telegram, а далее каждый сотрудник 
фиксирует информацию где-то у себя. При таком объеме информации 

данный формат приводит к потере данных. 
Рассмотрим возможный вариант оптимизации данного процесса с 

помощью канбан-досок, используя приложение Trello. Каждому 
куратору рекомендуется создать отдельную доску для каждой 

вверенной ему группы и дать доступ к ней всем сотрудникам, контакт 
с которыми может быть необходим для решения возникающих 

проблем. Вышеуказанным сотрудникам необходимо также создать 

канбан-доски, в которых они будут фиксировать поступающие к ним 
задачи.  

Для кураторов в каждой доске необходимо создать три колонки: 
нужно сделать, в процессе, сделано. В первой колонке будут 

создаваться карточки для каждого возникающего задания. При 
необходимостивозможно добавлять дедлайн, дополнительное 

описание, создавать чек-лист, если задачу необходимо разделить на 
этапы, добавлять файлы, а также отмечать тех людей, чье участие в 

данном задании необходимо. Как только куратор начинает выполнять 
какое-либо задание, соответствующая карточка перетаскивается в 

колонку «в процессе». Если нет возможности решить задачу быстро, 
рекомендуется добавлять чек-лист, чтобы отслеживать процесс 

выполнения. После завершения задачи соответствующая карточка 
помещается в колонку «сделано».  

Следует заметить, что, если задача требует вмешательства 

другого сотрудника, при отметке его на соответствующей карточке он 
получит об этом уведомление и сможет включить соответствующее 

задание в своюканбан-доску. В выходной день дежурному куратору 
рекомендуется создать отдельнуюканбан-доску, где будут по той же 

схеме фиксироваться возникающие проблемы с указанием площадки, 
на которой они возникли. По результату дня в колонке «сделано» 

будут размещены решеные задачи, а в колонках «в процессе» и 
«нужно сделать» те вопросы, которые необходимо решить с указанием 

дедлайна и необходимых для этого людей. В начале рабочей недели 
остальные кураторы и другие сотрудники смогут увидеть уведомления 

о тех проблемах, которые произошли в их зонах ответственности за 
выходные и смогут взять их в работу, добавив в собственные канбан-

доски. В наши дни появляется все больше новых методов управления. 
Многие из них, такие как канбан-доски, довольно просты в 

исполнении и понимании, но значительно повышают эффективность 

работы. Ожидается, что предложенная оптимизация работы 
менеджеров образовательного процесса в ООО «Алгоритмика» снизит 

количество утерянных проблем и вопросов и поможет структурировать 
информацию для более наглядного отображения необходимых для 

решения задач. 
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ДИСТАНЦИОННОЕ УПРАВЛЕНИЕ  
УДАЛЕННОЙ КОМАНДОЙ ПРОЕКТА 

Аннотация. Актуальность данного исследования можно 
обосновать тем, что рынок труда в последние годы переживает 

критические изменения благодаря стремительной цифровизации 
мировой экономики. Для работодателя не имеет особого значения, где 

именно находится сотрудник компании. Это дает доступ к лучшим 
умам планеты, но в тоже время, требуется совершенно новый подход к 

управлению командой. 

Ключевые слова: проектное управление, цифровая экономика  

Дистанционное управление – это управление сотрудниками на 
расстоянии с помощью цифровых технологий. 

Удаленная команда – это группа сотрудников, в которой 

работодатель и наемные работники находятся на значительном 
расстоянии друг от друга, технические задания передаются и 

принимаются при помощи современных средств связи. В настоящее 
время на рынке труда можно видеть множество предпосылок для 

перехода специалистов на удаленную работу и, соответственно, 
привлечение в бизнес большого количества таких сотрудников. Сейчас 

услугами удаленных сотрудников как правило пользуются компании с 
численностью персонала до 15 человек, а крупные фирмы все еще 

отдают предпочтения офисной работе. Но уже к 2020 году 
прогнозируется, что треть всех занятых граждан России будет 

работать удаленно. Основные причины этих процессов следующие: 
 развитие технологий. Технические возможности человека с 

каждым днем совершенствуются и расширяются. Появляется 
множество сервисов и программ для обеспечения 

коммуникации, менеджмента, отчетности, платежей и прочего; 
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 желание специалистов работать дистанционно. Все больше 
специалистов с высокой квалификацией предпочитают 

работать удаленно, самостоятельно выбирая комфортное для 
себя место работы, тем самым повышая свою продуктивность 

и экономя личное время и средства на проезд; 
 оптимизация расходов на аренду офисных помещений. В 

условия высоко-конкурентной среды, компании могут 
экономить значительную часть бюджета, из-за отсутствия 

необходимости снимать большие офисные помещения, что 
способствует удешевлению конечного продукта и повышению 

его конкурентоспособности; 
 присутствуют обстоятельства, вынуждающие работать 

дистанционно. Например, переезд, какие-либо семейные 

обстоятельства и т.д. [1]. 
Удалённая работа экономит бюджет проекта и позволяет собрать 

команду специалистов из разных городов и стран, но организовать 
слаженную работу такой команды труднее: 

 из-за коммуникации. Одной из основных проблем в 
управлении сотрудниками, работающими дистанционно, 

является уменьшение каналов коммуникации. Связано это с 
тем, что они не работают в одном и том же офисе, и вероятнее 

всего, у них не совпадают рабочие часы, возможно даже 
часовые пояса; 

 из-за сложности контроля эффективности участников команды 
и затраченного времени; 

 из-за непонимания сотрудниками глобальных целей, задач и 
процессов компании; 

 из-за проблемы хранения файлов. Так как сотрудники должны 

иметь дистанционный доступ к рабочей файловой базе, то 
есть вероятность утечки важной информации в чужие руки.  

Что касается именно сотрудников, то можно выделить три вида 
сложностей, с которыми они сталкиваются: 

1. Интеграция в компанию. 
2. Профессиональное продвижение в компании. 

3. Баланс работы/жизни. 
Основные типы профессий, которые в ближайшем будущем 

перейдут на удаленный режим: бухгалтерия, обслуживание клиентов, 
реклама и маркетинг, веб разработка, графическое моделирование и 

редактирование, ввод данных, написание контента, дизайн продукта, 
управление поставками, расчет заработной платы, разработка 

программного обеспечения и т.д. [2]. 
Важной частью удаленной работы является контроль. 

Независимо от того, какой деятельностью занимается сотрудник, 

работающий на удаленной основе, у него должна быть четкая 
структура процесса работы и строгие критерии контроля на всех 

этапах. С помощью налаженной системы управления и контроля 
менеджер в любой момент будет знать, над какими задачами и 

проблемами трудится сотрудник в данный момент, и на каком этапе он 
находится. 
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Менеджер должен сразу обозначить все дедлайны и подготовить 
четкое описание поставленной задачи для каждого сотрудника, это 

поможет уменьшить вероятность появление таких ситуаций, когда 
сотрудники могут нарушить сроки и сослаться на то, что неправильно 

поняли задачу. Для этого используются различные планировщики или 
CRM, где визуально можно увидеть все этапы работы. 

При этом важно не переусердствовать с уровнем контроля. Как 
правило, сотрудники, работающие дистанционно, хотят чувствовать 

свободу действий. Чрезмерный контроль и частые проверки создают 
лишнийстресс, что может привести к потере сотрудника с обширными 

знаниями и умениями, и лишить компанию преимущества на рынке.  
Уровень контроля может изменяться в зависимости от того, какие 

задачи поставлены перед сотрудником. Обычно достаточно время от 

времени проверять, как идет процесс и запрашивать статистические 
данные. Если перед сотрудником задача поставлена с определенным 

результатом, то ситуация еще проще: имеется крайний срок 
выполнения задачи и определенные критерии оценки результата. В 

таком случае нет необходимости часто дергать сотрудника с лишними 
проверками.  

Разумеется, почти у каждого менеджера имеется страх, что 
удаленные сотрудники не занимаются делом большую часть своего 

рабочего времени и ни за что получают деньги. Однако, опытные 
удаленные сотрудники планируют свою деятельность таким образом, 

чтобы выполнять поставленные задачи за меньший срок. Поэтому 
менеджеру не стоит вникать в то, как человек распоряжается своим 

временем, главное, чтобы результат был качественный и в 
оговоренные сроки [3]. 

Для достижения успеха с дистанционной командой, нужно 

добиться чувства максимальной вовлеченности в работу у 
сотрудников, для этого необходимо: 

1) Частое общение, благодаря которому каждый работник будет 
чувствовать себя частью монолитной команды. В этом посодействуют 

онлайн встречи: ежедневные планерки, еженедельная обратная связь, 
ежеквартальные обзоры. В работе с дистанционной командой также 

очень важно уделять время личным встречам. Для удаленных 
сотрудников необходимо проводить офлайн мероприятия, в которых 

будут участвовать все ваши работники. Это способствует эффективнее 
сплотить имеющуюсякоманду[4]. 

2) Выбрать подходящие цифровые инструменты. Неважно, 
крупная компания или молодая фирма, будет актуально 

использование современных технологий и сервисов. Для продуктивной 
работы пригодятся сервисы постановки и трекинга задач, совместной 

работы над проектами и их обсуждения, совместного использования и 

редактирования документов. 
Для обсуждения проектов в качестве корпоративного канала 

коммуникации можно использовать групповые чаты в Slack, Telegram, 
Whatsapp, IСQ, Viber. 
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Для совместной работы с текстовыми документами, 
планирования встреч и видео звонков подойдут сервисы: GoogleMeet, 

Google – Drive и Hangouts . 
Для управления задачами удаленным работникам советуют 

использовать Deskun. 
Для совместного обеспечения и обсуждения проектов в режиме 

онлайн есть такие инструменты, как Join.me, GoToMeeting [5]. 
3) Точное распределение ролей и обязанностей. Большинство 

сотрудников, успешно работающих удаленно, дисциплинированы и 
само организованы. Но даже самые уверенные и организованные 

работники могут чувствовать беспокойство и тревогу, если их роли и 
обязанности размыты. Поэтому перед началом работы с каждым новым 

удаленным сотрудником нужно обозначать, какие ожидания и 

требования к нему есть, предоставляется информация: 
Грамотная формулировка задач и еженедельные дедлайны по 

ним, контакты членов команды, которые могут помочь 
Необходимо подсказать, где фиксируются задачи и что является 

показателем эффективности их выполнения 
Ежемесячный / ежеквартальный /годовой план, который нужно 

выполнять 
Контакты внутренней службы поддержки компании (или 

компетентного лица) для решения вопросов и любых удаленных 
проблем, а также вышестоящего лица, к которому всегда можно 

обратиться за помощью 
Информационный лист по сотрудникам: должности и контактная 

информация (e-mail, номера мобильных телефонов, соцсети, адрес и 
др.) [6] . 

4) Постоянное обучение и повышение квалификации членов 

команды. Обучение становится одним из основных средств повышения 
мотивации персонала. К сожалению, маленькие команды не всегда 

имеют свободные средства для оплаты дополнительных дорогостоящих 
курсов. Решением данной задачи является организация веб-семинаров 

и тренингов, корпоративное обучение, по итогам успешного 
прохождения которого уровень сотрудника будет повышаться. 

Необходимо чтобы обучение не было пустой тратой времени, которое, 
как правило не оплачивается, а вело к действительному повышению 

квалификации работника. Результаты должны быть зафиксированы в 
портфолио работника и отразиться на оплате его труда.При наличии в 

команде работников с обширным опытом, можно попросить их 
провести тренинг для новичков и поделиться своими секретами. Это в 

значительной мере повысит мотивацию и поможет в организации 
команды [7].  

5) Мотивация. Руководитель обязан создать благоприятную 

атмосферу в рабочей команде, в которой сотрудники будут побуждены 
на улучшения результатов и вовлечены в общую командную 

идеологию. Необходимо учитывать, что у людей разные ценности, 
приоритеты, восприятия мира и окружения, поэтому не стоит 

навязывать собственные мотивационные приоритеты. Некоторым 
работникам нравится сам процесс работы, им импонирует больше 

https://vk.com/away.php?to=http%3A%2F%2FJoin.me&cc_key=
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общаться с клиентами, искать решение поставленных задач, они 
стремятся выразить себя в деятельности. А другие наоборот, отдают 

предпочтения результату и своему профессионализму. Сотрудники 
должны выполнять работу с любовью, к какой бы категории они не 

относились. Даже, трудясь удаленно, специалист может приобретать 
новые умения, знания, стремиться вверх по карьерной лестнице, 

видеть смысл своей работы [8]. 
Нужно создать такую атмосферу, в которой они смогут подойти к 

решению задач нестандартно и использовать весь свой творческий 
потенциал. Таким образом, каждый сотрудник будет в состоянии 

выбрать свой максимально эффективный стиль работы, что в конечном 
итоге пойдет на пользу команде и компании в целом. 

Также желательно показывать, насколько ценен сотрудник и его 

вклад в компанию. Сейчас уже не те времена, когда сотрудники 
работают в одной и той же компании десятилетиями, следовательно, 

хороших сотрудников нужно мотивировать на развитие в фирме, а 
лучший способ для этого – показать, что они и их вклад ценны для 

компании [9]. Когда сотрудники чувствуют причастность к 
достижениям компании, то их труд продолжает приносить пользу 

компании. 
Для управления командой – нужно хорошо знать каждого 

удаленного работника и воспринимать его как индивидуальность, ведь 
нет ни одной команды, которая состояла бы из одинаковых людей. 

