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УДК 1.159.99 

Гибкие навыки менеджера инженерного проекта 

© Авдеева А.П. ap.avdeeva@bmstu.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

В работе отражена актуальная проблема изучения личностных ресурсов менедже-
ров инженерных проектов — комплекса гибких навыков, влияющих на успешность 
управленческой деятельности.  

Ключевые слова: гибкие навыки, метапредметные компетенции, регуляторные 
навыки, карьерные навыки, коммуникативные навыки, когнитивные навыки 

Гибкие навыки (soft-skills) рассматриваются как комплекс метапредметных 
компетенций менеджера, которые обеспечивают успешность управления ко-
мандой и проектом в целом [13]. Гибкие навыки являются важнейшим лич-
ностным ресурсом менеджеров инженерных проектов, поскольку позволяют 
эффективно выстраивать поведение и деятельность, своевременно изменять 
их в различных условиях профессиональной деятельности, социального взаи-
модействия. Гибкие навыки менеджера инженерного проекта включают регу-
ляторные, карьерные, коммуникативные и когнитивные [14]. Их отличает 
широкий диапазон представленности в различных профессиональных и соци-
альных ситуациях, сквозной и интегративный характер. 

Проектная инженерная деятельность связана с высокой степенью неопре-
деленности и быстрой сменой условий задач. При этом менеджер инженерно-
го проекта должен обладать устойчивостью к различным информационным, 
временнûм изменениям в содержании и формах выполняемой деятельности, 
принимать оперативные решения в условиях ограниченного времени, пере-
страивать свои действия из-за значительных и часто неожиданных изменений 
в исходном задании, осуществлять поиск при дефиците нужной информации 
и т. д. Менеджер инженерного проекта должен не только гибко управлять 
своим временем, но и своим ресурсным состоянием — концентрироваться на 
задаче, входить в состояние расслабления в стрессовых ситуациях и гибко, 
адаптивно вести себя в различных ситуациях. 

Такая специфика выполнения профессиональной деятельности предъяв-
ляет повышенные требования к системе саморегуляции поведения и дея-
тельности менеджера инженерного проекта. Сформированные гибкие навы-
ки саморегуляции менеджера позволяют ему своевременно ставить цели в 
различных ситуациях, оперативно принимать решения, адекватно анализи-
ровать условия выполнения деятельности, оценивать условия выполнения 
проекта, своевременно обнаруживать ошибки в работе команды и вносить 
необходимые коррективы, а также при необходимости изменять стратегию 
деятельности.  
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Расширение управленческого опыта менеджера зависит также от уровня и 
сложности организации, реализации различных инженерных проектов. Для 
этого менеджеру важно владеть навыками карьерного развития — гибко вы-
страивать свою карьерную траекторию, выбирать и ставить адекватные карьер- 
ные цели, планировать и эффективно решать карьерные задачи.  

Гибкие карьерные навыки менеджера инженерного проекта представлены 
следующим комплексом метаумений [5]. Во-первых, это умения выстраивать 
позитивный сценарий карьерного продвижения — обладать положительным 
психологическим настроем на эффективное разрешение проблемных ситуаций. 
Проявлять ответственное и самостоятельное отношение к своей профессио-
нальной карьере — осуществлять активный поиск возможностей для карьерно-
го продвижения; быть самоэффективным — уверенным в своих возможностях, 
иметь высокий уровень самоуважения. Во-вторых, успешность карьерного раз-
вития определяется также навыками карьерного планирования — наличия 
адекватного уровня карьерных ожиданий и умений ставить конкретные цели, 
выбирать программы их реализации, оперативно и эффективно использовать 
свои личностные ресурсы. Менеджер инженерно-технического проекта должен 
обладать высоким уровнем энергетического потенциала — быть готовым рабо-
тать с максимальными усилиями для достижения целей, способным к длитель-
ной ненормированной рабочей нагрузке.  

Коммуникативные навыки менеджера инженерного проекта обеспечивают 
эффективную организацию целенаправленного и конструктивного межлич-
ностного взаимодействия. Сформированные гибкие навыки бизнес-коммуни- 
каций необходимы менеджеру проекта для управления командой, создания 
условий по обеспечению продуктивной совместной деятельности, конструк-
тивного делового общения с партнерами, заказчиками и т. д. Успешность про-
движения и внедрения инновационных идей, результатов деятельности зависит 
от умений менеджера проекта быть убедительным, донести свою позицию, ока-
зать влияние в разговоре, его способности найти подход к партнеру, заказчи-
кам, договориться с ними. Компетенции бизнес-коммуникаций менеджера про-
екта включают навыки ведения переговоров, проведения совещаний, 
разрешения конфликтов и т. д. Кроме того, от менеджера инженерного проекта 
требуется умение понимать психологические особенности персонала команды, 
других участников делового взаимодействия. Эффективный управленец дол-
жен владеть навыками вербальной и невербальной коммуникации; проявлять 
харизму и обладать социальным влиянием; уметь быстро налаживать необхо-
димые деловые контакты, гибко выбирать стиль взаимодействия, адекватный 
коммуникативным ситуациям [3].  

Когнитивные навыки менеджера проекта определяют стилевые особенно-
сти восприятия, анализа информации и процесса принятия решения. К ним 
относятся: навыки стратегического видения, системный поход к решению 
проблем, оригинальность и гибкость мышления. Менеджеру инженерного 
проекта необходимо быть открытым к инновациям, он должен обладать про-
гностическим видением инновационных направлений и возможностей их реа-
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лизации. Инновационное мышление связано с применением многовариант-
ных подходов и решений в профессиональной деятельности, решением про-
блем с допустимой долей риска, проявлением толерантности к неопределен-
ности, быстрой и гибкой ориентацией в нестандартных профессиональных 
ситуациях деятельности и общения [6]. 

Навыки самообразования, самовоспитания и саморазвития в течение всей 
жизни рассматриваются как важнейшее условие конкурентоспособности ме-
неджера проекта в инновационной профессиональной среде. От таких менед- 
жеров требуют высокого уровня обучаемости, они должны обладать способ-
ностью к быстрому освоению новых способов обучения и приобретению но-
вых знаний.  

Особую роль в этой группе гибких навыков менеджеров инженерного 
проекта принадлежит социальному и эмоциональному интеллекту. Социаль-
ный интеллект определяет адекватность понимания себя, персонала команды; 
от него зависит успешность прогнозирования межличностных взаимоотно-
шений и событий. Социальный интеллект влияет на успешность формирова-
ния умений и навыков социальных действий, неформального и делового об-
щения. Эмоциональный интеллект связан с пониманием человека своих 
эмоций, эмоционального состояния других людей, эмоциональным влиянием 
на других людей и самоуправлением. Основными составляющими эмоцио-
нального интеллекта менеджера инженерного проекта являются навыки са-
моуправления эмоциональным состоянием, а также навыки эмоционального 
воздействия, понимания эмоционального состояние других и правильного 
реагирования на эти состояния. 

Таким образом, интеграция коммуникативных, карьерных, регуляторных 
и когнитивных гибких навыков являются определяющими для эффективности 
профессиональной деятельности и конкурентоспособности менеджера инже-
нерного проекта.  
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Soft Skills of Engineering Project Manager 

© Avdeeva A.P.  ap.avdeeva@bmstu.ru 

BMSTU, Moscow, 105005, Russia  

The paper reflects the actual problem of studying the personal resources of managers of 
engineering projects — a set of soft skills that affect the success of management. 

Keywords: soft skills, metasubject competence, regulatory skills, career skills, communica-
tion skills, cognitive skills 

УДК 332.135 

Диверсификация машиностроительных предприятий:  
проблемы управления 

© Агаларов З.С. z.agalarov@list.ru 

НПП «Темп» им. Ф. Короткова», Москва, 125040, Россия 

Выполнено исследование различных видов диверсификации производства и их при-
менение. Рассмотрена изученность проблемы, выделяются основные подходы к 
процессу диверсификации производства на машиностроительном предприятии. 
Проведен анализ особенностей диверсификации предприятий машиностроительно-
го комплекса.  