Применяйте лучшие из доступных инструментов, чтобы всегда быть на 
связи (онлайн), преподносите ясность в ожидания и роли и не 

забывайте поддерживать и направлять сотрудников команды [10]. 
Тогда ваша дистанционная команда станет поистине значимым 

активом. 
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Аннотация. Рассмотрена организационная структура – 
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Экономика знаний на сегодняшний день превращает 
интеллектуальный капитал компании в основной источник ее 

конкурентоспособности. В этой связи проектный офис смело можно 
назвать организационной структурой, где управление проектами и 

управление знаниями становятся взаимосвязанными процессами. 
Фактически управление знаниями всегда было неотъемлемым 

элементом качественного управления проектами: процесс закрытия 
проекта и извлечение максимальной пользы из проделанной работы 

является в действительности процессом управления знаниями. 
Управление знаниями позволяет активизировать обмен знаниями 

участников проекта, учиться на успехах и неудачах отдельных 

проектов, что способствует в целом повышению эффективности 

                                    
© В.Г. Макеева, 2018 



Проектное управление в условиях цифровизации экономики 

75 

проектного управления. Для этих целей требуется некая 
централизованная структура – офис управления проектами. 

Полезно начать исследование с дефиниции термина «управление 
знаниями» (knowledge management). Паникарова С.В., Власов М.В. 

считают, что «управление знаниями – систематическое формирование 
(генерация), обновление, передача и применение знаний» [3, с. 21]. 

Анализ разнообразных точек зрения на проблему управления 
знаниями позволяет определить это явление как сочетание стратегии 

и тактики, позволяющее на систематической основе создавать и 
распространять знания и компетенции. Проведенные ранее 

исследования показывают, что индивиды с оригинальным мышлением 
более успешны в решении творческих задач. Стиль управления 

зависит прежде всего от социальных, а не технических или 

когнитивных навыков. 
Компании инициируют проекты управления знаниями, чтобы 

найти способы поиска, интерпретации, организации, распространения 
и использования полученных знаний. Когда эти исследования 

реализуются и в проектах, то управление проектами и управление 
знаниями могут объединяться и укреплять друг друга, не только 

сосуществуя, но и создавая добавленную стоимость. 
Где и как хранятся знания в организации? Выделяют три 

основных типа хранилищ знаний. Структурированный репозиторий – 
это базы данных, экспертные системы и другие хранилища, поиск в 

которых осуществляется с помощью индексов, ключевых слов, словаря 
и т.д. Неструктурированные хранилища включают такие данные как 

отчеты о проектах, заметки о продажах и другие источники. Их можно 
искать с помощью текстовых средств. Эти два типа репозиториев 

предназначены для эксплицитной информации (знания, которые были 

получены и сохранены для будущего использования). Однако, самой 
ценной является имплицитная информация, которая находится в умах 

людей. Неудивительно, что значительная часть передачи знаний в 
управлении осуществляется в процессе коммуникаций, умение, 

которое должно быть знакомо руководителям проектов. 
Проектный офис, выполняя роль репозитария знаний, 

обеспечивает передачу знаний, эффективное взаимодействие 
проектной команды со всеми соисполнителями. Управление знаниями 

в рамках проектных офисов позволяет более эффективно 
использовать интеллектуальный капитал, носителями которого 

являются сотрудники компании. Это, в свою очередь, позитивно 
влияет на процессы управления проектами, что позволяет 

организациям переходить на более высокий уровень зрелости 
проектного управления. Г.Керцнер [2] в своей работе выделяет 

следующие уровни зрелости проектного управления в организации:  

 уровень 1 – «терминология». Данный уровень зрелости 
предполагает осознание важности управления проектами и 

необходимости глубокого усвоения основных знаний в 
области управления проектами, а также изучение 

сопутствующего им языка/терминологии; 
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 уровень 2 – «общие процессы». Дальнейшее развитие 
проектного управления в организации связано уже с 

разработкой общих процессов с целью репликации успеха 
одного проекта на другие. Для этого уровня также характерно 

осознание необходимости применения принципов управления 
проектами к другим методологиям, используемым в компании; 

 уровень 3 – единая методология. Организация осознает 
важность синергетического эффекта, возникающего при 

сведении всех используемых в корпорации методологий в 
одну, центральное значение в которой приобретает 

управление проектами. Синергетический эффект также 
облегчает управление всеми процессами с помощью единой 

методологии, а не нескольких; 

 уровень 4 – бенчмаркинг. Происходит осознание того, что 
необходимо улучшать корпоративные процессы, если 

корпорация хочет сохранять свое превосходство перед 
конкурентами. В компании должно быть принято решение о 

том, кто и что будет подвергаться бенчмаркингу; 
 уровень 5 – непрерывное улучшение. На этом уровне 

организация оценивает информацию, полученную в ходе 
бенчмаркинга, и должна принять решение о том, будет ли эта 

информация использоваться при расширении (развитии) 
единой методологии [1]. 

Практика показывает, что организации как государственного, 
так и частного секторов экономики стремятся использовать 

управленческий инструментарий с целью повышения эффективности 
проектного управления. Именно офис управления проектом является 

тем передовым инструментом методологии проектного менеджмента, 

который позволяет совершенствовать используемую модель зрелости 
организационного управления проектами, следовательно – повышать 

эффективность деятельности организации. 
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Традиционные подходы управления предприятием базируются на 

трех группах факторов: технико-экономических, социально-
экономических и региональных. Технико-экономические факторы 

влияют на организацию производства, его модернизацию, а также 
инновационное развитие предприятия. Социально-экономические 

факторы определяют развитие производственных отношений. 
Региональные факторы влияют на развитие социальной и 

производственной инфраструктуры. В процессе функционирования 
предприятие концентрирует в себе эти факторы. 

Важнейшей задачей для предприятия является выполнение 
поставленных планов. Тем не менее, выполнение этой задачи нередко 

приводит к тому, что задачи поиска новых идей, разработка новых 

продуктов и повышение конкурентоспособности производимой 
продукции отходит на второй план. Особенности развития нашей 

страны в последнее время привели к тому, что актуальной становится 
более простая задача: поддержание производства того, что есть. 

Одним из характерных методов управления производственным 
предприятием в нашей стране является процессный подход. Согласно 

ему, управление – это серия взаимосвязанных и универсальных 
управленческих процессов (планирование, организация, мотивация, 

контроль и связующие процессы – процесс коммуникации и процесс 
принятия решения). Эти процессы менеджмент называет 

управленческими функциями, а процесс управления – это сумма 
перечисленных управленческих функций [2]. Однако практика 

показывает, что выполнение формальных требований процессного 
подхода не гарантирует успешность проекта.  

Одним из ключевых факторов возникновения азиатского 

«экономического чуда» является внедрение нового подхода в 
управлении производства предприятия. В качестве примера можно 
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привести устройство завода Toyota, где каждый сотрудник обладал 
правом остановить конвейер, чтобы устранить дефект или внести 

рационализаторское предложение. Именно такой подход лег в основу 
философии Agile. Agile представляет собой «гибкий» метод управления 

проектами компании. Agile зародился в ИТ-среде, но затем 
распространился и в другие сферы – от банковских структур до 

транспортных компаний. Считается, что Agile идеально подходит для 
молодых стартапов. Тем не менее к этой методологии активно 

присматриваются большие традиционные компании, применяющие ее 
для отдельных продуктов или целых бизнес-направлений.  

Метод Agile подразумевает вовлечение всех участников процесса 
разработки проекта, оставляя участникам привычные компетенции. 

Подобный подход позволяет понять, что все они работают ради одной 

и той же конечной цели – качественного продукта для своих клиентов. 
Рассмотрим основные причины применения Agile-методов в 

управлении проектами: 
1. Высокая конкуренция. Продукт должен быть качественный, 

быстро разработан и дешевле чем у других производителей. 
2. Низкая эффективность долгосрочных прогнозов. 

3. Затянутость и сложность принятия решений, 
неповоротливость компаний. 

Методолгия Agile не дает детального алгоритма успешного 
достижения конечной цели. Это, прежде всего, набор принципов. На 

основе этой методологии были разработаны более конкретные 
подходы в управлении проектами – Scrum и XP. 

Концепция Scrum базируется на командной работе в отличие от 
последовательного планирования. Это понятие ввел Джефф Сазерленд 

для организации и управления работой команды проекта. При 

формировании Scrum методологии Сазерленд использовал положения 
«Манифеста гибкой методологии разработки программного 

обеспечения», принятого в 2001 г. В основу методологии легли 
следующие положения[3]: 

 люди важнее процессов; 
 фактическая работа по созданию продукта важнее 

документации, фиксирующей, что и как надо делать; 
 сотрудничество с заказчиком приоритетней обсуждения 

условий договора; 
 реакция изменения важнее следования первоначальному 

плану. 
К наиболее сильным сторонам данной методологии относятся 

следующие положения: 
 единство и сплоченность команды вокруг цели; 

 концентрация внимания на ценности разрабатываемого 

продукта; 
 свободный обмен информации по продукту; 

 создания благоприятной атмосферы для взаимного 
обогащения идеями для всех участников проекта; 

 демонстрация и оценка результатов на всех этапах 
реализации. 
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Методология Agile является логическим продолжением 
методологии Канбан. Канбан – это система организации производства 

и снабжения, позволяющая реализовать принцип «точно в срок». 
Система Канбан позволяет оптимизировать цепочку планирования 

производственных мощностей, начиная от прогноза спроса, 
планирования производственных заданий и 

балансировки/распределения этих заданий по производственным 
мощностям с оптимизацией их загрузки [1]. 

Цель метода – это реализация производства на всех 
производственных линиях, чтобы обеспечивать снижение размеров 

материальных запасов на складах и, несмотря на это, гарантировать 
высокую степень выполнения заказов в установленные сроки. 

Применение этой методологии базируется на трех принципах: 

 визуализация производства; 
 ограничение одновременно выполняемых работ на каждом 

этапе; 
 оптимизация времени выполнения задачи, с целью его 

уменьшения. 
Общей чертой Agile и Канбан является использование, так 

называемой, «Канбан-доски». На такой «доске» можно визуально 
наблюдать ход работ процесса. 

Преимущества данного метода: 
 визуализация «слабых» мест; 

 уменьшение числа параллельно взятых задач уменьшает 
время выполнения отдельно взятой задачи; 

 возможность вычислять среднее время выполнение задачи и 
оптимизировать процесс в последующем. 

Инновации присутствуют в нашей жизни и они необходимы для 

развития разных сфер деятельности. Как правило, инновации 
упрощают нашу жизнь, выводят производство на новый уровень. 

Поэтому большинство развитых стран вкладывает огромные деньги в 
развитие инноваций, создаются все условия для молодых ученых. Но 

важным аспектом в развитии инноваций является их 
коммерциализация. Проекты должны приносить прибыль, окупаться. В 

большинстве стран не более 10% проектов воплощается в жизнь.  
Инновационный проект представляет собой инвестиционный 

проект, содержащий в комплекс научно-исследовательских, опытно-
конструкторских, производственных и других мероприятий, 

нацеленных на разработку, производство и сбыт инновационных 
продуктов [4]. Гибкие технологии управления имеют ряд преимуществ 

по сравнению с традиционными методами, как можно видеть из 
описания существующих методологий. Они разрабатывались под ИТ-

сферу и продолжают развиваться в ней. Рассмотрим варианты 

использования гибких технологий в управлении инновационного 
проекта промышленного предприятия. Традиционные методы 

управления эффективны при серийном запуске продукта в 
производство. Если же рассматривать этапы от формирования облика 

до выпуска прототипа, то процессный проход затягивает сроки 
реализации этих этапов. Первоначальные этапы характеризуются: 
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 высокими рисками; 
 многочисленными изменениями; 

 важностью взаимодействия сотрудников. 
При таких условия Agile методы будут эффективным 

инструментом управления проектом. В случае управления рисками 
проекта, использование итерационного подхода, заложенного в 

основании Agile, позволяет оперативно скорректировать план проекта. 
Как следствие, Agile можно считать более инновационно-

ориентированным подходом. 
Использование гибких технологий в управлении промышленном 

предприятии позволяет достигнуть положительного эффекта на этапах 
от идеи инновационного проекта до изготовления опытного образца 

продукта. В случае запуска продукта в серийное производство 

традиционные методы управления будет более эффективны. В 
качестве примера рассмотрена возможность применения гибких 

технологий в управлении проектом создания инновационного 
самолета. Следует отметить, что применение гибких технологий в 

управлении показало свою эффективность в ITсфере. Для достижения 
положительного эффекта в управлении производством эти методы 

необходимо адаптировать согласно специфике предприятия. 
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комплексные решения по подготовке проектов развития к реализации 
и поиска внебюджетных источников их финансирования. Накопление 

опыта в данной сфере и как следствие принятие соответствующих 
регулирующих нормативно-правовых актов, позволит в дальнейшем 

развивать эту отрасль. 

Ключевые слова: проектное финансирование, АО «ИнфраВЭБ», 

инфраструктурные проекты. 

Проектное финансирование – это сложный и весьма 

рискованный процесс, в основу которого положено обслуживание 
долговых обязательств инвестиционного проекта за счет денежных 

потоков, которые генерируются этим проектом, а так же 
распределение рисков между его участниками. 

В рамках проектного финансирования его участниками 

выступают, как правило, три заинтересованных стороны: 
 акционеры/спонсоры, которые преследуют ряд целей: 

снижение нагрузки на корпоративный баланс; максимизация 
сроков и размеров привлекаемого капитала; максимизация 

количества источников привлекаемого финансирования; 
снижение стоимости привлеченного финансирования; 

 финансовые инвесторы, которые нацелены на получение 
повышенной доходности от вложений, за счет разделения 

проектных рисков с акционерами/спонсорами; 
 кредиторы, которые нацелены на получение достаточно 

приемлемого профиля рисков по проекту и поддержки 
стратегических клиентов/партнеров. 

На данный момент времени в мировой практике к проектному 
финансированию обращаются все больше компаний. Данная 

тенденция связана с рядом преследуемых целей при реализации 

инвестиционного проекта. Среди таких целей стоит выделить 
следующие: 

 реализация сложных инвестиционных проектов, которые 
требуют значительных капитальных вложений, с 

привлечением дополнительных акционеров и/или инвесторов. 
Среди таких проектов следует отметить инфраструктурные 

проекты; 
 снижение кредитной нагрузки на корпоративный баланс; 

 снижение и перераспределение проектных рисков. 
Организационное развитие проектного финансирования в РФ 

началось с 1995 года с создания и запуска Федерального центра 
проектного финансирования (ФЦПФ). В 2010 году данная организация 

вошла в состав Внешэкономбанку, как дочерняя акционерная 
организация. В 2018 году в рамках оптимизации организационной 

структуры госкорпорации Внешэкономбанка, ФЦПФ был объединен с 

«ВЭБ–Инжиниринг», объединенная компания получила название АО 
«ИнфраВЭБ» [2]. 

АО «ИнфраВЭБ», по сути, является уникальным институтом 
поддержки проектов на ранней стадии, через предоставления 

инициаторам проектов финансовой и консультационной поддержки. С 
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позиции бизнес-модели на территории РФ аналогов данной 
организации не существует. На международном уровне следует 

рассматривать, как похожие компании: группу Всемирного Банка (IFC 
PPP Advisory Services, IFC InfraVentures) и деятельность Европейского 

банка реконструкции и развития по подготовке проектов и Private 
Infrastructure Development Group (PIDG). Но на данный момент 

времени эти международные компании не участвуют на территории 
России в деятельности по подготовке проектов.  

АО «ИнфраВЭБ» играет на рынке проектного финансирования 
одну из ключевых ролей. Данная организация на данный момент 

сосредоточена на реализации инфраструктурных и промышленных 
проектов, на территории РФ, СНГ и ШОС. Согласно годовому отчету АО 

«ИнфраВЭБ» за 2017 год, основными отраслями, которые интересны и 

перспективны для организации в сфере реализации инфраструктурных 
и промышленных инвестиционных проектов являются: 

 транспортная инфраструктура, включая общественный 
транспорт мегаполисов и крупных городов, построение 

пунктов пропуска через госграницу РФ; 
 энергетическая инфраструктура, включая обращение 

(переработку) с твердыми бытовыми отходами; 
 инфраструктура здравоохранения; 

 диверсификация предприятий ОПК; 
 проекты по созданию «умных городов»; 

 поддержка экспорта; 
 проекты в высокотехнологической сфере, включая 

биотехнологии, нанотехнологии, космическую сферу; 
 промышленные проекты. 

На протяжении 2012-2017 годов АО «ИнфраВЭБ» реализовывало 

различное количество проектов, при этом были периоды, когда в 
портфеле компании находилось всего 2 проекта на сумму в 0,33 млрд 

руб. (2013 год), и были периоды, когда финансировалось и 
поддерживалось 40 проектов на сумму в 6,446 млрд руб. (2016 год). 

Как правило, в портфеле АО «ИнфраВЭБ» преобладают проекты: 
экономической, социальной и транспортной инфраструктуры, которые 

в совокупности занимают боле ¾ всего портфеля. 
На протяжении 2016 года АО «ИнфраВЭБ» реализовывала 40 

проектов общим объемом финансирования в 6,446 млрд руб. При этом 
в течение 2016 года организация работала с 27 ранее одобренных 

проектов, на протяжении 2016 года было рассмотрено и одобрено 13 
новых проектов и подписано контрактов по 10 проектам на сумму в 

0,8 млрд руб. 
В 2016 году для АО «ИнфраВЭБ» приоритетными были 

следующие отрасли: 

 проекты экономической инфраструктуры, их доля составила 
38% кредитного портфеля или 2,427 млрд руб.; 

 проекты социальной инфраструктуры, их доля составила 30% 
кредитного портфеля или 1,974 млрд руб.; 

 проекты транспортной инфраструктуры, их доля составила 
30% кредитного портфеля или 1,965 млрд руб. 
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В 2017 году АО «ИнфраВЭБ» закончила реализацию 16 ранее 
начатых проектов и подписала реализацию 5 новых проектов общей 

стоимостью в 0,896 млрд руб. 
Изменения, произошедшие в 2014-2016 годах в экономике РФ 

под воздействием, как внешних, так и внутренних факторов повлияли 
на инвестиционную политику АО «ИнфраВЭБ». 

При ограничении доступа к международному рынку капитала и 
одновременном росте стоимости привлечения капитала стало 

причиной сжатия рынка инвестиций и повышения уровня рисков по 
инвестиционным проектам развития. Это привело к тому, что АО 

«ИнфраВЭБ» участвовала в поддержке проектов в 2016-2017 годах 
через предоставление целевых займов и оказание консультационных 

услуг, против ранее выбранной модели участия в капитале. 

Динамика развития проектного финансирования в условиях 
государства указывает на то, что организационные структуры 

создаются, и будут создаваться. 
На данный момент их уже несколько, кроме Внешэкономбанка, 

интерес к данному направлению проявляет Сбербанк. Привлеченные 
команды данных организаций являются сильными с позиции 

компетенций, опыта, навыков и квалификации, но они, как 
показывает практика, занимаются сначала масштабными 

инфраструктурными проектами. 
Принятие в 2015 году и вступление в силу в 2016 году 

Федерального закона № 224-ФЗ, о государственно-частном, 
муниципально-частном партнерстве в РФ, дает основание полагать о 

развитие данного направления финансирования инфраструктурных 
проектов, что особо актуально для мегаполисов, крупных городов, и 

агломераций с учетом уровня изношенности их инфраструктуры и 

необходимости создания условий для перехода к цифровой экономики 
[1]. 

Опыт АО «ИнфраВЭБ» накопленные более чем за 20 летнюю 
практику проведения проектного финансирования указывает на то, 

что источники финансирования крупномасштабных инвестиционных 
проектов, инфраструктурных проектов будут и в дальнейшем 

развиваться. 
Но, при этом хочется верить, что на государственном уровне 

будут предложены и реализованы механизмы, направленные на 
финансирование проектов, не только уровня крупного бизнеса в 

сфере нефтегазовой, металлургической или транспортной отрасли, 
инфраструктурных проектов в сфере транспорта или ЖКХ, но и уровня 

малого и среднего бизнеса, который в ежедневной конкурентной 
борьбе пытается не только выжить, но и развиваться, что без 

должного финансирования крайне сложно осуществить. 

Пока же государственные, муниципальные организации и бизнес 
пользуются тем, что есть, и ищут возможности для реализации своих 

инвестиционных проектов в условиях существующих ограничений, что 
и составляет суть проектного управления. 
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Прежде чем начать рассуждать о возможностях практического 
применения технологии блокчейн (далее – ТБ) в управлении 

проектом, считаю необходимым дать небольшой обзор, касающийся 
самой ТБ, её возможностей и существующих ограничений. Это 

необходимо, потому что, несмотря на достаточно большой промежуток 
времени, прошедший с момента появления этой технологии, 

большинство людей, (включая специалистов таких отраслей, как 
экономика и управление), продолжают ассоциировать данную 

технологию исключительно с криптовалютой типа биткойна или 

эфириума. Как известно, криптовалюта – это виртуальная цифровая 
валюта. Она отличается от традиционных фиатных денег тем, что не 

создаётся и не контролируется государством. Но на самом деле, 
области применения данной технологии существенно шире простого 

финансового инструмента, поскольку спектр возможностей даже в 
этой сфере невероятно обширен от простой оплаты сделок и 

инвестиционного инструмента, до создания целой отрасли. Например, 
компания IBM запустила на основе ТБ виртуальную платформу, 

участники которой смогут следить за происхождением продуктов 
питания и промышленных товаров, участников этой платформы, от 

момента их создания до попадания в магазин, тем самым 
гарантированно защищая себя от фальсификата и подделок [2]. 

Давайте разберёмся, как достигается этот эффект, на примере 
применения ТБ в биткойне. 

Если оставить в стороне технические подробности, касающиеся 

математического кода, которые не являются значимыми для общего 
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понимания возможностей практического применения ТБ в управлении 
проектом, то вот что следует понимать в первую очередь: 

 блокчейн возможно представить в виде огромной виртуальной 
таблицы, в которой ведется учет всех транзакций.  

 Если говорить про биткойн, то следует понимать, что 
криптовалюта не хранится в отдельном файле, она 

представлена в виде транзакций, записанных как 
последовательность блоков. 

 Бухгалтерская книга распределена между всеми участниками 
пиринговой сети, т.е. компьютерной сети, основанной на 

равноправии участников. Часто в такой сети отсутствуют 
выделенные серверы, а каждый узел является как клиентом, 

так и выполняет функции сервера 

 Нет центральной базы данных, которую можно взломать. 
 Транзакции зашифрованы двумя ключами, публичным и 

частным, что гарантирует безопасность. 
 Каждые 10 минут все проводимые транзакции проверяются и 

записываются в блок, который присоединяется к 
предыдущему блоку, образуя цепочку блоков.  

 Система фиксирует время транзакций, что решает проблему 
двойного расходования. 

 Если кто-то захочет украсть один биткоин, придется 
переписать всю историю блокчейна, что практически 

невозможно. 
Таким образом, мы можем констатировать, что ТБ – это 

безопасный и приватный способ обмена ценностями через пиринговые 
сети. Говоря про ценности, сразу необходимо уточнить, что речь здесь 

идёт не только про финансовые активы, но и про всё, что по тем или 

иным причинам человек может отнести к «ценностям». Тут и точная 
информация о дипломе для работодателя, и информация, которая 

содержится в актах гражданского состояния и утверждения права 
собственности и многое-многое другое. 

Учитывая вышесказанное, можно предположить, какого рода 
проекты будут заинтересованы в использовании ТБ. Это все проекты, 

которым близки основные принципы, на которых базируется 
экономика, порождённая блокчейном. Определяющие из этих 

принципов следующие: 
1. Доверие, проистекающее из сетевой целостности. 

2. Распределение нагрузки. 
3. Безопасность 

4. Приватность. 
5.  Защищённость прав участника системы. 

6. Вовлечённость. 

Говоря более конкретно, можно выделить ряд отраслей 
экономики, в которых проекты на основе блокчейна наиболее 

перспективны: 
1. Финансы: кредитование, переводы средств и это далеко не 

полный перечень направлений, в рамках которых применение ТБ 
будет перспективным и уместным. Проекты в этой области уже 
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успешно реализуются, например, компания Crypto Finance получила 
лицензию от Управления надзора за операциями финансового рынка 

Швейцарии (FINMA) и сможет теперь предоставлять 
институциональным инвесторам услуги, связанные с криптовалютам. А 

компания «Abra» запустила проект по созданию сети для обеспечения 
перевода средств [3]. 

2. Автомобильный транспорт: проекты, направленные на 
объединение водителей в простую одно ранговую сеть, в которой 

отпадёт необходимость в посредниках. 
3. Хранение и обработка персональных данных. 

4. Проекты в области торговли на основе «умного контракта», 
т.е. полной записи в виде цифрового кода условий контракта и 

прошлых транзакций, связанных с выполнением работ по подобным 

контрактам в предыдущие годы 
5. Благотворительность: благодаря возможностям данной 

технологии возможно стопроцентно обеспечить адресность 
переведённых средств. 

Возможно также применение и во многих других сферах, так 
или иначе связанных с передачей, хранением и использованием 

ценностей; они тоже могут стать базой для реализации проектов с 
применением ТБ.  

Но говоря об этой перспективной технологии, необходимо 
указать на риски, которые необходимо учитывать при инициации и 

планировании проектов на основе блокчейна. Все эти риски можно 
объединить в четыре большие группы: 

1. Юридические риски. Сюда можно включить отсутствие 
правовой базы и нормативов по блокчейну и криптовалютам в 

Российской Федерации. Государство и органы исполнительной власти 

в стране только делают первые шаги для правовой оценки и 
определения места для проектов в области блокчейна в нынешней 

системе права Российской Федерации. Очевидно, что команды, 
разрабатывающие продукты с применением блокчейна, и их клиенты 

идут на юридический риск, поскольку неурегулированность блокчейн-
технологии и криптовалют ставят под сомнение легитимность решений, 

положенных в основу проектов. В свою очередь, отсутствие правового 
регулирования влечет и несогласованность позиций государственных 

органов на технологию и ее производные. Традиционно, 
правоохранители видят во всем новом нарушение законодательства, 

налоговые органы – способ уклонения от уплаты налогов, а 
финансовые институты – денежные суррогаты. 