Ключевые слова: диверсификация производства, потенциал диверсификации, произ-
водственные ресурсы, оценка потенциала предприятия 

Во время обрушения советской оборонной промышленности самым распро-
страненным словом было слово конверсия — существенное преобразование, 
изменение условий, замена одних объектов производства другими. Конверсия 
военного производства, оборонного комплекса (реконверсия) — это перевод 
предприятий, выпускающих военную продукцию, на производство граждан-
ской, мирной продукции. Высокотехнологичные предприятия советской обо-
ронной промышленности заставляли перепрофилироваться на производство 
гражданской продукции, к которой предприятия не были готовы, и их науч-
но-производственная база также не соответствовала выбранной для них то-
варной стратегии. Результат оказался отрицательным и привел к уничтоже-
нию и ослаблению промышленности.  

Сегодня ситуация в корне другая. Предприятия после довольно суще-
ственных инвестиций государства в оборону находятся перед угрозой сокра-
щения бюджетного финансирования, поэтому им необходимо вплотную  
заняться диверсификацией своих производств, а точнее расширением ассор-
тимента выпускаемой продукции и частичной переориентацией рынков сбы-
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та, освоением новых видов производств для повышения эффективности и по-
лучения экономической выгоды, стабилизации денежного потока. Этими во-
просами занимается Агентство по технологическому развитию совместно с 
Минпромторгом России в соответствии с распоряжением Президента РФ 
№ 1845 от 23.09.2016 «О диверсификации оборонно-промышленного ком-
плекса РФ». При этом предприятия должны сохранить основную деятель-
ность и возможность увеличить производство до нужных размеров по перво-
му требованию государства. 

Классификация видов диверсификации известна, эта тема, как правило, 
широко рассматривается в каждом учебнике, где есть раздел товарных стра-
тегий или вопросов стабилизации финансовых потоков. Для диверсификации 
производства характерны либо связанная с основной деятельностью диверси-
фикация, либо несвязанная. Горизонтальная диверсификация предполагает 
поиск направлений для роста на существующем рынке за счет новой продук-
ции, отличной от имеющейся. При этом новый товар или продукт может быть 
ориентирован на имеющихся клиентов. Основным условием реализации этого 
вида диверсификации является предварительная оценка мощностей и техно-
логических возможностей предприятия в производстве новых товаров, про-
дуктов и услуг. 

Вертикальная диверсификация — это один из видов диверсификации 
производства, который подразумевает возможность выпуска продукции, свя-
занной с выпускаемыми товарами в технологическом или маркетинговом 
плане. Данная стратегия осуществляется в двух направлениях: либо вниз, ли-
бо вверх по цепочке добавочной стоимости. Первое направление означает 
производство продукции, которая может являться комплектующими для ос-
новного товара предприятия. Второе направление — это выпуск товара, в со-
став которого входит основной производимый товар предприятия или его 
продвижение к потребителю. 

Концентрическая диверсификация основана на поиске и использова-
нии заключенных в существующем бизнесе дополнительных возможно-
стей для производства новых товаров, продуктов, услуг, похожих на това-
ры, услуги предприятия для привлечения внимания новых групп клиентов. 

Конгломератная диверсификация заключается в том, что предприятие 
расширяется за счет производства технологически не связанных с прежней 
продукцией новых товаров и услуг, которые могут реализоваться на новых 
рынках. Это одна из самых сложных стратегий развития предприятия, так как 
успешное осуществление ее зависит от множества факторов: компетенций 
персонала, правильной оценки рынка, наличия свободных финансовых ресур-
сов, организации маркетинга и других факторов. Кроме того, в нашем случае 
может привести к утрате основных компетенций. 

Если мы обратимся к развитию рыночных отношений, то найдем мно-
жество сочетаний диверсификации и специализации предприятия. Теоре-
тические и методологические вопросы диверсификации были впервые 
описаны американским экономистом М. Гортом (M. Gort) [1], а затем 
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группой японских специалистов под руководством Е. Есинары (E. Yoshi- 
nara) [2]. Итогом этих исследований стало признание диверсификации как 
стратегии, снижающей риск рыночной деятельности при неблагоприятных 
рыночных условиях, повышающей степень финансовой устойчивости 
предприятия.  

Стратегическое планирование рассматривает диверсификацию как разви-
тие не связанных друг с другом видов производства, вертикальное или гори-
зонтальное расширение ассортимента производимых товаров или услуг в 
рамках одного предприятия и/или переориентация рынков сбыта.  

Кроме того, диверсификация используется с целью повышения эффек-
тивности производства, стабилизации денежного потока, получения экономи-
ческого эффекта и предотвращения банкротств. Поэтому к ней не прибегают 
до тех пор, пока компания получает стабильный поток прибыли за счет роста 
продаж в уже освоенной ей отрасли. При замедлении роста или снижении 
финансирования (как в нашем случае) диверсификация начинает приобретать 
все большую привлекательность. Однако для предприятия этот процесс не-
легкий, и нужно иметь в виду, что в каждом отдельном случае необходимо 
учитывать как позитивные, так и негативные стороны этой деятельности. 

Предприятия машиностроительного комплекса, особенно в части ОПК, 
имеют ряд особенностей, позволяющих создать собственную теорию диверси-
фикации машиностроительного предприятия, с одной стороны, и, с другой сто-
роны, разработать научно-методический подход к оценке потенциала диверси-
фикации машиностроительного предприятия, позволяющий учитывать потери 
существующих рынков сбыта при обосновании управленческих решений. 

Обосновывая управленческие решения, связанные с вопросами планиро-
вания и диверсификации производства, независимо от того, какие подходы к 
управлению предприятием взяты за основу, необходимо использовать показа-
тели его потенциала, которые в числовом виде отражают способность пред-
приятия к диверсификации. Даже если предприятие в настоящее время не 
планирует диверсификационную деятельность, необходимо отслеживание 
динамики показателей потенциала диверсификации производства, которые 
впоследствии позволят предприятию оценить свою уязвимость перед угроза-
ми потери рынков сбыта [3]. 

Необходимо отметить, что вопросы оценки степени диверсификации 
производства могут отражать степень разнообразия продукции, которую 
предприятие уже производит, ее направленность. Данные вопросы прорабо-
таны в литературе более глубоко, чем вопросы, касающиеся оценки потенци-
ала диверсификации производства, отражающие перечень продукции и услуг, 
которые предприятие могло бы производить. Таким образом, имеющиеся 
способы оценки потенциала диверсификации производства, опирающиеся на 
разнообразие производимой предприятием продукции, предложены в работах 
П.Горецки (P. Gorecki) [4], П.Варадраджана и В. Рамануджана (P. Varadarajan, 
V. Ramanujam) [5], Й. Уинда и В. Махаджана (Y. Wind, V. Mahajan) [6], В.В. 
Трубчанина [7] и др. 
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Однако одним из существенных недостатков данных подходов к оценке 
потенциала диверсификации является то, что все они сфокусированы на ме-
ханической оценке номенклатуры выпускаемых видов продукции, не учиты-
вают экономические аспекты: прибыль от реализации, рентабельность про-
даж, рыночные цели и аспекты безопасности — частичную потерю 
компетенций в основной области [8, 9]. 

Оценка потенциала диверсификации производства — это важная при-
кладная задача, о чем свидетельствует значительное количество публикаций 
на данную тему. Следует отметить, что решение задач, которые возникают 
при планировании и реализации диверсификации производства, это как раз 
оценка потенциальных возможностей диверсификации [10]. 

Литература 

[1] Gort M. Diversification and integration in American industry. Prinston, Prinston University 
Press, 1962. 

[2] Yoshinara E., Sakuma A., Itami K. Diversification strategy in Japanese company. Tokyo, Nipon 
Keirai, 1979. 

[3] Антонова И.С. Теория диверсификации экономики моногорода. Вестник науки Сибири, 
2015, № 2 (17), с. 179–193. 

[4] Gorecki P. The Measurement of Enterprise Diversification. The Review of Economics and Statis-
tics, 1974, vol. 56, nо. 3, pp. 399−401. 