2. Технические. К этой группе факторов можно отнести: 
отсутствие инфраструктуры, недостаточная энергетическая 

обеспеченность (особенно в регионах); программные – не 

дружелюбность интерфейса, не доступная в использовании широкому 
кругу пользователей, требующего высокого начального уровня знаний 

в области программирования и математики. 
3. Группа рисков, связанная с сопротивлением со стороны 

организаций, чья деятельность существенно пострадает в результате 
повсеместного внедрения ТБ. Это и финансовые институты, 
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организации, связанные с обеспечением хранения и верификации 
данных, и так далее. 

4. Социальные риски. Появление новой технологии может 
вызвать существенное сокращение потребности в рабочей силе во 

многих секторах экономики, что в свою очередь может привести к 
сокращению рабочих мест, а, следовательно, к росту социального 

напряжения. Возникают проблемы, связанные с нравственной оценкой 
целей технического прогресса, а следовательно, сопротивлением со 

стороны общественных организаций и отдельных групп граждан [1]. 
Конечно же, прогресс не стоит на месте, и на место кузнецам и 

ямщикам, чей труд в массе своей не востребован в наше время на 
рынке, пришли специалисты в других областях. Процесс эволюции и 

технический прогресс не должен останавливаться, но при этом 

необходимо всегда помнить, что главная цель любой деятельности, это 
всё-таки улучшение жизни общества, как в целом, так и отдельных его 

граждан. Что необходимо обязательно учитывать, при дальнейшем 
развитии и практическом применении такой революционной 

технологии как блокчейн.  
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вопросы управления проектами в маркетинге с использованием 
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актуальность. Рассмотрены типовые задачи, решаемые в ритейле с 
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помощью BigData, а также алгоритмы проведения сегментации 
клиентской базы в режиме реального времени для повышения продаж.  

Ключевые слова: большие данные, клиент, проект, ритейл. 

В настоящее время наблюдается всплеск интереса к тематике 

управления проектами в маркетинге с использованием инструментария 
BigData. Это обусловлено необходимостью быстрого поиска путей 

повышения доходности бизнеса по сравнению с конкурентами [1, 4]. К 
числу типовых задач ритейла, решаемых с помощью технологий 

BigData, можно отнести следующие: где открыть следующий магазин; 
какие маркетинговые акции запускать; как спрогнозировать продажи 

в будущем месяце/квартале/году; как выделить «ядро» аудитории; 
насколько нужно повысить цены в следующем месяце; как 

оптимизировать маркетинговый бюджет; как предсказать, какие 

из клиентов перестанут быть клиентам в будущем месяце. 
Технология BigData постоянно развивается и в настоящее время 

при реализации маркетинговых проектов появляется возможность 
находить скрытые закономерности в поведении клиентов, 

анализировать их поведение в digital-маркетинговых каналах [2, 3]. 
Одной из распространенных проблем, с которой сталкивается 

практически каждый oнлайн-ритейлер, является проблема остатков. 
При управлении проектами в ритейле она может формулироваться по-

разному: поиск путей реализации нераспроданной коллекции; 
продуктов с истекающим сроком годности; «длинного хвоста» – 

продажа товара, интересного ограниченному числу потребителей. 
Классический подход к управлению проектами в ритейле связан 

с сегментацией клиентской базы в режиме реального времени (RFM). 
Способы использования RFM-сегментации при управлении 

проектами можно свести к следующему ограниченному числу: 

 анализ социально-демографических и поведенческих 
характеристик для создания профиля «типичного клиента» 

(профиль затем используется для таргетирования рекламы, 
анализа рекламных каналов); 

 построение прогнозов по продажам в будущем на основе 
«продолжительность жизни клиента» (LTV – Life Time Value) 

для каждого сегмента клиентской базы; 
 разделение маркетинга и персонализация офферов для 

каждого сегмента в отдельности. 
Использование технологии больших данных и машинного 

обучения позволяют провести динамическую сегментацию клиентов 
на основе ограниченного числа параметров. Типовой подход при 

регистрации клиента в программе лояльности связан с выделением 
«ядра», в которое он попадает. Проекты по работе с клиентами из 

разных сегментов и «ядра» принципиально отличаются друг от друга 

[5,7]. 
При выстраивании системы управления взаимоотношениями с 

клиентами технологии больших данных позволяют гибко работать с 
категорией «потерянных клиентов», т.е. тех, которые по 

маркетинговым прогнозам потенциально перестанут быть клиентами в 
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ближайшие несколько недель или месяцев. Алгоритм использования 
технологии больших данных в этом случае следующий: 

 анализ исторических данных для определения параметров, 
согласно которым клиента относят к одному из сегментов; 

 на основе полученной классификации все новые и текущие 
клиенты анализируются и относятся к одному из указанных 

сегментов; 
 запуск соответствующей маркетинговой стратегии для 

каждого сегмента. 
Управление проектами в маркетинге с использованием 

технологий больших данных ориентировано в первую очередь на 
снижение издержек, получение доступа к детализированной 

информации, на основании которой возможно принимать ключевые 

управленческие решения относительно дальнейшего развития 
организации, а также противодействовать фальсификациям 

продукции. 
RFM-сегментация позволяет «познакомиться» с клиентом, понять 

его интересы и потребности, раскрыть потенциал бизнес-процессов, 
снизить риски, предоставить новые возможности монетизации и 

появления товаров, соответствующих предпочтениям клиентов [6,8]. 
Ключевыми проблемами при управлении проектами в маркетинге 

с использованием технологии «BigData» являются: нехватка 
персонала для внедрения и ведения проектов; ограниченное число 

поставщиков данных; сложности интеграции с существующими 
информационными системами; ограниченный бюджет, а также 

обеспечение информационной безопасности персональных данных 
клиентов при обработке в распределенных сетях. 
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Корпоративная социальная ответственность (КСО) на текущий 

момент в Российской Федерации – это не только популярная 
концепция, которая лежит в основе маркетинговых и PR-мероприятий. 

Это неотъемлемая составляющая любой современной организации, 

которая претендует на успех. Как известно, основной целью 
корпорации является устойчивость на своем рынке, безусловное 

лидерство и долговременное поддержание этого статуса. Абсолютно 
любая деятельность, которая даже не напрямую связана с этим 

процессом, должна отвечать принципам системности и быть 
согласованной со всеми сторонами, которые заинтересованы в 

итоговом успехе мероприятия. В целом, если говорить о социальной 
ответственности – это достаточно обширная область, она проявляется 

во многих сферах человеческой жизни. Можно сказать, что она имеет 
место быть с личного окружения каждого человека, до способа 

реализации каких-то возможностей, которые человек планирует на 
будущее. Впрочем, по нашему мнению, и по сути своей, это значит, 

что данная область достаточно чувствительна к благосостоянию 
человека на любом этапе его жизни – как личностном, так и 

профессиональном. Область ответственности в неравной степени 

может оказывать влияние на любую сферу человеческой жизни. 
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Известно, что главной и основной причиной выхода социальной 
ответственности на новый уровень в рамках организации, поднятия ее 

авторитета, является необходимость привлечения, мотивации и 
удержания персонала, имеющего высокую квалификацию и должный 

уровень знаний, умений и навыков. Организации, безусловно, важен 
персонал, способный развиваться, как в рамках самой корпорации, 

так и вне ее. 
Можно с уверенностью сказать, что в начале девяностых годов с 

поиском достойного места работы были большие проблемы в виду 
общероссийского кризиса, и люди ориентировались на те организации, 

которые просто, порой очень сомнительно, предлагали высокий 
заработок. Соискатели с удовольствием выбирали такого 

работодателя, который просто хорошо платил. При этом условия труда 

не отличались комфортом, порой, это были совсем нечеловеческие 
условия, но с доходом было настолько тяжело, что люди соглашались 

и на подобные трудности. Кроме того, в те времена вообще не шла 
речь о социальной политике, т.е. не предполагалось ни медицинского 

страхования, ни профсоюзных льгот, ни прочих благ, которые 
существуют сейчас. 

Сегодня в условиях рыночной экономики организации 
конкурируют между собой на рынке труда, мотивируя соискателя не 

только повышенным уровнем заработной платы, но и улучшенными 
условиями труда, социальным пакетом, в который может входить: 

медицинское страхование, оплата питания, оплата проезда на 
общественном транспорте или компенсация затрат на такси, 

корпоративные досуговые мероприятия, оплата мобильной связи, 
предоставление сотрудникам возможности получить ссуду или 

рассрочку от организации на более выгодных условиях, нежели в 

банке, а также многое другое. 
Конечно, сегодняшняя ситуация на рынке труда, а именно 

высокая конкуренция среди соискателей, требует от них 
профессиональной безупречности, желания развиваться и узнавать 

что-то новое каждый день, а также повышать свою квалификацию. Это 
является важнейшим фактором для организации, которая нацелена на 

результат в своей работе с персоналом [1, с. 27].   
Проектно-ориентированная организация – это такая 

организация, которая осуществляет свою деятельность через проекты, 
т.е. применяет проектное управление в качестве основных подходов к 

управлению и развитию собственной деятельности. Использование 
организацией социальной политики говорит о том, что она надежна, 

она выглядит в глазах партнеров, властей и даже инвесторов как 
благоприятная среда для вложения средств, для развития каких-то 

проектов, которые существуют в организации на текущий момент и 

позволяет запланировать новые проекты на будущее. Корпорация, 
которая ставит своей целью достижение каких-то высот в своей 

области, должна прислушиваться к социальной политике как к голосу 
разума. 

В странах, которые можно назвать развитыми, на сегодняшний 
день имеется достаточно большой опыт развития КСО. Свидетельства 
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тому – принятые нормативные акты (Глобальный договор, 
Трехсторонняя декларация принципов, касающихся 

многонациональных корпораций и социальной политики (МОТ), Закон 
Сарбанеса-Оксли (Sarbanes-OxleyAct) (США) и т.д.). 

В нашей стране проблематика применения в корпорациях 
социальной ответственности часто, если уже не постоянно, привлекает 

внимание не только российских, но и зарубежных исследователей. 
Есть много изучений, приуроченных к задачам воздействия КСО на 

«наряд» организации и на увеличение финансовых характеристик 
производительности ее работы, и значимо меньше интереса уделяется 

воздействию КСО на процесс мотивации персонала организации. 
Ведущий момент, который возможно именовать влияющим на 

систему организационной гарантии КСО, считается степень 

общественной ответственности организации. При данном, 
целенаправленно станет отметить 3 ступени серьезного поведения 

организации, согласноПрограмме развития ООН [2, с. 112]:  
1. Базовая ступень, на которой присутствуют все корпорации, 

соблюдающие действующее законодательство. Организационной 
обеспечение фирмы предоставленного значения не считается 

своеобразным, потому что, по сути своей, речи о реализации законов 
КСО не идет. 

2. Вторая ступень общественной ответственности бизнеса 
подразумевает внедрение инструментов, которые ориентированы на 

улучшение условий внутренний среды для сотрудников фирмы: сюда 
можно отнести, как было сказано ранее, добровольное медицинское 

страхование, вероятность повышения квалификации, обеспечение 
квартирами, либо кооперативным жильем, детскими садами для детей 

сотрудников и т.д. Подобный образ ответственности был назван 

«корпоративной ответственностью перед сотрудниками». 
3. Третья ступень – это высочайшая степень ответственности. 

Подразумевает четкую направленность на становление общества, 
улучшения качества жизни населения, где трудится организация. 

Таким образом можно подчеркнуть, что для компаний, 
располагающихся на второй и третьей ступени, просто обязаны быть 

разработаны и внятно прописаны основы КСО для стратегического 
становления. Этим основам необходимо принять во внимание, в 

частности, характер организационной структуры, дабы в последующем 
успешно воплотить в жизнь учет и контроль как за ходом реализации 

КСО, так и за ее итогами. Это нужно для дальнейшей разработки 
заключений, нацеленных на увеличение производительности работы 

проектно-ориентированных организаций. Безусловно, это важно как 
для самой организации, потому что здесь на кону фактически стоит ее 

репутация, так и для сотрудников, работающих в этой фирме, потому 

что на дворе 21 век и в обществе бытует понятие об определенном 
уровне комфорта, который организация должна предоставить своему 

сотруднику. О значимости репутации для фирмы говорить не стоит, это 
вполне очевидный факт, потому что в условиях современности даже 

при безупречном качестве производимой продукции или оказываемых 
услуг, несколько нелицеприятных отзывов могут на корню «зарубить» 
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продаже. И если речь идет о крупной фирме, либо же о новом 
продукте, который только вышел на рынок – то он обречен на провал.  

В результате, можно произвести вывод о том, что основная масса 
отечественных организаций на нынешний момент, к огорчению для 

нас, мало интересуется вопросом применения, использования КСО в 
своей хозяйственной практике. Но также возможно обозначить, что в 

данный момент, собственно, замечено веяние удачного продвижения 
по этому пути. К примеру, в ПАО «ЛУКОЙЛ» основы экологической 

работы отнесены к «Политике в области промышленной безопасности, 
охраны труда и окружающей среды в XXI веке». Для реализации основ 

и главных целей данного документа разрабатываются программы в 
области охраны окружающей среды, промышленной защищенности 

охраны труда [3, с. 106]. 
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Высококвалифицированный персонал – это залог эффективной 
деятельности и стремительного роста и развития компании. Однако не 

всегда в крупной компании можно сформировать коллектив, 

состоящий из профессионалов одного уровня. Иногда вполне 
эффективнее нанять перспективных, заинтересованных работников и 

в процессе адаптации дать им знания. 
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На данный момент существует эффективный метод, 
предоставляющий простые и доступные, а также максимально 

результативные инструменты для корпоративного обучения – это 
электронное обучение или e-learning. Продуманное внедрение в 

компанию e-learning системы позволит добиться высоких результатов 
деятельности, упростить процессы по повышению квалификации и 

образования кадрового состава, а также затратить минимум 
различного рода ресурсов. 

Электронное обучение, или e-learning – это передача знаний и 
управление процессом обучения с помощью новых информационных 

технологий. Обычно используются различные интерактивные 
электронные средства передачи информации – это Интернет и 

корпоративная сеть компаний. LMS, или (learning management system) 

– это основа системы управления обучением, используется для 
разработки, управления и работы с учебными онлайн-материалами. 

Проект E-learning – это инструмент, который должен быть 
адаптирован к потребностям каждой конкретной компании. Обычно 

основной спрос на дистанционное обучение растет со стороны 
компаний, которые готовы инвестировать в e-learning с целью 

экономии, поддержания своего имиджа и увеличение лояльности 
персонала. 

Если говорить о ситуации в мире, то e-learning развивается очень 
стремительно. Он занял прочное место в системах обучения. 

Наибольшую долю в мировом секторе электронного обучения занимает 
США и страны Евросоюза. Объем рынка e-learning в США оценивается 

примерно 50% от мирового объема. На данный момент первое место в 
Европе по внедрению электронного обучения занимает 

Великобритания [4]. 

В России же дистанционное обучение развивается достаточно 
медленно. На то есть серьёзные причины: во-первых, высокая 

стоимость проектов на внедрение, во-вторых, отсутствие 
высокотехнологичных продуктов e-learning.  

В основном заказчиками e-learning являются крупные компании с 
широко распределенной региональной структурой и достаточно 

высокими доходами. Можно отметить, что российский рынок находится 
на стадии развития и изучения дистанционного обучения.  

При решении о создании и реализации проекта о внедрении  
e-learning учитывается несколько весомых факторов: 

1. Территориальный критерий. Крупные компании обычно имеют 
свои подразделения, офисы или представительства не только на 

территории одного города или региона, это могут быть и разные 
города, и отдаленные регионы, и другие страны. 

2. Критерий численности. Большая численность персонала, 

который нужно обучить, затратив минимальное количество ресурсов. 
3. Критерий изменчивости. Есть компании, которые работают в 

таких отраслях, где процессы и технологии работы меняются крайне 
часто и постоянно нужно быстро и четко доносить до сотрудников 

новую информацию. 
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4. Критерий времени. Временной ресурс один из самых ценных 
во всем мире, поэтому чаще всего отводятся крайне сжатые сроки на 

проведение массовых учебных мероприятий. 
5. Критерий материальных ресурсов. В компаниях всегда 

стараются экономить средства, поэтому имеется ограниченный бюджет 
на обучение сотрудников. 

6. Критерий потребности. Возникают сложности при покрытии 
имеющихся потребностей в обучении только за счет очных форматов, 

а также отсутствие удобного инструмента для управления 
проводимыми в компании обучающими мероприятиями [2]. 

В зависимости от модели обучения персонала, целей 
организации и стратегии развития корпоративного обучения,  

e-learning может принимать различные формы.  

1. Готовые базы электронных материалов.  
К сегодняшнему дню рынок e-learning достаточно развился, 

чтобы произвести достойные и масштабные решения. Это направление 
выросло в готовые большие онлайн базы учебных материалов, 

которые можно интегрировать в процесс обучения. 
Говоря о плюсах таких баз, можно отметить скорость внедрения 

и большойвыбор материалов. Из основных минусов можно выделить – 
отсутствие влияния со стороны заказчика на содержание курса, 

отсутствие индивидуализации, отсутствие интеграции с действующими 
системами дистанционного обучения в компании. 

2. Обучение конкретных должностей.  
В компаниях широко распространена практика обучения 

конкретных групп должностей. Это либо обучение только 
управляющего звена, либо наоборот, массовые обучения линейного 

персонала. 

3. Регулярное тестирование и аттестация.  
Одной из специализаций e-learning являются проверочные 

задания, в том числе высокого уровня сложности. В некоторых 
компаниях используется только этот спектр возможностей 

корпоративного обучения, для своих сотрудников организуется 
тестирование, подтверждение квалификации и аттестация персонала. 

Наиболее распространены корпоративные тесты в организациях, 
которые по закону обязаны регулярно подтверждать уровень 

подготовки своих сотрудников в части соблюдения норм, требований 
техники безопасности, знания необходимых процедур и т.д.  

4. Смешанное обучение.  
Является самой распространенной и используемой на сегодня 

формой e-learning, дополняющей очное обучение сотрудников.  
Компания сама решает какой формат обучающей программы 

будет более продуктивен: только дистанционное или только очное. 

Какие навыки и знания более эффективно дать в каждой из форм и 
совмещать ли их в обучении. 

5. E-learning как самостоятельныйвид корпоративного обучения. 
Наиболее интенсивной формой электронного обучения является 

изменениевида в отдельное направление, которое никак не будет 
связано с традиционным очным обучением. 
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В этой форме используются все формы и методы обучения, 
которые может предложить e-learning, от освоения новых знаний и 

тестирования до мотивационных и комплексных материалов, 
включающих не только сложные вовлекающие элементы, но и 

социальное взаимодействие между обучающимися. 
Корпоративное обучение перестает быть отдельным 

мероприятием и превращается в настоящую систему, внутри которой 
есть все элементы для эффективного развития сотрудника с самого 

старта до более высоких должностей – это учебные материалы разных 
видов, проверочные мероприятия, вспомогательные материалы, 

электронные книги, программируемые траектории обучения и высокий 
уровень IT. В центре этой системы – развитый корпоративный портал, 

который служит платформой для объединения всех аспектов. 

У каждой компании есть набор условий, которые определяют 
оптимальную форму внедрения e-learning в корпоративное обучение. 

При внедрении e-learning в корпоративное обучение необходимо 
учитывать следующие моменты: 

 больше сотрудников в компании – выгоднее каждый 
электронный материал; 

 если формат электронных курсов позволит сформировать 
нужные знания и навыки – это следует использовать 

(обучение и наставничество будут дороже и избыточны); 
 e-learning может стать дополнением к существующей системе 

очного обучения; 
 теория – в дистанционном формате, очные занятия – 

практическая проработка навыков; 
 e-learning – это и тесты, и кейсы, и упражнения различной 

сложности. 

Самый важный документ перед внедрением e-learning – это 
программа обучения сотрудников. Опираясь на подробный список 

знаний, которыми должны обладать слушатели, можно подобрать 
эффективное сочетание форматов обучения, которые позволит быстро 

передать нужные знания [1]. 
Помимо затрат на различные ресурсы при внедрении проекта 

могут возникать абсолютно разные проблемы. Первое, что может 
подстерегать на пути к успешному внедрению e-learning – это 

мотивация. Часто сотрудникам компаний просто не объясняют, зачем 
именно им вообще нужен e-learning. Ведь в e-learning системе в 

отличие от традиционных видов обучения, человеку нужно 
самостоятельно работать с LMS, погрузиться в курс, пройти 

тестирования. И чтобы сотрудник это правильно делал на регулярной 
основе, не для формальности, крайне важно дать ему понять все 

преимущества внедряемой или уже внедренной системы 

самостоятельного обучения. 
Еще одной крайне серьезной проблемой является мнение, что 

хорошего курса и LMS достаточно, и если просто составить и загрузить 
курс в систему, дать персоналу компании доступ, то можно говорить о 

результате и оценивать эффективность [5]. Однако это не так, самое 
важное – это разработать методику передачи знаний. Методика 
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должна быть логично выстроена, должна отражать контекст курса, 
целевую аудиторию и немало важно задачи, которые люди должны 

будут решать, завершив обучение. В определенный момент времени 
должно быть показано, когда в процесс обучения подключится 

преподаватель, на какие темы нужно делать индивидуальный акцент, 
а на какие темы стоит работать в определенных группах. E-learning 

должен строиться на общении и обмене знаниями между коллегами, а 
не только на ИТ-технологиях. Без рационального плана и правильно 

разработанной методики хорошего результата добиться будет крайне 
сложно. 

Создание внутри компании e-learning платформы потребует 
затрат не только материальных ресурсов, но и человеческих. 

Основные ИТ-ресурсы, которые потребуются для создания и 

внедрения e-learning платформы в компании: 
 мощный LMS сервер; 

 место для хранения данных; 
 каналы связи, которые будут подходить по требованиям к 

системе обучения.  
Это все необходимо для нормального функционирования LMS, 

проведения вебинаров, получения быстрой обратной связи, удобной и 
эффективной работы и других инструментов для совместной работ. 

Помимо всего прочего, данный проект потребует затратить 
достаточно большие финансовые ресурсы: 

1. зарплата участников команды проекта и затраты на 
мотивацию участников проекта; 

2. оплата работы провайдеров; 
3. аренда или покупка платформы; 

4. покупка готовых электронных курсов или затраты на 

разработку всех курсов у профессионалов; 
5. вложение средств на ИТ-ресурсы: покупка серверных 

мощностей, создание или покупка каналов связи, затраты на 
стандартизацию рабочего места каждого сотрудника или создание 

точки доступа к учебному порталу с любого устройства; 
6. создание бюджета на развитие, доработку и последующие 

обновления. 
Если говорить о дополнительных затратах, то самостоятельная 

доработка бесплатных решений в любом случае потребует затраты на 
оплату работы ИТ-команды. А облачные решения, которые в целом 

помогают сохранить финансовые ресурсы на серверных решениях, 
влекут за собой затраты на защиту всех данных. 

Чтобы оценивать эффективность внедренного проекта по  
e-learning, необходимо: 

 сравнить количество обученных сотрудников до и после 

внедрения e-learning; 
 провести анализ количества сотрудников, охваченных 

проектом и отзывов уже прошедших обучение; 
 провести анализ затрат на организацию очного обучения 

(командировки, отсутствие на рабочем месте, аренда 



Шаг в будущее: искусственный интеллект и цифровая экономика 

98 

помещений) по отношению к обучению сотрудников в онлайн-
формате; 

 учет всех назначенных курсов, начатых, завершенных и 
незавершенных и учет повторного обучения; 

 учет количества курсов, тестов, книг. Регулярная оценка 
курсов: нуждаются ли они в обновлении, доработке, какие 

курсы пользуются наибольшей популярностью; 
 обработка запросов от сотрудников. Возможно, у сотрудников 

организации есть пожелания по дополнительным материалам, 
книгам, которые могут и не входит в обязательный или 

рекомендуемый план обучения. 
 регулярный сбор обратной связи и отзывов об обучении, учет 

потребности и пожеланий каждого сотрудника для 

дальнейшей проработки контента и увеличения необходимого 
материала. 
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В настоящее время российское авиастроение сталкивается с 

сильной конкуренцией как на внешнем, так и на внутреннем рынке. 
Ухудшает положение отечественных производителей тот факт, что 

конкурентные позиции воздушных судов гражданского профиля 
утрачены уже давно и настолько ослаблены, что возникают вопросы 

даже не о наращивании своих позиций, а о возможности и 
целесообразности сохранения гражданского авиастроения в стране. 

Соответственно, необходима разработка стратегических решений и 
проведение процедуры реформирования во избежание полного 

разрушения отрасли. Одним из ключевых этапов реализации общей 
стратегии развития отечественного авиастроения и структурного 

обновления отрасли стало создание «Объединенной авиастроительной 

корпорации» (ОАК). 
Текущее положение авиационной промышленности России: 

 ключевыми проблемами российской авиастроительной 
промышленности являются не технологическое отставание и 

износ оборудования, а устаревшие вертикально 
интегрированные бизнес-модели и нехватка ключевых в 

современных условиях компетенций. 
 авиастроительные компании не сумели развить такие важные 

компетенции, как маркетинг и продвижение, послепродажное 
обслуживание, формирование глобальной цепочки поставок, 

управление проектами. 
Одной из ключевых глобальных тенденций отрасли на текущий 

момент является передача промышленности результатов научных 
исследований. Подход к финансированию конкретных проектов в 

авиационной промышленности также изменяется. Поддержка проектам 

предоставляется лишь при выполнении ряда условий (в частности, при 
определенном уровне проработки проекта), финансирование 

осуществляется «гейтовым» способом, что требует максимально 
рационального распределения ресурсов при проектировании новых 

самолетов [3]. 
Также к настоящему моменту можно отметить следующие 

тенденции [4]: 
 активное использование финансовой поддержки государства; 

С глобализацией и развитием конкуренции, процесс 
противостояний перешел с уровня продуктов на уровень 
компаний со всей совокупностью их ресурсов и компетенции ̆. 

При этом наблюдается активная поддержка реализации 
проектов со стороны национальных правительств.  

 увеличение доли управленческих проектов; 
Согласно исследованию Forbes, поддержание 

конкурентоспособности предприятия за счет улучшения 
бизнес-моделей является приоритетным направлением работы 

последние несколько лет. Более трети компаний авиационной 
промышленности считают это ключевой задачей. Более того, 
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по оценкам Минпромторга, активно реализуются 
управленческие проекты, связанные с ИТ и модернизацией. 