[5] Varadarajan P., Ramanujam V. Diversification and performance: a reexamination using a new 
two-dimensional conceptualization of diversity in firms. Academy of Management Journal, 1987, 
vol. 30, pp. 380−397. 

[6] Wind Y., Mahajan V. Designing product and business portfolios. Harvard Business Review, 
1981, vol. 59, nо. 1, pp. 155–165. 

[7] Трубчанин В.В. Оценка потенциала диверсификации производства на промышленных 
предприятиях. Вестник института экономических исследований, 2016, № 4, с. 5–11. 

[8] Рыжикова Т.Н. Управление процессом маркетинга на предприятиях: теоретико-методоло-
гические аспекты. Москва, Радио и связь, 2001. 

[9] Фалько С.Г., Рыжикова Т.Н., Баев Г.О. Структурно-логическая модель исследования си-
стемы управления малыми производственными предприятиями. Вестник Южно-
Российского государственного технического университета (Новочеркасского политехни-
ческого института). Сер. Социально-экономические науки, 2016, № 6, с. 4–15. 

[10] Рыжикова Т.Н., Боровский В.Г. Проблемы моделирования перспектив модернизации ма-
шиностроительных предприятий. Проблемы машиностроения и автоматизации», 2016, № 4, 
с. 16–25. 

Diversification of Machine-Building Enterprises: Problems of Management 

© Agalarov Z.S. z.agalarov@list.ru 

NPP “Temp”, Moscow, 125040, Russia 

The purpose of this article was to analyze different types of diversification of production 
and their application. The article considers the level of theoretical and methodological 
knowledge of the problem, highlights the main approaches to the process of diversification 



10 

of production at machine-building enterprises. The analysis of the diversification features 
of the machine-building enterprises, especially in the field of defense industry, was also 
conducted. 

Keywords: production diversification, potential of diversification, production resources, 
assessment of enterprise potential 

УДК 338.984 

Анализ особенностей и практик внедрения Agile  
в российских компаниях 

© Аксенова Т.В. aksenovatat10@mail.ru 

 Хатьянов А.А. alexey.hatyanov@yandex.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия  

В современном мире практически каждая компания сталкивалась с проблемами 
внедрения нового продукта или услуги. В то время как организация находится на за-
вершающей стадии разработки, компания-конкурент уже внедрила подобный про-
дукт. Это происходит из-за неэффективности и низкой скорости разработки новых 
решений. Для устранения подобных проблем был создан специализированный гибкий 
принцип управления проектами в организации — Agile. Данный манифест является 
наиболее эффективным для компаний, желающих поддерживать конкурентоспособ-
ность.  

Ключевые слова: управление проектами, Agile, манифест Agile, принципы Agile 

В настоящее время существует немало компаний, которые занимаются разра-
ботками или исследованиями в различных отраслях. Естественно, что каждая 
из них сталкивается с процессом, который принято называть управление про-
ектами. Это довольно сложная часть работы компании, потому что требова-
ния к работе, результату, команде постоянно меняются и уследить за этими 
изменениями бывает практически невозможно. В основном при работе с про-
ектами компании пользовались методом, при котором разработка производи-
лась последовательно, передавая задания от одного подразделения к другому. 
Но этот способ не является эффективным, особенно в современном мире. На 
смену этому способу пришел Agile. Agile — это не метод и не описание про-
цесса, это набор принципов, которых следует придерживаться команде при 
работе с проектом. Суть его состоит в том, что разработка производится од-
новременно всеми подразделениями, которые состоят в проектной группе, . 
Манифест Agile состоит из 4 идей и 12 принципов, которые каждая компания, 
которая собирается работать по данному способу, вправе трактовать по-
своему. В основе метода гибкого управления лежит ряд ключевых элементов 
(см. рисунок).  
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Главным преимуществом, из-за которого все больше компаний хотят ис-
пользовать Agile, является ускорение процесса разработок и принятия реше-
ний. В современном мире задачи, которые необходимо решать, становятся все 
сложнее, а потребности людей увеличиваются в геометрической прогрессии, 
и существовавшие методы управления уже не способны успевать за всеми 
изменениями, происходящими на рынке. Главной целью более чем 70 % ком-
паний, которые внедряют Agile в процесс управления проектами, было уско-
рение поставок новых продуктов на рынок, и большинство наблюдают замет-
ное ускорение.  

 

 
 

Основные элементы функционирования Agile и типы необходимых команд 

 
При использовании Agile осуществляется тестирование продукта на про-

тяжении всех стадий разработки непосредственно покупателями, что практи-
чески устраняет невостребованность продукта на рынке. Пользователи опре-
деляют, какие новшества удачны, а какие стоит еще доработать. Но важно 
понимать, что улучшать тот или иной продукт можно бесконечно, всегда 
можно найти что-то, что еще требует улучшения. Поэтому необходимо четкое 
понимание, в какой момент и на какой стадии необходимо выпускать продукт 
на рынок. 

Однако стоит отметить, что есть ограничения по внедрению Agile: не все 
компании смогут его использовать для обеспечения эффективной деятельно-
сти. Это, во-первых, компании, деятельность которых строго регламентирует-
ся законом, потому что данный подход очень гибкий и в нем происходят по-
стоянные изменения, и, как следствие, вести четкую документацию 
практически невозможно. Во-вторых, в крупные, давно существующие на 
рынке компании, внедрить Agile будет довольно проблематично. У работни-
ков в таких организациях чаще всего сильно развит консерватизм, т. е. у них 
существует довольно четкое представление, что и как должно происходить на 
этапах работы; чтобы поменять данные представления, потребуется большое 
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количество времени и средств. Для успешного внедрения необходима осо-
знанность и понимание целей внедрения не только у руководителя, но и всей 
команды в целом, а для осознания целей необходимо понимать основные от-
личия Agile от существующих методов управления. 

Наиболее часто встречается «водопадный» метод управления проектами. 
При его использовании проект разбивается на последовательные этапы. Каж-
дый последующий этап наступает только после полного завершения преды-
дущего. Такой способ построения работы дает четкое понимание уже на пер-
вом этапе реализации, что необходимо получить в результате. В работе 
проекта есть определенная стабильность, для каждого этапа отведено запас-
ное время, и руководитель проекта всегда знает, на каком этапе находится 
проект и какими ресурсами обладает проект в данный момент времени. 

Все чаще можно встретить внедрение современного гибкого метода раз-
работки. Проект разбивается на определенное количество частей, или «под-
проектов», каждая из который — на последовательные этапы. Но, в отличие 
от предыдущего метода, все части начинают выполняться параллельно, и, 
следовательно, уменьшается общее время разработки. При появлении изме-
нений, которые необходимо внести в какую-либо часть проекта, изменяется 
только одна составляющая, а все же остальные «подпроекты» продолжают 
находится в непрерывной разработке. Таким образом, изменения в одной из 
частей проекта никак не влияет на работу остальных частей. 

Основой акцент в Agile-принципах — коммуникация и творчество участ-
ников команды, поэтому очень важно найти команду людей, готовых к ответ-
ственным решениям и постоянным изменениям. Одним из главных критериев 
для подбора персонала в команды при внедрении Agile является высокая спо-
собность команды к самоорганизации. Участники проекта должны сами ста-
вить перед собой цели, искать пути их достижения, не забывать о сроках и 
постоянно осуществлять самоконтроль. Также уровень всех специалистов, 
принимающих участие в проекте, должен быть высоким, и они должны иметь 
не только знания в определенной области, в которой они специализируются, 
но и в междисциплинарных предметах. Можно сделать вывод, что подобрать 
такой персонал для компании довольно сложно, а переобучение уже суще-
ствующего может занять довольно продолжительное время и не дать резуль-
татов. 

Agile гарантирует полную вовлеченность всех участников в проект, а за-
интересованность людей в своей деятельности влияет на их производитель-
ность. Следовательно, при такой работе организация имеет мотивированных 
сотрудников, которые работают на результат и осознают свое место в компа-
нии. Также коммуникация в компании находится на очень высоком уровне и 
это касается не только рабочих вопросов. Как отмечают сотрудники компа-
ний, которые уже работают по такому методу, что они не редко объединяются 
в сообщества по личным и профессиональным интересам. 