 увеличение доли научно-исследовательских проектов; 
Основной упор делается на развитие улучшающих инноваций, 

позволяющих повысить эффективность производства или 
улучшить характеристики продукции. 

 управление человеческими ресурсами; 
В связи с ростом авиационной промышленности и возросшей 

необходимости в качественных кадрах, управление знаниями 
является одним из ключевых приоритетов проектного 

управления. В условиях дефицита высококвалифицированных 
сотрудников, успешная реализация проекта будет во многом 

зависеть в том числе от способности компании привлекать 

кадры, развивать и удержать их. 
 развитие методологий; 

Компании стремятся разрабатывать собственные методологии 
проектного управления и обновлять их. 

 развитие процесса управления рисками. Согласно 
исследованию Forbes, 28% компаний авиационной 

промышленности ставят перед собой задачу улучшения 
процесса управления рисками. При этом активный интерес к 

данному процессу отмечается с 2015-ого года. 
Инновационные проекты, осуществляемые комплексом 

предприятий авиастроения, характеризуются высокой степенью 
сложности и неопределенности, их реализация связана с управлением 

множеством компонентов в условиях динамично меняющегося 
внешнего окружения, а предугадать его результат практически 

невозможно.  

Использование инструментов проектного управления в 
авиационной промышленности связано с тремя группами проблем [1]: 

 Непосредственно управление проектами. Плохо составленный 
план создаст негативныетенденции в процессе выполнения 

проекта и повысит вариативность процессов выполнения 
плана. 

 Производственное планирование. Неудачные попытки 
интегрировать производственноерасписание с основным 

расписанием проекта приведут к несоблюдению сроков, 
большим объемам незавершенного производства 

 Управление поставками и потоками ресурсов. Ошибки при 
планировании сроков координации работ могут привести к 

отсутствию или минимальному уровню инвентаря и запасных 
частей на рабочих местах, при необходимости их наличия 

продиктованной основным проектным расписанием. Задержки 

материалов могут существенно ударить по выполнению всего 
проекта. 

Проектное управление как сфера практической деятельности 
успешно развивается в течение продолжительного времени. Развитие 

процессного подхода тесно связано со становлением авиационной 
промышленности США. О проектном управлении как самостоятельном 
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направлении в менеджменте начали говорить в тридцатых годах ХХ 
века. Актуализация и становление метода было связано с увеличением 

масштабов проектов реализуемых в рамках бюджетных и временных 
ограничений. Метод получил развитие в связи с разработкой 

специальных методов кооперации инжиниринга крупных авиационных 
проектов «US Air» в США.  

В 1956 г. компания «DuPont de Nemour» разработала метод 
критического пути (СРМ), который был использован для управления 

ракетной программой «Атлас». Следующей стала система сетевого 
планирования PERT (англ. Program (Project) Evaluation and Review 

Technique). В настоящем виде процессный подход, применимый в 
авиационной промышленности западных стран, сформировался в 

начале восьмидесятых годов прошлого века и был изначально 

ориентирован на выполнение небольших проектов ориентированных 
на уникальные требования заказчика. Позже были сформированы 

ключевые составляющие методики:  
 управление конфигурацией; 

 управление качеством; 
 оценка риска при реализации проектов; 

 работа в условиях ограничений. 
При внедрении проектных методов управления зарубежные 

компании смогли значительно сократить количество подрядчиков, 
стоимость производства и время сбора изделий и агрегатов.  

Ярким примером можно считать: 
 компания «Боинг», срок производства и сборки 

широкофюзеляжного самолета типа Боинг 747 и 767 было 
снижено с 18 до 10 месяцев.  

 «Белл Хеликоптер» снизила время производства легкого 

вертолета с 2 лет до 10 месяцев.  
Существуют также и примеры и неудачно реализованных 

проектов, например ков 2000 году руководством компании Airbus было 
принято решение о исполнении производственного проекта A380. Дата 

запуска была назначена на 2002 год.  
Осенью 2006 года, когда самолет находился на этапе сборки на 

заводе в Тулузе, жгуты, производимые на заводе в Гамбурге, не 
смогли быть состыкованы с рамой. Гамбургское отделение разработало 

кабельные жгуты с использованием более старой версии CATIA, 
программного обеспечения, обычно используемого в авиационной 

промышленности. Однако сборочный завод в Тулузе использовал 
самую последнюю версию программного обеспечения. Вследствии чего 

были выявлены проблемы совместимости между обеими версиями. 
Одной из главных проблем являлась невозможность электронной 

передачи спецификации проектирования между двумя заводами. В 

результате, когда пришло время установить провода в фюзеляж 
самолета в Тулузе, они не смогли подойти. У Airbus тогда не 

оставалось выбора, кроме как остановить производство, отложить 
поставки самолета на два года и перестроить систему 

электропроводки. Только 15 октября 2007 года первый самолет был 
доставлен в Сингапур. Стоимость проекта превысила 6 млрд. долл. 
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Ошибки управления проектом начались еще на стадии планирования. 
Прежде всего, необходимо отметить, что проект А-380 является 

мегапроектом. Согласно руководству компании, одной из ошибок 
управления сроками было создание сверхподробного расписания, что 

усложнило координацию, процесс управления в целом и также 
негативно повлияло на работу с заинтересованными сторонами. 

Теперь компания использует метод набегающей волны для 
декомпозиции задач.  

В настоящий момент компания продолжает активно внедрять 
технологии и обновлять стандарты работы. Уже сейчас компания 

активно использует аддитивные технологии, машинное обучение и 
продвинутую аналитику. 

Согласно проведенным исследованиям такие значительные 

отклонения результатов проекта от запланированных не могли быть 
обусловлены исключительно техническими сложностями и исходили из 

сложной организационной структуры и некачественного управления.  
На сегодняшний день отечественные предприятия авиационной 

промышленности используют методы проектного управления не так 
широко как иностранные компании. Все больше руководителей, 

связанных с производством наукоемкой продукции, приходят к 
пониманию необходимости внедрения проектного управления как на 

уровне предприятий, так и в целом в комплексе авиационной 
промышленности. Внедрение проектного управления инновационным 

развитием авиационной промышленности невозможно без учета как 
положительного, так и отрицательного опыта других стран. 

Внедрение инструментов проектного управления в практику 
деятельности отечественных предприятий авиационной 

промышленности позволит повысить эффективность инновационного 

развития комплекса. Практика менеджмента позволяет утверждать, 
что внедрение методов и инструментов проектного управления 

позволяет экономить до 20% средств и до 30% [1] времени при 
реализации проектов и программ. Учитывая специфику 

авиастроительного комплекса, управление проектами представляет 
собой реальную альтернативу существующей практике управления. В 

качестве преимуществ внедрения проектного управления 
инновационной деятельностью предприятий авиапромышленного 

комплекса отметить следующее: 
 снижение числа сбоев при реализации проекта; 

 сокращение времени выполнения проектов; 
 уменьшение общей стоимости проекта; 

 определение и анализ эффективности инвестиций в 
конкретный проект; 

 возможность быстрого анализа процессов проекта. 
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Наша жизнь уже давно не стоит на месте. Особенно это связано с 

информационными технологиями. Их развитие происходит с 
невероятной скоростью. Развивающаяся цифровая экономика дает 

возможность для более эффективного управления проектами в 

различных сферах. Цифровизация всех процессов управления 
проектами позволит плодотворно осуществлять проекты и программы, 

что в свою очередь скажется на качестве результатов проекта. 
Социальные проекты в первую очередь направлены на улучшение 

качества жизни населения. Поэтому более эффективная реализация 
таких проектов играет важную роль не только для жителей, но и для 

государства. 
Чаще всего при организации социальных проектов появляются 

трудности с их финансированием. Недостаток средств для развития не 
позволит продвинуться вперед, даже имея интересный проект или 

уникальную идею. Однако, в настоящее время социальные проекты, 
связанные с формированием комфортной городской среды 

(совокупность проектов по благоустройству городских территорий), 
вызывают все больший интерес на правительственном уровне. 

Актуальность данного направления прослеживается в уже вложенных 

значительных объемах и предусмотренных на будущее инвестиций. 
Федеральное финансирование запланировано на несколько лет вперед 
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[4]. Кроме получения грантов или государственного финансирования 
набирают популярность иные способы привлечения денежных средств, 

такие, как фандрайзинг или краудфандинг. Все это приводит к тому, 
что зачастую полученных средств не хватает, а значит, требуется 

более эффективно их использовать. В этом может помочь развитие 
информационных технологий. Так, в июле 2017 г. была утверждена 

программа «Цифровая экономика Российской Федерации» [3]. 
Цифровая экономика представляет собой совокупность 

социально-экономических отношений, основывающихся на 
использовании IT-технологий. Это новый вид экономической 

деятельности, который помогает улучшить качество жизни населения, 
повысить конкурентоспособность страны и обеспечить экономический 

рост с помощью цифровизации различных услуг [2]. 

В эру формирования цифровой экономики в Российской 
Федерации развиваются различные механизмы, инструменты и 

технологии, с помощью которых можно совершенствовать процессы 
управления проектами и программами. Также данные технологии 

положительно влияют на временные и стоимостные параметры 
проектов. Цифровизация ускоряет привычные процессы при 

разработке и реализации социальных проектов и программ, что в свою 
очередь, отражается на качестве результатов.  

Для разработки социальных проектов требуются всевозможные 
данные из различных источников. Анализ большого массива данных 

занимает много времени и представляется довольно трудным из-за 
объема информации. Поэтому для оптимизации вышеуказанного 

процесса целесообразно использовать такую технология, как BigData.  
BigData – это набор различных инструментов, подходов и 

методов обработки как структурированных, так и 

неструктурированных массивов данных, чтобы в дальнейшем 
использовать их для конкретных целей и задач. Фактически, большие 

данные являются альтернативой традиционным системам управления 
данными. Они позволяют принимать более быстрые и разумные 

решения при управлении социальными проектами. К Bigdata 
применимы следующие техники и методы анализа: datamining, 

краудсорсинг, распознавание образов, искусственные нейронные сети, 
прогнозная аналитика, имитационное моделирование, business 

intelligence, визуализация аналитических данных и др. Базовый 
принцип обработки данных построен на горизонтальной 

масштабируемости. Массивы данных распределяются на 
вычислительные узлы, а дальнейшая обработка происходит без 

уменьшения производительности. Вот и получается, что обработать 
традиционными инструментами огромные объемы неоднородной и 

быстро поступающей информации невозможно. Анализ Bigdata 

позволяет увидеть определенные и незаметные закономерности, 
которые недоступны человеку. 

Еще одна интересная технология будущего набирает 
популярность. Речь идет об интернете вещей (Internet of Things). 

Интернет вещей представляет собой концепцию пространства, в 
котором интегрируются реальный и виртуальный мир посредством 
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подключения различных устройств к сети Интернет и в котором 
происходит общение между людьми и устройствами. То есть 

окружающие нас объекты, которые мы привыкли видеть и 
использовать по назначению, приобретают новые свойства с помощью 

разнообразных датчиков и приборов, объединенных между собой как 
проводными, так и беспроводными каналами связи и подключенных к 

интернету. Существует предположение, что в будущем так 
называемые «вещи» смогут быть динамичными участниками бизнеса, 

информационных и социальных процессов. Там они станут 
взаимодействовать и общаться между собой, обмениваться 

информацией об окружающем мире, реагировать и влиять на процессы 
во внешней среде без вмешательства человека. 

К конкретным технологиям IoT, используемым в настоящее 

время, относятся сенсоры, RFID-метки, датчики, передающие массивы 
данных за счет радиосигналов, также телематические устройства для 

межмашинного взаимодействия (M2M), облачные технологии для 
хранения и обработки данных и т.д. Еще лет десять назад количество 

подключенных к сети предметов превысило количество людей. А по 
оценкам аналитиков, к 2020 году число таких гаджетов достигнет 50 

миллиардов [1]. 
Применение инструментов IoT позволит оптимизировать процесс 

разработки и реализации социальных проектов. Интернет вещей 
может помочь контролировать состояние проекта в режиме реального 

времени. Постоянный сбор данных будет происходить 
беспрепятственно, позволяя руководителю проекта принимать более 

обоснованные решения.  
Цифровая экономика – это мощный рывок в будущее. 

Оптимизация процессов управления проектами и программами за счет 

цифровизации позволит сократить не только время выполнения 
проекта, но и его стоимость. Чем быстрее произойдет повсеместное 

внедрение современных информационных технологий, тем быстрее 
повысится конкурентоспособность России на мировом рынке. Будущее 

за высокими технологиями. 
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На сегодняшний день сложилось понимание того, что повышение 

качества предоставления государственных и муниципальных услуг 
является одним из приоритетных направлений, нацеленным на 

формирование обновленной модели взаимодействия государства и 
общества, которая была бы основана на принципах 

клиентоориентированности, прозрачности деятельности и 
информационной открытости [2].  

Одним из инструментов достижения ключевых показателей 
данного направления является проект по разработке и внедрению 

технологических схем предоставления услуг, которые в соответствии с 
Постановлением Правительства Российской Федерации от 27 сентября 

2011 г. № 797 должны быть разработаны и утверждены федеральными 

органами исполнительной власти, органами исполнительной власти 
субъектов Российской Федерации и органами местного 

самоуправления муниципальных образований. 
В протоколе заседания Правительственной комиссии по 

проведению административной реформы от 9 июня 2016 г. № 142 
представлено определение «технологическая схема», согласно 

которому технологическая схема предоставления государственной 
(муниципальной) услуги – это детализированное описание 

требований, условий, процесса предоставления услуги, содержащее 
подробные разъяснения, в т.ч. не представленные в 

административных регламентах предоставления услуг и иных 
нормативно-правовых актах, а также содержащие информацию о 

необходимых ресурсах, которые обеспечивают процесс 
предоставления услуги [4]. Главной целью разработки 

технологических схем является обеспечение единообразного 

предоставления услуг всех уровней (государственных и 
муниципальных) как в самих органах исполнительной власти, так и в 
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многофункциональных центрах предоставления государственных и 
муниципальных услуг. 

Проектом по разработке технологических схем занимается 
Проектный офис Министерства экономического развития Российской 

Федерации – единая служба методологов, экспертов, аналитиков, 
кураторов федеральных округов. Задачей Проектного офиса в рамках 

проекта является проверка технологических схем, составленных 
федеральными органами исполнительной власти, на соответствие 

установленной структуре, а также на полноту заполнения и 
содержание. По итогам такой проверки на каждый проект 

технологической схемы составляется экспертное заключение, на 
основе которого представленный проект рекомендуется либо к 

дальнейшей доработке, либо к утверждению и дальнейшему 

использованию.  
Распоряжением Правительства Российской Федерации от 28 июля 

2017 года № 1632-р утверждена Программа «Цифровая экономика 
Российской Федерации», которая, помимо всего прочего, направлена 

на повышение качества и благосостояния жизни граждан страны путем 
улучшения качества и доступности государственных услуг для 

граждан Российской Федерации [3]. 
Указанной Программой определен ряд целей, которые 

необходимо достичь, одной из которых является создание экосистемы 
цифровой экономики страны, в которой данные, представленные в 

цифровой форме, являются важным фактором производства во всех 
областях социально-экономической деятельности и в которой 

обеспечено эффективное взаимодействие, включая, в том числе, и 
взаимодействие между государством и гражданами [1, 2]. 

На основании вышеизложенного, можно сделать заключение, что 

технологические схемы предоставления государственных и 
муниципальных услуг могут послужить реализации указанной цели 

Программы, однако лишь в том случае, если они будут составляться в 
машиночитаемом формате.  

В результате проведенного предпроектного анализа был сделан 
вывод о том, что невозможно управлять технологией предоставления 

услуг и качеством их оказания в масштабах Российской Федерации без 
автоматизации данного процесса. Унификация процессов 

предоставления услуг и повышение качества их оказания на всей 
территории Российской Федерации возможны лишь путем 

формирования единого информационного пространства с 
детализированными порядками оказания государственных и 

муниципальных услуг. 
Без централизованной автоматизации процесса формирования 

технологических схем и их актуализации в едином информационном 

пространстве, не представляется возможной также эффективная 
реализация соответствующего проекта. Решение данной задачи станет 

одним из шагов на пути к созданию экосистемы цифровой экономики 
страны.  
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МЕТОД ДИХОТОМИЧЕСКОГО ПРОГРАММИРОВАНИЯ  

В ОПТИМИЗАЦИИ ПРОЕКТОВ И ПРОГРАММ ПО СТОИМОСТИ 

Аннотация. В управлении проектами и программами одним из 

важнейших разделов является сетевое планирование. Однако 
существует целый ряд методов линейного и нелинейного 

программирования, которые до сих пор так и не получили широкого 
применения в управлении проектами. Актуальной остается проблема 

внедрения эффективных методов решения задач оптимального 
распределения ресурсов, применяемых в управлении сложными 

проектами. 

Ключевые слова: управление проектами и программами, 

дискретная оптимизация. 

В настоящее время руководителям сложных проектов и программ 
приходится применять различные информационные средства 

управления проектами (ИСУП), программные продукты, позволяющие 
собирать, хранить, обрабатывать и анализировать большие объемы 

данных, компьютерные алгоритмы для принятия оптимальных и 
эффективных решений. Экономико-математическое моделирование и 

исследование операций являются основными инструментами, которые 
позволяют рассчитать последствия принятых руководителем 

управленческих решений, а также спрогнозировать развитие событий. 
В зависимости от вида решаемых задач в исследовании операций 

выделяют различные виды программирования, некоторые из которых 
будут рассмотрены ниже. Термин «программирование» используется в 

связи с тем, что неизвестные переменные, которые будут найдены в 
процессе решения задачи, обычно определяют программу или план 

работы некоторого экономического объекта [3]. 

В задачах планирования и оптимизации управленческих 
процессов широкое (из-за своей относительной простоты) применение 
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получили методы линейного программирования. Суть метода 
заключается в формированиилинейныхфункцийи ее ограничений в 

виде неравенств или равенств. На осях координат ограничения задают 
область допустимых решений в виде выпуклых многогранников. 

Решение задачи линейного программирования находится как 
максимальное значение целевой функции в вершинах многоугольника. 

Созданный математический аппарат в сочетании с компьютерными 
программами, проводящими трудоемкие расчеты, позволяет 

использовать модели линейного программирования в хозяйственной 
деятельности и экономической науке, в менеджменте и планировании 

производства. 
Задачи исследования операций условно делятся на два вида: 

 прямые, отвечающие на вопрос: что будет, если при заданных 

условиях лицо, принимающее решение (ЛПР), примет какое-то 
решение из области допустимых? 

 обратные, отвечающие на вопрос: как ЛПР выбрать такое 
решение из области допустимых, чтобы показатель 

эффективности был максимален? 
Следует отметить, что прямые задачи легче обратных и не 

вызывают особенных трудностей. Рассмотрим три основных метода для 
решения обратных задач исследования операций:  

1. Простой перебор используется в тех случаях, когда число 
возможных вариантов решения, образующих область допустимых, 

невелико. Тогда можно рассчитать значение показателя 
эффективности для каждого из них, проранжировать по убыванию и 

выбрать для ЛПР несколько оптимальных вариантов с максимальным 
значением эффективности; 

2. Направленный перебор используется, когда число возможных 

вариантов решения из области допустимых велико. Тогда 
затруднительно, а зачастую невозможно, отыскать среди них 

оптимальное. Данный метод предполагает поиск оптимального 
решения путем последовательных «приближений», каждое 

последующее из которых приближает ЛПР к оптимальному. 
3. Симплекс-метод в отличие от простого или направленного 

перебора не может быть применен к большинству задач из-за своей 
спецификации. Решение по этому методу достигается итеративно: 

передвигаясь по области допустимых значений, которая задана 
ограничениями целевой функции, рассчитываются значения целевой 

функции таким образом, пока не будет найдено оптимальное решение. 
В управлении проектами и программами часто возникает 

необходимость решения задач линейного программирования. 
Например, такие вопросы, которые связаны с распределением 

материально-технических, финансовых, трудовых, временных 

ресурсов, с планированием производства создаваемого продукта, с 
организацией работы логистики. Эти вопросы относятся не только к 

менеджменту, но и к микроэкономике. Однако есть и более широкие 
сферы применения, например, при решении задач оптимального 

управления так называемыми «сложными системами» [5] или при 
анализе межотраслевого баланса и оценки темпов роста экономики 
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страны в целом. В научной литературе можно найти примеры 
применения методов линейного программирования в различных 

отраслях промышленности и сельского хозяйства, в сферах транспорта 
и коммуникаций, производства и хранения продукции, а также при 

регулировании уличного движения [2]. Выделяются несколько 
типовых задач линейного программирования: о пищевом рационе; о 

планировании производства и объемов выпуска; о загрузке 
оборудования; о снабжении сырьем; транспортная задача. 

Помимо основных задач линейного программирования есть также 
задачи нелинейного программирования, в которых целевая 

функция или система ограничений (или и та, и другая) содержит 
выражения, нелинейные относительно искомых величин. Общая 

постановка такой задачи может звучать следующим образом: 

Необходимо найти неотрицательные значения переменных, 
удовлетворяющие каким-то ограничениям произвольного вида, и 

обращающие в максимум произвольную нелинейную функцию этих 
переменных.  

Каких-либо типовых способов решения таких задач не 
существует, в каждом конкретном случае способ выбирается в 

зависимости от вида функции и накладываемых на элементы решения 
ограничений.  

Однако область применения таких задач на практике велика. 
Например, когда затраты на реализацию продукта растут не 

пропорционально количеству закупленных или произведенных 
товаров (эффект «оптовости»). Но многие нелинейные задачи можно 

свести к линейным, по крайней мере в области, близкой к 
оптимальному решению. В частности, нередко встречаются задачи 

«квадратического программирования» (когда функция представляет 

из себя полином второй степени относительно переменных, а ее 
ограничения – линейны), задачи, решаемые методом «штрафных 

функций» (который сводит задачу поиска экстремума при наличии 
ограничений к аналогичной задаче при отсутствии ограничений, 

которая решается проще) или методом «случайного поиска» (суть 
которого состоит в том, что вместо упорядоченного перебора 

возможных вариантов решения применяется случайный розыгрыш). 
На практике часто встречаются задачи, совпадающие по 

постановке с задачами линейного программирования, но 
отличающиеся той особенностью, что искомые значения переменных 

должны быть целыми. Например, невозможно представить 1,5 
единицы техники, работающей на укладке асфальта, или 10,7 

операторов, обслуживающих клиентов банка. Такие задачи 
называются задачами целочисленного программирования. 

Дополнительное условие целочисленности переменных затрудняет их 

решение, так как в большинстве случаев нельзя выйти из положения, 
округлив переменные в большую или меньшую сторону. В этом случае 

они могут выйти за рамки ограничений или не являться 
оптимальными. 

Среди задач целочисленного программирования также можно 
выделить несколько типовых: о выборе оборудования; о ранце. Кроме 
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того, к ним можно отнести задачи размещения производственных 
объектов, теории расписаний, календарного и оперативного 

планирования, назначения персонала и т.д. 
Рассмотрим два метода для решения задач целочисленного 

программирования:  
1. Метод приближения непрерывными задачами. Он 

предусматривает поиск решения известными методами линейного 
программирования без учета условия целочисленности, а затем в 

области допустимых решений вблизи оптимального находят целые 
значения. 

2. Методы направленного перебора. Самый известный среди них 
– метод ветвей и границ. Алгоритм поиска решения по данному методу 

предусматривает формирование некоторой "границы" А(Х) для всех 

подмножеств Х множества возможных решений Х0. Если необходимо 
решить задачу с поиском самого минимального значения целевой 

функции, то А(Х1) ≥ А(Х2), если Х1 входит в Х2 или совпадает с ним. 
Следующий шаг делит выбранное на предыдущем шаге множество ХС 

на два – Х1С и Х2С. При этом нужно избегать пересечения Х1С и Х2С, а 
их объединение должно совпадать с ХС. Вычислив границы А(Х1С ) и 

А(Х2С), можно выделить «ветвь» ХС+1 – такое множество из Х1С и Х2С, 
для которого граница меньше. [3]. Решение будет найдено, когда на 

следующем шаге диаметр новой ветви окажется меньше заранее 
заданного малого числа. Однако основным недостатком данного 

метода является то, что в задачах большой размерности из-за большой 
вычислительной сложности оказывается невозможно его применение. 

В таких задачах управления проектами, когда процесс принятия 
решений можно разделить на этапы, эффективно будет применение 

динамического программирования. Под управленческим 

воздействием при разработке и реализации сложных проектов и 
программ понимается совокупность решений руководителя, 

принимаемых на каждом этапе для влияния на ход реализации 
проекта. Например, запуск новой продукции на предприятии – 

управляемый процесс. Совокупность решений руководителя, 
принимаемых для обеспечения проектаразличными ресурсами, также 

является управлением. Необходимо планировать реализацию всех 
шагов программы таким образом, чтобы принятые на отдельных этапах 

решения способствовали получению максимально возможного 
ожидаемого результата. 

В отличие от вышеизложенных методов, в динамическом 
программировании единого или типового метода решения нет. Одним 

из основных является метод рекуррентных соотношений, 
базирующийся на использовании такого принципа оптимальности, 

которыйнапример, в управлении проектами в рамках одной программы 

гарантирует руководителю программы, что управленческое решение, 
выбранное на любом этапе ее реализации, будет не только локально 

лучшим, но и лучшим с точки зрения всей программы. 
В задачах, решаемых методом динамического программирования, 

процесс управления разбивается на шаги. При распределении 
ресурсов по временным вехам проекта за шаг целесообразно принять 
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временной период; при распределении средств между компаниями – 
номер очередного предприятия. В других задачах разбиение на шаги 

вводится искусственно. Исходя из условий каждой конкретной задачи, 
длину шага выбирают таким образом, чтобы на каждом шаге получить 

более простую задачу оптимизации и обеспечить требуемую точность 
вычислений. 