В основном участники проектных разработок — работники умственного 
труда, способные преобразовать информацию, опыт, которыми они обладают, 
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в знания, а эти знания — в инновации. Но для совершения данного процесса 
работнику необходима некоторая творческая свобода, поэтому к ним плохо 
применимы классические методы управления. Agile предоставляет сотрудни-
ку возможность для импровизации, коммуникации с коллегами, перекладывая 
ответственность и принятие определяющих решений на самого сотрудника. 
Однако нужно учитывать, что для работника умственного труда важно пони-
мать смысл и цель, а это является первым пунктом Agile-манифеста: «Люди и 
взаимодействие важнее процессов и инструментов». 

Несмотря на то что Agile появился в мире менее 20 лет назад, существует 
довольно большое количество компаний, успешно его применяющих. Одной 
из первых компаний в РФ, внедривших Agile, является Сбербанк. Для внед-
рения был заключен договор с компанией McKinsey. Цель проекта — сохра-
нение конкурентоспособности перед растущими финтех-стартапами. Вся ко-
манда проекта внедрения была разделена на «трайбы», которые в свою 
очередь разделены на команды по 10 человек, выполняющие определенные 
спринты. Стоит отметить, что в каждой такой команде примерно четверть — 
представители бизнеса, а остальные — сотрудники IT-сферы. Основной ре-
зультат, который получила компания — сокращение сроков внедрения нового 
продукта от 23 лет до нескольких месяцев, что позволило своевременно реа-
гировать на малейшие изменения в потребностях клиентов. 

Крупнейшей компанией, работающей на рынке электроники, которая 
внедрила данные принципы, является «М-Видео — Эльдорадо». В этой 
компании внедрение началось с тестового проекта. Две группы выполняли 
одинаковые по объему задачи, но одна работала по принципу «водопада», а 
вторая по принципам Agile. В конце эксперимента было выяснено, что вре-
мя разработки с применением гибкого метода сократилось на 30 %, а стои-
мость — на 25 %.  

На данный момент интернет-магазин компании полностью обслуживает-
ся группами, работающими по гибкому методу. В результате планы работы 
были выполнены на 2 года раньше запланированного срока, стоимость разра-
боток уменьшилась примерно на треть, а скорость работы увеличилась почти 
в четыре раза, что позволяет сделать вывод, что затраты на внедрение Agile 
окупились довольно быстро. 

Agile был создан как способ разработки программного обеспечения, но 
уже к 2017 г. выяснилось, что 49 % компаний в России, применяющих дан-
ный метод, не являются ИТ-организациями. В основном данный принцип 
применяется в финансовой сфере и в интернет-обслуживании. Но 27 % ком-
паний в России применяют свои Agile-подходы или свои комбинации уже 
существующих, что говорит о специфичности российского ведения бизнеса и 
необходимости трансформации и адаптации мировых подходов. 

По результатам исследования, 63 % компаний, внедривших Agile, уско-
рили поставки и выход продуктов на рынок, добившись одной из главных це-
лей внедрения. Все компании, успешно внедрившие новые принципы, отме-
чают повышение удовлетворенности пользователей, улучшение качества 
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продукта, повышение производительности всех сотрудников за счет их высо-
кой мотивации. 

На данный момент Agile только начинает набирать популярность среди 
крупных компаний. Большинство организаций применяют его менее трех лет. 
Однако его принципы уже зарекомендовали себя как высокоэффективные для 
решения современных задач по управлению проектами.  
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In the modern world, almost every company has faced the problems of introducing a new 
product or service. While the organization is in the final stages of development, a competi-
tor has already introduced a similar product. This is due to the inefficiency and low speed 
of developing new solutions. To eliminate such problems, a specialized flexible principle of 
project management in the organization was created: Agile. This manifesto is the most ef-
fective for companies wishing to maintain competitiveness. 
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Рассмотрены ключевые определения проектного менеджмента, управления портфе-
лем проектов и программой проектов. Проанализированы особенности, иерархия и 
взаимосвязь этих процессов в организации. 

Ключевые слова: управление проектами, портфельный менеджмент, управление 
программой проектов, иерархия портфельного и программного менеджмента 

Проектом принято называть ограниченную во времени попытку создать уни-
кальный продукт, сервис или услугу или же достижение конкретного резуль-
тата в том или ином процессе. У проекта должны быть явно выраженные 
начало и конец. Результаты проекта характеризуются либо выполнением по-
ставленных целей, либо завершением проекта по причине невозможности по-
лучения требуемого результата, либо потерей актуальности проекта. Времен-
нûе рамки проекта не обязательно распространяются на достигнутые цели, 
результат скорее бывает долгосрочным по своей сущности. Наиболее нагляд-
ным примером может служить проект по постройке здания, которое может 
простоять значительное время, иногда исчисляющееся веками. Кроме того, 
результатами проектов могут быть экономические, социальные, экологиче-
ские эффекты. Проектом также можно назвать некие запланированные изме-
нения в структуре организации, стиле управления, разработку или модифика-
цию информационной системы, внедрение нового бизнес-процесса или 
процедуры и другие. 

Классическое управление проектом подразумевает пять взаимосвязанных 
процессов [1]: 

1) запуск проекта; 
2) планирование; 
3) выполнение; 
4) контроль; 
5) завершение проекта. 
Основными параметрами, являющимися ограничителями в управлении 

проектами, являются: рамки проекта, поставленные цели, график, бюджет, 
ресурсы и риски. 

В развитых организациях, где присутствует проектная деятельность, 
управление проектами существует в более широком понимании и является 
частью управления программами, которые, в свою очередь, являются состав-
ными частями портфеля проектов компании [2]. 

Подходы к управлению проектом, программой и портфелем отличаются в 
методах лидерства, управления, внесения изменений в затрагиваемую сферу 
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деятельности. Сравнительный анализ управления проектом, программой и 
портфельным менеджментом приведен в таблице [3]. 

Сравнительный анализ управления проектом 

Методы анализа Проект Программа Портфель 

Масштаб  
и пределы 

Проект имеет опре-
деленные цели и его 
пределы лежат  
в рамках этих целей 
на протяжении всего 
жизненного цикла 

Программа харак-
теризуется более 
широкими рамками 
применения 

Масштаб портфе-
ля соответствует 
стратегическим 
целям и задачам 
компании 

Изменения Изменения в проекте 
происходят регуляр-
но, задача менеджера 
проекта управлять 
ими и держать под 
контролем 

Изменения в про-
грамме могут быть 
инициированы как 
изнутри, так и сна-
ружи 

Изменения  
в портфеле чаще 
могут быть вызва-
ны какими-либо 
внешними факто-
рами 

Планирование Прорабатывается 
детально на основе 
вводных данных, по-
лученных сверху 

Менеджер про-
граммы разрабаты-
вает общий про-
граммный план, 
который является 
впоследствии ис-
ходным для плани-
рования проектов 
внутри программы 

Портфельный  
менеджер должен 
распространять и 
поддерживать ин-
формационный 
поток, относящий-
ся к тематике 
портфеля 

Управление Менеджер проекта 
управляет командой 
для достижения це-
лей проекта 

Ответственный за 
программу предо-
ставляет общее ви-
дение и руководит 
менеджерами про-
ектов 

Портфельный ме-
неджер отвечает 
за все программы 
и проекты внутри 
них 

Определение 
успеха 

Успех определяется 
попаданием во вре-
меннûе рамки, вы-
полнение требований 
по затратам и степе-
нью удовлетворенно-
сти заказчика 

Успех зависит от 
степени удовлетво-
ренности потребно-
стям и выгодам, 
ради которых ве-
дется эта программа 

Успех складыва-
ется из успешно-
сти компонентов 
портфеля 

Контроль Контролируется те-
кущая работа по вы-
полнению проекта 

Контролируется 
прогресс всех ком-
понентов програм-
мы, а также общий 
бюджет, график  
и актуальность эле-
ментов 

Контролируется 
общий прогресс  
и важность ком-
понентов 
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Портфелем называется набор проектов и программ, а также другой рабо-
ты, который сгруппирован таким образом, чтобы следовать стратегической 
цели организации и сделать работу над этими задачами максимально эффек-
тивной [4]. 