В рамках решения задач целочисленного программирования 
можно рассмотреть еще один способ оптимизации – дискретный. В 

рамках дискретной оптимизации используются: 
 метод ветвей и границ (был рассмотрен ранее); 

 метод ориентированных графов. Граф – это сеть узлов или 
вершин и связей или дуг, которые их соединяют. В 

управлении проектами и программами широко применяется 

данный метод в виде построения сетевого графика работ 
проекта. Работы могут быть представлены в вершинах, а связи 

между ними – стрелки, или работы могут быть представлены 
стрелками, соединяющими события (представлены в 

вершинах). Существует ряд типовых задач по данному 
методу: 

1. Задача коммивояжера. Необходимо побывать по всех 
вершинах графа и вернуться в исходную, минимизировав затраты на 

проезд (или время). Многие постановки экономического содержания 
можно свести к такому типу задач. Например: 

 составить оптимальный маршрут ответственного лица 
(контролера, охранника), отвечающего за функционирование 

определенного количества объектов (каждый из этих объектов 
– вершина графа); 

 составить оптимальный маршрут доставки груза от 

предприятия-изготовителя до пунктов хранения или продаж. 
2. Задача о кратчайшем пути. Как кратчайшим путем (с 

наименьшим расходом топлива и времени, наиболее дешево) попасть 
из одного пункта в другой? Для решения этой задачи каждой дуге 

графа должно быть присвоено число – время движения по этой дуге от 
начальной вершины до конечной. 

3. Задача о максимальном потоке. Каким маршрутом послать 
максимально возможное количество грузов из начального пункта в 

конечный пункт, если пропускная способность путей ограничена? Для 
решения этой задачи каждой дуге графа транспортной системы, нужно 

присвоить число, соответствующее пропускной способности этой дуги. 
Большинство функций допускает дихотомическое представление, 

такое, что вычисление значений функции сводится к 
последовательному вычислению значений функций нескольких 

переменных. Так происходит в методах комплексного оценивания 

программ развития предприятий, регионов, результатов деятельности 
подразделений, уровня безопасности объектов и др. 

Заметим, что метод дихотомического программирования 
основан на принципе оптимальности: любое поддерево оптимального 

дерева должно быть оптимальным [1].  
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Задачи оптимизации проектов и программ по стоимости 
относятся к классическим задачам управления проектами. Нередки 

ситуации, когда после нахождения минимально возможного срока 
реализации проекта по методу критического пути оказывается, что 

рассчитанное значение превышает директивный срок. Сокращение 
продолжительности критических работ, естественно, потребует 

увеличения затрат. Задача заключается в сокращении 
продолжительности работ таким образом, чтобы программа была 

реализована в требуемые сроки, а дополнительные затраты были 
минимальными. На практике зависимость стоимости работы от ее 

продолжительности является часто дискретной, то есть имеется 
конечное число вариантов, отличающихся по стоимости и 

продолжительности. В этом случае задача становится сложной 

комбинаторной задачей, для решения которой необходимо применять 
методы дискретной оптимизации, например метод PERT/COST. 

Заметим, что при дихотомическом представлении сетевого 
графика типа «вершина-работа» последовательное множество работ 

можно объединить в одну с зависимостью затрат от 
продолжительности. 

Получив дихотомическое представление сетевого графика, 
можно применить метод дихотомического программирования, который 

уже показал эффективность применения для решения следующих 
задач управления проектами, описанных в [1]: 

 определение оптимальной очередности выполнения работ 
одной группой людей при имеющихся зависимостях; 

 оптимизация проекта по стоимости; 
 разработка региональных программ развития. 

Кроме того, доказана эффективность их применения для 

формирования программ корпоративного развития и регионального 
развития РФ. 
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В современном мире количество и масштабы проектов, которые 

реализуют предприятия, стремительно растут. Одновременно с этим и 
расширяются области использования проектов и программ, как особых 

форм организации деятельности. Проекты сегодня используются в 

самых разнообразных сферах, таких как: строительство и разработка 
новых видов продукции, улучшения продукции, разработки и 

внедрения сложных социально-технических систем (телекоммуни-
кативные или информационно-технологические), создания процессов 

в организации (проведение рекламных кампаний, обучение и развитие 
человеческих ресурсов), стратегическое развитие корпораций и др. 

Теперь даже компании, работающие в банковской сфере, страховании, 
розничной торговле, вынуждены постоянно изменять спектр 

предоставляемых услуг, что приводит к изменению реализуемых в 
этих компаниях процессов и увеличению количества этих процессов, 

что невозможно реализовать без применения проектного управления.  
Сегодня практически любой компании приходится разрабатывать 

и выводить на рынок новые виды продукции и услуг, это приводит к 
тому, что компании все больше и больше реализуют проектов. В это 

время научно-технический прогресс (НТП) продолжает ускоряться, что 

заставляет компании инвестировать все больше средств в новые 
информационно-технологические (ИТ) проекты и программы, для того 

что бы быть конкурентоспособными на рынке, а также удовлетворять 
постоянно растущие ожидания потребителей. 

Цифровые технологии проникли и прочно закрепились во всех 
сферах деятельности современного человека. Благодаря им, люди 

могут хранить огромные массивы информации и быстро ее 
обрабатывать, а также защищать. Сегодня развитие цифровых 

технологий играет большую роль, как в обществе (повседневное 
использование технических средств), так и в экономике 

(компьютеризация вычисления экономических процессов). Таким 
образом, люди все чаще читают электронные книги, газеты и 

журналы, а банковские работники, экономисты, бухгалтеры и 
проектировщики проводят свои расчеты в специальных программах. 

Кроме того, что были созданы специальные программы, 

цифровые технологии повлияли на работу предприятий в целом. 
Изменился процесс управления предприятием и разработки 
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маркетинговой стратегии, благодаря тому, что теперь изменился 
процесс продвижения товаров и услуг на рынке.  

Так в экономике появилось новое понятие и термин «цифровая 
экономика» (digital economy). 

Впервые термин «цифровая экономика»был упомянут канадским 
ученным Доном Тапскоттом (Don Tapscott) в своей книге The Digital 

Economy: Promise and Perilinthe Age of Networked Intelligence в 1994 
году [5]. 

Однако, на сегодняшний день существует огромное количество 
определений термина «цифровая экономика», но обобщив некоторые 

их них, можно дать следующую трактовку данного понятия. Цифровая 
экономика – это всемирная сеть экономической деятельности, 

коммерческих транзакций и профессиональных взаимодействий, 

которые обеспечиваются информационно-коммуникационными 
технологиями. 

«Развитие и широкое использование интернета способствует 
расширению масштабов торговли, более эффективному использованию 

капитала, усилению конкуренции, созданию новых рабочих мест и, в 
конечном итоге, повышению производительности труда» [1]. 

Область использования цифровых технологий внастоящее время 
стала так широка, что понятие «цифровая экономика» уже 

встречается в проектах многих стран. Так в РФ цифровую экономику 
внесли в список основных направлений стратегического развития до 

2025 г. [3].И, в соответствии с этим планом, ВВП России планируется 
увеличить на 4,1-8,9 трлн руб. к 2025 г. за счет появления новых 

высокотехнологичных компаний, а, так же, средних и малых 
предприятий в сфере цифровых технологий, несмотря на то, что доля 

цифровой экономики в ВВП России на данный момент составляет всего 

3,9%, что в два-три раза ниже, чем в ведущих странах мира [4]. 
К сожалению, до настоящего времени, использование цифровых 

технологий в маркетинге рассматривались только относительно 
отдельных элементов в комплексе маркетинга, но при этом работ по 

систематизации результатов использования цифровых технологий в 
маркетинге недостаточно. 

Так, в рамках данной работы будет рассмотрено, как цифровая 
экономика повлияла маркетинговую деятельность проектов. 

Результаты исследования будут представлены в контексте комплекса 
маркетинга 4P.  

Маркетинг – процесс воздействия производителя с потребителем 
с целью выявления нужд потребителей на определенные товары или 

услуги и удовлетворения их спроса в последующем. Основная цель 
маркетинга – обеспечение предсказуемости результатов рыночной 

деятельности предприятия, минимизация неопределенности и риска, 

связанных с приобретением, производством или продажей товаров. В 
современной экономике маркетинг повышает ее торгово-

операционную эффективность. То есть теперь маркетинг – это 
выражение ориентированного на рынок управленческого стиля 

мышления, который способен реагировать на изменение рыночной 
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обстановки, а также и сам может изменять параметры среды рынка, 
обеспечивая выход товаров на рынок. 

Комплекс маркетинга – это те переменные факторы маркетинга, 
учет, воздействие и манипуляция которыми позволяет предприятию 

вызвать желаемую ответную реакцию со стороны рынка, или их 
совокупности. Он включает четыре основных элемента маркетинга: 

товар/услуга (product), цена (price), продвижение (promotion), 
местоположение/канал распределения (place). 

Place. С появлением электронной коммерции и интернет-
магазинов произошло снятие ограничений на торговые площадки по 

площади складских помещений, которые накладывались ранее. Также 
исчезла необходимость в аренде торговых залов, покупке витрин, 

стеллажей и прочих вещей, необходимых для демонстрации товара и 

привлечения покупателей. Теперь их заменяют электронные 
площадки: сайты, страницы в социальных сетях, приложения, 

оформление и поддержание которых гораздо дешевле. К тому же 
исчезает географическая привязка к размещению магазина – можно 

заказывать услуги и товары из любой точки планеты.  
Product. В контексте товарной политики при использовании 

цифровых технологии можно отметить как плюсы, так и минусы. К 
плюсам относятся: Во-первых, появилась возможность расширять 

ассортимент, увеличивать закупки, и, соответственно, увеличивать 
продажи, так как теперь нет ограничений по площади магазина 

(можно выставлять на продажу даже те продукты, которых нет в 
данный момент в наличии, но их можно оперативно заказать). Во-

вторых, все внимание пользователей смещается на те товары, что 
сейчас в моде и востребованы сейчас. Таким образом, ассортимент 

предлагаемого товара быстро обновляется в зависимости от 

конкретных тенденций, а уже невостребованный товар просто уходит с 
рынка. Но во всей этой легкости в отношениях покупатель-продавец 

есть минус, который заключается в том, что из-за сокращения 
жизненного цикла товара страдает его качество. Но в этом случае и 

покупатели, которые поддаются веяниям моды, понимают, что на 
долго им эти товары не потребуются, соответственно, не ждут от 

производителей высокого качества. 
Promotion. В связи с изменением каналов распределения 

продукции изменилось и ее продвижение к потребителям. К 
современным каналам продвижения продукции относятся: 1) блоги, 

отзывы о товарах, форумы, рейтинги – все это стало важным 
источником знаний о товарах и услугах (исследования показывают, 

что более 90% пользователей сети Интернет прежде, чем совершить 
покупку, читают онлайн-отзывы о товаре); 2) PR-мероприятия в 

социальных сетях (общение с потенциальными клиентами в 

социальных сетях позволяет понять их потребности и принять 
соответствующие меры); 3) интернет-реклама (из отчета банка BCS 

GlobalMarkets в 2016 г. интернет-реклама составила 38% российского 
рекламного рынка, в 2017 г. – 41%, что так же как и у ТВ-рекламы, а 

к концу 2018 г. составит 43%, сделав интернет-рекламу крупнейшим 
сегментом рекламного рынка) [2]; 4) детализация сегментации 
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потребителей дает возможность выявления невостребованных 
сегментов, чтобы отказаться от них (таргетированные запросы, 

адресная реклама). 
Price. Благодаря цифровизации экономики происходит снижение 

накладных издержек за счет того, что теперь не нужны склады и 
торговые залы, таким образом в стоимость товара не закладывается 

аренда и стоимость по обслуживанию этих помещений. 
Информационные технологии удешевили процесс коммуникации и 

информатизации коммерческого продукта. Ускорился процесс 
копирования инноваций и удачных товаров. Кроме того, в условиях 

высокой прозрачности рынка и высокой конкуренции важность 
стоимости продукции существенно возросла. 

Таким образом, можно отметить основные преимущества 

цифровизации экономики для потребителя и производителя: 
1) Потребители могут изучить предложение мирового рынка по 

критериям цены, качества, сервиса, товаров-заменителей и т.д.; 
2) Производители теперь могут следить за ценами однотипной 

продукции, уровнем сервиса, а также изучать потребительский 
спросдля того, чтобы вносить коррективы в свой продукт в 

соответствии с ожиданием потребителя; 
3) Теперь износ активов компании становится минимален, так 

как информационные активы не имеют физического износа, более 
того, они модернизируются в процессе обмена.  

Кроме того, теперь для ведения предприятия в условиях 
цифровой экономики необходимы квалифицированные 

«информационные» работники (работники сферы ИТ, SMM-
менеджеры). В такой работе понятие рабочего времени несколько 

иное – необходимо круглосуточное обслуживание клиентов. Так 

менеджеру необходимо разработать систему контроля и мотивации 
таких сотрудников. 

Подводя итоги, можно сделать следующие выводы: 
1) Развитие цифровых технологий дало начало цифровой 

экономики и оказало огромное влияние на маркетинговый процесс 
компаний. Так появились совершенно новые виды деятельности в 

маркетинге: электронная коммерция, онлайн-реклама и т.д.; 
2) Снизились затраты на некоторые затраты предприятий. Такие 

как продвижение и хранение товара; 
3) Ассортимент товаров теперь может постоянно обновляться и 

расширяться без лишних затрат, а также происходит увеличение 
продаж; 

4) Предполагается рост производительности труда сотрудников 
отдела маркетинга в связи с тем, что возрастают требования к их 

компетенциям, а также заработная плата; 

5) Теперь потребуется больше инвестиционных вложений на 
приобретение современной техники и программного обеспечения для 

компаний, которые стремятся к получению положительных 
экономических результатов. 
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