Проекты и программы, входящие в портфель, необязательно связаны 
напрямую или зависят друг от друга. Например, фирма, занимающаяся ин-
фраструктурными проектами и имеющая своей стратегической целью мак-
симизацию возврата на инвестиции, может сформировать портфель, состо-
ящий из проектов в области энергетики, нефте- и газодобычи, строительства 
дорожной инфраструктуры, аэропортов и т. д. Из этого набора могут быть 
сформированы программы из взаимосвязанных проектов, например энерге-
тическая программа, транспортная программа. Управление портфелем под-
разумевает определение целей, расстановку приоритетов, авторизацию тех 
или иных действий и контроль выполнения проектов и программ с целью 
достижения стратегических целей бизнеса. Управление портфелем подразу-
мевает периодический пересмотр ресурсов, направленных на ту или иную 
программу или проект в случае корректировки стратегических приоритетов 
организации. 

Программой называют группу взаимосвязанных проектов с координи-
рованным управлением. В программу может быть включена работа за пре-
делами рамок отдельных проектов. Проект может быть или не быть частью 
программы, но программа всегда состоит из набора проектов. 

Управление программой проектов — это централизованное руковод-
ство, целью которого стоит получение выгоды путем достижения стратеги-
ческих целей. Проекты внутри программы связаны общими ожидаемыми 
результатами и коллективными усилиями в процессе их достижения. Одна-
ко в случае если проекты объединяет только клиент или технология, или 
какой-либо ресурс, тогда это следует рассматривать как портфель проектов, 
а не программу [5]. 

Управление программой фокусируется на взаимозависимостях проектов 
и помогает найти оптимальный подход в управлении этой группой.  

Управление программой подразумевает общие решения по какому-либо 
ограниченному ресурсу, общие решения по конфликтам системы, которые 
затрагивают сразу несколько проектов. Происходит корректировка стратеги-
ческого курса, который влияет на цели программы. 

В качестве примера программы проектов можно привести космическую 
отрасль, где программа по запуску системы коммуникационных спутников 
будет цепью взаимосвязанных проектов по разработке космических спутни-
ков и наземной инфраструктуры, сборке оборудования и постройке необхо-
димых сооружений, процедуре запуска спутников, а также по интеграции 
всей системы на Земле и в космосе в единую систему коммуникаций. 
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Рассмотрено значение понятий «квалификация» и «компетенция», их различие и взаимо- 
связь. Выделены причины перехода от квалификационного подхода в управлении пер-
соналом к компетентностному подходу, а также рассмотрен пример использования 
компетентностного подхода к подбору персонала. 
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Компетенции — это понятие, которое широко используется в сфере управления 
персоналом. Уже на стадии подбора кадров соответствие кандидата должности 
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оценивают по модели компетенций, не говоря уже о том, что в дальнейшем по 
ней будут проводиться оценка работы сотрудника, результатов его деятельно-
сти и определяться направления развития работника. Однако при всем распро-
странении понятия «компетенция» сам термин до сих пор не имеет однознач-
ного значения и часто перекликается с понятием «квалификация». 

Цель работы заключается в рассмотрении взаимосвязей и различий поня-
тий «компетенция» и «квалификация» применительно к сфере управления 
персоналом и определении причин перехода от оценки «квалификации» к 
оценке «компетенций». 

Понятия «квалификация» и «компетенции». Квалификация на протя-
жении многих лет являлась ключевой характеристикой при подборе и оценке 
работы сотрудника. Квалификация понимается как совокупность свойств ра-
ботника, характеризующих объем его профессиональных знаний и навыков, 
выражающих уровень его подготовленности к выполнению конкретных 
функций. Квалификация является характеристикой каждого отдельного ра-
ботника, отражая уровень его профессиональной подготовки, и приобретается 
в процессе обучения, переподготовки или получения опыта. В большинстве 
случаев уровень квалификации подтверждается и оценивается документами 
об образовании или опыте работы. Таким образом, уровень квалификации 
определяет уровень знаний и умений специалистов в рамках определенной 
профессии, но не рассматривает способность и готовность сотрудника приме-
нять свои знания и умения для решения конкретных задач. 

Однако современный рынок труда предъявляет все новые требования к 
специалистам, их готовности в решении производственных задач, способно-
сти к обучению и развитию 1. В этих условиях наличие у работника знаний 
уступает его способности и готовности постоянно совершенствоваться, ис-
пользовать разнообразные источники информации для поиска новой инфор-
мации не только в своей, но и смежных и не совсем смежных областях дея-
тельности 2. Уровень квалификации перестает быть ключевым фактором 
при оценке сотрудника, а его место занимают компетенции. 

Если значение понятия «квалификация» определено достаточно четко, то 
понятие «компетенция» имеет различные трактовки в трудах авторов, отра-
жая их личное восприятие данного термина. Рассмотрим некоторые из них: 

 компетенция — это базовая характеристика индивида, которая напря-
мую связана с показателями эффективности действия в жизненных и профес-
сиональных ситуациях 1; 

 компетенция — это «уровень профессиональной подготовки в рамках 
квалификации, возможность выполнять те или иные операции» 3; 

 компетенция включает совокупность взаимосвязанных качеств лично-
сти, задаваемых по отношению к определенному кругу предметов и процес-
сов и необходимых для качественной продуктивной деятельности по отноше-
нию к ним 4. 

Несмотря на то что представленные формулировки имеют различный 
смысл, в них можно выделить одну общую черту. Понятие «компетенция» 
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имеет практическое значение: оно связано не с наличием у сотрудника зна-
ния, а со способностью и готовностью применять эти знания для решения 
производственных задач. Компетенции сотрудника чаще всего рассматрива-
ются в совокупности, а их оценка проводится в соответствии с моделями 
компетенций. Можно сделать выводы, что компетенция в отличие от квали-
фикации: 

 подтверждается не документами об образовании или наличии опыта, а 
практическими навыками и соответствием модели компетенций; 

 обращается больше не к знаниям человека, а к его потенциалу и лич-
ностным качествам, определяющим возможность сотрудника действовать и 
принимать решения в сложившейся ситуации. Понятие квалификация опре-
деляет «что я знаю», а компетенция — «знаю, как сделать, и делаю». 

Тем не менее оба термина взаимосвязаны. Нельзя представить себе ква-
лифицированного специалиста, не компетентного в своей работе. Так, неко-
торые исследователи рассматривают квалификацию как степень развитости у 
специалиста определенных компетенций 5. Уровень квалификации сотруд-
ника определяется тем, насколько быстро, эффективно и качественно он мо-
жет выполнять работу в рамках своих компетенций.  

Причины перехода от оценки «квалификации» к «компетенциям». 
Как было отмечено ранее, одной из причин перехода от оценки «квалифика-
ции» (квалификационный подход) к оценке «компетенций» (компетентност-
ный подход) является то, что рынок труда предъявляет все новые требования 
к уже имеющимся профессиям. Необходимых ранее знаний, умений и навы-
ков не хватает для выполнения задач в сложившихся условиях. Технологии 
стремительно развиваются, знания быстро устаревают, а потоки информации 
постоянно растут, поэтому и уровень квалификации начинает терять свое 
значение, в то время как на первый план выходят способности и желание со-
трудника к самообразованию и постоянному совершенствованию знаний. 

Кроме того, в ускорившемся темпе развития современного общества по-
стоянно появляются новые должности, требования к которым сложно отнести 
к общеизвестным профессиям. От сотрудников требуют наличие таких навы-
ков и умений, что невозможно заранее определить, какая именно профессио-
нальная подготовка (квалификация) будет необходима, но можно выделить 
набор компетенций, которым должен соответствовать работник. 

Квалификационный подход не учитывает личные качества человека, в ре-
зультате чего невозможно предъявить требования к сотруднику в соответ-
ствии с особенностями корпоративной культуры организации, ее миссией, 
ценностями. Зато это позволяет сделать компетентностный подход, в котором 
выделяются не только профессиональные качества, которыми должен обла-
дать сотрудник, но и надпрофессиональные и психофизиологические.  

Многие компании готовы сами обучать и «растить» сотрудника, не име-
ющего опыта работы и достаточного количества профессиональных знаний. 
Поэтому еще одно преимущество перехода от квалификационного подхода к 
компетентностному заключается в том, что организации могут нанять недо-
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статочно квалифицированного сотрудника, но обладающего компетенциями, 
необходимыми для быстрого развития и совершенствования в этой компании. 

Пример использования компетентностного подхода к подбору персо-
нала. Благодаря тому что компетентностный подход затрагивает надпрофес-
сиональные компетенции и психофизиологические качества, он расширяет 
карьерные границы для молодых кандидатов, а также кандидатов с низким 
уровнем образования (квалификации). Крупные компании, приглашая на ста-
жировку молодых специалистов, приветствуют у кандидата наличие опыта и 
профессиональных знаний, но больше акцентируют внимание на личностных 
качествах. Так, на сайте компании Danone указано, что у кандидата «должно 
быть профильное образование, но точная специальность не так важна. Глав-
ное — иметь общее представление об области, в которой ты будешь рабо-
тать», а также обозначено, что кандидат должен быть «открыт миру, полон 
идей и энергии, стремиться к развитию» 7. Этот пример наглядно показыва-
ет, что наличие профессиональных знаний (квалификации) не имеет ключево-
го значения, в то время как личностные качества (составляющие компетен-
ций) выходят на первый план и имеют большую ценность при подборе и 
оценке персонала [8]. 

Подводя итог, можно сказать, что термины квалификация и компетенция 
применительно к сфере управления персоналом нельзя назвать синонимами. 
Они имеют различные значения, однако взаимосвязаны между собой. Компе-
тенции, необходимые для осуществления той или иной деятельности, в связке 
с высоким уровнем квалификации сотрудника дают ему преимущество перед 
другими кандидатами, в то время как квалифицированный сотрудник, лич-
ностные качества которого не совпадают с корпоративной культурой органи-
зации, не будет востребован на рынке. 
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В современном мире промышленные предприятия ведут активную конку-
рентную борьбу на мировом рынке. Однако, далеко не все компании добива-
ются больших успехов, некоторые из них терпят крах. При реализации той 
или иной задачи руководство предприятий принимает определенные реше-
ния. Любое управленческое решение подвергается рискам, и задача предпри-
ятия найти оптимальный путь при реализации своей цели с наименьшими 
рисками. Преимущества в жесткой конкурентной борьбе на мировых рынках 
высокотехнологичной продукции обеспечиваются в основном ее потреби-
тельскими свойствами, улучшение которых невозможно без усиленной опоры 
на инновации [1].  

Процесс создания, разработки, тестирования и внедрения нового продук-
та в инновационных компаниях может занимать длительный период. Одной 
из ключевых проблем является создание сложных, конкурентоспособных 
объектов в заданные сроки при минимальных расходах и с требуемым каче-
ством. С каждым годом требования к качеству изготовления продукции  
заданных параметров возрастают. Процесс тестирования является неотъемле-
мой частью при создании нового продукта. В условиях серийного производ-
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ства поднимается вопрос о создании опытных образцов. Перед руководством 
стоит задача — рассчитать, насколько конструкторские ошибки могут повли-
ять на затраты организации и какие риски несут за собой эти ошибки. Но в то 
же время возникает вопрос, как дорого обойдется компании создание опыт-
ных образцов. Опытные образцы могут быть созданы с помощью аддитивно-
го производства. Среди применений технологии аддитивного производства 
наиболее востребованным представляется производство функциональных ин-
новационных изделий, т. е. где существует острая потребность в изготовле-
нии высокоточных изделий и их прототипов в кратчайшие сроки. 

Прототипирование — работающая модель, опытный образец устройства, 
упрощенная версия конечного продукта, которая позволяет выявить возмож-
ные недостатки, фактически даже не приступая к процессу его создания. Про-
тотипы изготавливают для проверки свойств устройства, механизма или дета-
ли. Свойств для проверки может быть несколько: собираемость, реальная 
жесткость, герметичность, электропроводность и защита от наводок, трение 
деталей, реальный вес и эргономика, точное соответствие серийному изделию 
по цветам, качеству поверхности, тактильному восприятию, дизайн и дре. 
При переходе виртуальной модели в физический мир обязательно всплывают 
проблемы, которые нельзя выявить в среде разработки. Таким способом уда-
ется устранить возможные проблемы заранее, что в конечном счете сокраща-
ет затраты. Необходимо отметить, что цена исправления ошибки, обнаружен-
ной на этапе серийного производства, в 100 раз выше, что при изготовлении 
прототипа.  

Создание качественного прототипа, максимально похожего на будущее 
изделие, весьма непростая задача. Необходимо решать проблему точного по-
вторения геометрической формы, собираемости, внешнего вида и поиска ма-
териалов, максимально похожих на заданные [2].  

В настоящее время беспилотные летательные аппараты (БПЛА) начали 
твердо занимать свое место в различных сферах деятельности человека. 
Успешное использование БПЛА в военной промышленности способствовало 
их широкому распространению в различных областях. Они находят свое при-
менение в медицине, строительстве, науке, геологоразведке, при дистанцион-
ном контроле нефтегазопроводов, в экологическом мониторинге, сельском 
хозяйстве и др.  

Запуск производства наукоемких изделий, в частности беспилотных лета-
тельных аппаратов, является очень трудоемким, трудозатратным и сложным 
процессом. Цель разработчиков состоит в изготовлении качественного про-
дукта, с высоким прочностными характеристиками и с минимальными затра-
тами. Поскольку разработка БПЛА является дорогостоящим процессом, лю-
бое предприятие стремится минимизировать издержки. Любое принятие 
управленческого решения в ходе запуска нового продукта — это риски. 

В условиях серийного производства очень важно проработать каждую 
мельчайшую деталь изделия. Для того чтобы выпустить изделие с минималь-
ной вероятностью ошибок, перед разработчиками встает вопрос о том, нужно 
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ли создавать прототип изделия перед запуском серийного производства или 
нет. Изготовление прототипа — это комплексный процесс, в котором, как 
правило, задействуется целая команда специалистов. Прототип нужен для 
того, чтобы протестировать объект еще до реализации проекта. Таким спосо-
бом удается выявить и устранить недостатки. Для руководства необходимо 
провести комплекс работ по принятию решения о создании прототипа. Дан-
ный комплекс работ затрагивает вопросы о том, какие затраты необходимы 
для создания прототипа, какие риски в связи с созданием прототипа могут 
быть, какова цена конструкторской ошибки, если не создавать прототип пе-
ред серийным производством. Если после запуска серийного производства 
обнаружится ошибка, компания понесет огромные убытки, как финансовые, 
так и репутационные. Поэтому каждая организация просчитывает свои дей-
ствия с помощью различных методов оценок рисков, чтобы в конечном итоге 
получить прибыль, а не понести убытки [3]. 

В основе оценки финансовых рисков лежит нахождение зависимости 
между конкретными размерами потерь предприятия и вероятностью их воз-
никновения.  

Существует огромное количество методов оценки рисков на предприя-
тии. Они подразделяются на несколько групп: методы наблюдения, вспомога-
тельные методы, анализ сценариев, функциональный анализ, статистические 
методы. 

К методам наблюдения относят такие методы, как контрольные листы и 
предварительный анализ опасностей.  

К вспомогательным методам относят: структурированное интервью и 
мозговой штурм, метод Дельфи, структурированный анализ сценариев мето-
дов «что, если?», анализ влияния человеческого фактора. 

К функциональному анализу относят: анализ видов и последствий отка-
зов и анализ критичности видов и последствий отказов, анализ скрытых де-
фектов, исследование опасности и работоспособности.  

К методам анализа сценариев относят: анализ первопричины; анализ сце-
нариев; анализ дерева неисправностей; причинно-следственный анализ; ана-
лиз дерева событий [4].  

К статистическим методам относят: марковский анализ, моделирование 
методом Монте-Карло, байесовский анализ.  

На данный момент мы столкнулись с проблемой, где необходимо принять 
решение, предварительно оценив риски всех возможных вариантов развития 
событий. Например, компания собирается выпускать новый вид продукта. 
Перед запуском производства необходимо принять решение о создании или 
несоздании прототипа (применительно к данной задаче будем считать, что в 
случае создания прототипа производство нового вида продукции будет 
успешным и бездефектным). На начальном этапе есть два варианта: создавать 
прототип; не создавать прототип. В случае если принято решение о создании 
прототипа, необходимо принять решение о том, кто займется разработкой и 
производством прототипа — сама компания или же создание прототипа будет 
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отдано на аутсорс, т. е. появляется еще два варианта событий: производить 
прототип самим; отдать на аутсорс. Если компания производит прототип са-
ма, возможны еще два варианта: прототип успешен; прототип не успешен. 

Если принимается решение не создавать прототип, а сразу приступить к 
производству нового вида продукции, возможны следующие варианты: 
успешный, бездефектный выпуск продукции; выпуск продукции с дефектами. 
Если произошел выпуск продукции с дефектами, возможны несколько видов 
дефектов: дефекты конструкции (функциональные дефекты); недостаточная 
эргономичность продукции; дефекты дизайна изделия [5]. 

В рамках данной работы необходимо оценить риски всех возможных ис-
ходных вариантов развития событий в условиях поставленной задачи и вы-
брать наилучшую, менее рискованную стратегию дальнейшего развития ком-
пании методом дерева решений.  

Литература 

[1] Кочетов В.В., Колобов А.А., Омельченко И.Н. Инженерная экономика. Москва, Изд-во 
МГТУ им. Н.Э. Баумана, 2011. 

[2] Аддитивное производствоn. URL: http://www.tadviser.ru/index.php (дата обращения 29.03.2019). 
[3] ПНСТ 150-2016 Менеджмент риска. Руководство по применению методов анализа надеж-

ности. Москва, Стандартинформ, 2017. 
[4] ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010-2011. Менеджмент риска. Методы оценки риска: А.1 Виды ме-

тодов. Москва, Стандартинформ, 2012. 
[5] Бродецкий Г.Л. Моделирование логистических систем. Оптимальные решения в условиях 

риска. Москва, Вершина, 2006. 

Risk Assessment in Decision-Making 

© Astakhova S.N. sofya.bmstu@mail.ru 

 Brom A.E. allabrom@bmstu.ru 

BMSTU, Moscow, 105005, Russia  

This article describes the methods of risk assessment in making management decisions in 
the enterprise on a specific example. 

Keywords: decision tree method, introduction of innovations, prototype, risks 
  



26 

УДК 378.1 

Проект внедрения технологий виртуальной реальности  
в наукоемкое производство 

© Бадюк А.А. badyuk.sasha@gmail.com 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия  

Рассмотрена технология виртуальной реальности, описана ее суть и сферы приме-
нения, приведены примеры успешной реализации данной технологии в России и за 
рубежом. Описан процесс внедрения технологий виртуальной реальности в наукоем-
кое производство. Рассчитана стоимость реализации данного проекта. 

Ключевые слова: виртуальная реальность, инновации, наукоемкое производство, 
проект 

В настоящее время развитие технологий виртуальной реальности (VR) нахо-
дится на стадии активного роста, и с каждым днем все большее количество 
компаний приходят к осознанию необходимости введения новых технологий 
в производственный процесс. 

Многие ведущие компании мира применяют технологии виртуальной ре-
альности в своих конструкторских и дизайнерских центрах. Например, авто-
мобильная компания «Форд» считает, что развитие подобных систем позво-
ляет сократить время проектирования модели легкового автомобиля с 42-х до 
24-х недель [1]. 

VR-пространство позволит оптимизировать производство, сделать более 
эффективными конструкторские решения, их контроль, улучшить планирова-
ние и использовать рациональный дизайн производственных модулей за счет 
имитации процессов сборки и разработки. 

Виртуальная реальность — это воздействующий на множественные орга-
ны чувств, объемный, полноценный, создаваемый компьютером мир, в кото-
рый может погрузиться и с которым может взаимодействовать человек [2]. 

Современные VR-очки представляют собой сложный прибор, оптиче-
ская часть которого формирует изображение слайда на сетчатке глаза чело-
века. Изображение, которое формируется на микродисплее, проецируется 
оптической системой на расстояние, на котором человек должен увидеть 
виртуальный объект. Чтобы видеть виртуальный объект на большом рассто-
янии, микродисплей располагают в фокусе оптической системы. При его 
приближении к оптической системе мнимый виртуальный объект прибли-
жается к наблюдателю. Изображение синтезируется для каждого из глаз 
независимо [3].  

Маркетинговые исследования показывают, что продажи гарнитур вирту-
альной реальности увеличиваются в геометрической прогрессии на 50…70 % 
в год. По данным Международной исследовательской и консалтинговой ком-
пании (IDC), продажи гарнитур в мире в 2016–2021 гг. увеличатся с 10,1 млн 
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единиц до 99,4 млн. Рынок VR-гаджетов в денежном выражении вырастет с 
2,1 млрд до 18,6 млрд долл. США [4]. 

По данным института MOMRI, в России в 2016 г. потребительский VR-
рынок составил 1,2 млрд рублей, 75 % из которых пришлись на продажу га-
джетов для просмотра видео. К 2020 г. число пользователей VR-платформ 
должно вырасти с 0,6 млн до 5,4 млн человек, причем потенциальную ауди-
торию в стране MOMRI оценивает в 60 млн. Корпоративные VR-решения в 
2016 г. сгенерировали 348 млн рублей (22 % рынка). Инвестиции в отрасль за 
год выросли втрое, со 190 млн до 730 млн рублей, и во столько же увеличи-
лось число российских VR-компаний [5]. 

На данный момент на рынке виртуальной реальности в сфере развлече-
ний лидируют четыре продукта иностранных компаний: SamsungGear VR, 
OculusRift, HTC VIVE и PlayStation VR [6, 7]. 

Рассматривая по отдельности каждую сферу и анализируя опыты приме-
нения технологий виртуальной реальности в России и за рубежом, составлена 
таблица, в которой приведены наиболее успешные примеры технологий VR в 
различных сферах в России и за рубежом. 

Примеры технологий VR в России и за рубежом 

Область применения Примеры 

Банковская сфера Сбербанк в России 
BNP Paribas во Франции 

Маркетинг Квас «Очаковский» в России 
Volvo в Швеции 

Спорт и военная подготовка Комплекс учебно-тренировочных средств (КУТС) 
военных России 

Американские тренировки для лыжников 
Строительство и проектиро-

вание 
Ростовская АЭС в России 

McCarthy Building Companies в Великобритании 
Образование Факультет психологии МГУ в России 

NHighSchool в Японии 
Здравоохранение Ростех в России 

ProvataHealth в Америке 
 
Одной из наименее продвинутых сфер деятельности по использованию 

технологий виртуальной реальности является наукоемкое производство. 
Для расчета стоимости реализации проекта выбрано направление наукоем-

кого производства в области военной авиационной промышленности России. 
С помощью технологий виртуальной реальности возможна разработка 

системы радиолокационного опознавания и ведения одиночного военного 
самолета за целью. Во время конструкторских и испытательных работ необ-
ходимо проработать несколько стадий данной системы: обзор и поиск, селек-
ция, преследование.  
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Преимущество VR-технологий во внедрении такой функции заключается 
в оптимизации процесса производства и экономии средств на испытательные 
работы техники. Так как в последнее время популярность на рынке приобре-
тают платформенные решения, которые значительно ускоряют разработку 
контента и снижают его стоимость, то выбрано именно такое решение [8].  

Для реализации выбрана методика создания платформы на примере аме-
риканской компании IrisVR, в которую входят все необходимые инструменты 
3D-моделирования с использованием VR. Полная стоимость создания прото-
типной платформы составит 2,53 млн долл. США. 

Один комплект оборудования составляет:  
 VR-компьютер стоимостью 690 200 рублей;  
 шлем виртуальной реальности HTCVive стоимостью 42 900 рублей; 
 пространственные датчики стоимостью 3 750 рублей;  
 джойстики стоимостью 23 900 рублей [9]. 
На наукоемких производствах VR-технологии позволят оптимизировать 

производство, сделать более эффективными конструкторские решения и их 
контроль, улучшить планирование и использовать рациональный дизайн про-
изводственных модулей за счет имитации процессов сборки и разработки. 
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Статья посвящена исследованию и анализу использующихся проектов организацион-
ных структур учебного процесса высших учебных заведений (вузов). Выделены и опи-
саны два основных типа организационных структур учебного процесса. Произведено 
сравнение эффективности выделенных организационных структур на основе их спо-
собности сохранять динамическое равновесие при возникновении эффекта «кнута» 
(Bullwhip-эффект).  

Ключевые слова: проект организационной структуры, учебный процесс, высшее 
учебное заведение (вуз), динамическое равновесие, эффект «кнута» 

В современном мире любое предприятие или компания испытывает сильное 
воздействие со стороны непостоянной и стремительно меняющейся внешней 
среды. Это обуславливает разработку, создание и внедрение различных типов 
организационных структур, способных обеспечивать выживание компании,  
а также ее динамическую адаптацию к происходящим изменениям.  

Высшие учебные заведения (вузы) не являются исключением — как и 
любое предприятие на рынке, вуз функционирует в условиях конкуренции, 
является открытой системой и подвергается влиянию различных факторов, 
как внутренних, так и внешних. Изменения законодательства, тенденция к 
общемировой глобализации знаний и технологий, требование увеличения 
числа студентов и выпускников, обеспечение надлежащего уровня образова-
ния — эти и многие другие факторы заставляют руководство вузов искать и 
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внедрять новые эффективные организационные структуры, приходящие на 
смену традиционной академической автономии [1]. На рис. 1 представлена 
схема, отражающая воздействие внешней среды на систему высшего образо-
вания. 

 

 
 

Рис. 1. Воздействие внешней среды на вуз 
 
В Российской Федерации рыночные тенденции и процессы оказывают 

сильное влияние на систему высшего образования. Поэтому современные  
организационно-управленческие решения руководства вузов в части форми-
рования организационных структур схожи с теми, которые используются 
крупными коммерческими фирмами. Таким образом, в структурах вузов по-
являются такие функциональные подразделения, как попечительские советы, 
подразделения стратегического менеджмента, маркетинга и пр. [2]. При таком 
подходе формирование новых подразделений и отделов зачастую происходит 
по принципу функционального копирования соответствующих подразделе-
ний коммерческих фирм, что приводит к появлению зачастую избыточных, 
громоздких и нежизнеспособных структур. 

В связи с этим актуальным становится исследование функционирования 
использующихся организационных структур вузов, выявление существую-
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щих недостатков и определение наиболее жизнеспособного типа структур, 
эффективно функционирующего в условиях открытого информационно-обра- 
зовательного пространства. 

Эффективность организационной структуры открытой системы характе-
ризуется ее способностью обеспечивать динамическое равновесие этой си-
стемы под воздействием влияния внешних и внутренних факторов. Динами-
ческое равновесие системы есть суть колебаний системы относительно 
некоторой точки равновесия с течением времени. Это связанно с тем, что от-
крытые системы развиваются и эволюционируют, в них протекают различные 
процессы, происходит движение материальных и информационных потоков,  
а также возникают и разрешаются конфликты [3]. Динамическое равновесие 
экономической системы является неотъемлемой частью ее функционирова-
ния, при этом за счет взаимной компенсации внешних и внутренних воздей-
ствий система сохраняет свою целостность — происходит воспроизводство 
функциональных связей и структурных элементов, что и является адаптацией 
к изменениям внутренней и внешней среды.  

Устойчивость динамического равновесия системы зависит от числа уров-
ней в организационной структуре, ее целостности и рациональности. Каждый 
Вуз разрабатывает и внедряет свою организационную структуру, каждой та-
кой структуре соответствует индивидуальная схема, отражающая элементы, 
управляющие связи и иерархию полномочий. На основе исследования орга-
низационных структур вузов Российской Федерации (РФ) авторы выделяют 
две принципиальные схемы организации учебного процесса в вузах. Принци-
пиальные схемы организационных структур вузов представлены на рис. 2 и 3. 

 

  

Рис. 2. Традиционная схема  
организационной структуры вуза 

Рис. 3. Современная схема  
организационной структуры вуза 

 
Первую схему (см. рис. 2) характеризует наличие неопосредованной вза-

имной связи между кафедрой и студентами — при таком принципе организа-
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ции учебного процесса взаимодействие между преподавателями и учащимися 
осуществляется на одном иерархическом уровне. В случае невозможности 
разрешения конфликтной ситуации на данном уровне происходит ее делеги-
рование на вышестоящие уровни, вплоть до ректората. После поступления в 
ректорат формируется управляющее воздействие, которое проходит через 
деканат и разрешает конфликт.  

Вторая схема (см. рис. 3) является новым типом организационной струк-
туры учебного процесса вуза. В такой организационной структуре отсутству-
ет прямое регулирующее взаимодействие между преподавателями и учащи-
мися. Функции деканата в представленной структуре представляются 
разделенными — управление кафедральными сотрудниками и процессами 
выполняет «Объединенный научный центр» (ОНЦ), функции которого рань-
ше возлагались на деканат. В данной организационной структуре ОНЦ выде-
ляется в отдельное, обособленное от деканата подразделение. В свою очередь 
за деканатом по-прежнему закрепляется ответственность за взаимодействие 
со студентами и урегулирование учебного процесса. Считается, что такой тип 
организации является более эффективным, поскольку наличие двух обособ-
ленных функциональных подразделений вместо одного способствует более 
быстрому и четкому формированию управляющих воздействий, а также поз-
воляет уменьшить нагрузку на работников деканата.  

Между уровнями организационных структур происходит обмен инфор-
мационными и материальными потоками, прохождение и обработка инфор-
мационных и управленческих сигналов. 

В ходе прохождения информационного потока через уровни системы 
естественным образом возникают задержки, связанные с его обработкой,  
а также определенные искажения. Очевидно, что чем больше в системе уров-
ней и чем больше времени занимает прохождение и обработка информацион-
ного потока на каждом уровне, тем больше будут нарастать колебания в си-
стеме. Этот эффект в организационных структурах вузов аналогичен эффекту 
«кнута» (Bullwhip-эффект) в логистических системах [4]. На появление такого 
эффекта обращал внимание в 1970-х годах американский ученый Дж. Фор-
рестер, акцентируя внимание на несоответствие изменений темпов спроса 
темпам производства продукции [5]. 

Изменение динамики спроса и невыполнение поставок в срок порождает 
увеличение размаха амплитуды колебаний во всех каналах логистической си-
стемы, что хорошо видно на рис. 4. В итоге Bullwhip-эффект приводит к 
нарушению ритмичности и непрерывности движения потоков, дестабилизи-
рует производственные функции, увеличивает совокупные затраты на обслу-
живание сквозного материального потока [6]. 

Аналогичным образом в организационных структурах вузов эффект кну-
та вызывает все более возрастающие колебания системы: нарушается эффек-
тивность и своевременность регулирующих воздействий, возникает размы-
тость в получаемых и передаваемых информационных сигналах, а также 
существенно снижается скорость их обработки на соответствующих постах.  
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В соответствии с особенностями эффекта «кнута» подобная тенденция с те-
чением времени будет лишь усиливаться, что приведет к еще большим управ-
ленческим издержкам и запаздываниям, потребует расширения штата и со-
здания дополнительных отделов для компенсации возникающих проблем. 

 

 
Рис. 4. Традиционная логистическая система и эффект «кнута» в каждом звене 
 
В связи с этим авторы считают, что организационная структура вуза тра-

диционного типа, представленная на рис. 2, является более устойчивой и 
жизнеспособной, и именно такая форма организации учебного процесса и 
взаимодействия студентов с преподавателями позволяет обеспечить необхо-
димый уровень управленческой эффективности.  
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The article is devoted to the research and analysis of educational process' draft organiza-
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Рассмотрены функциональные обязанности и компетенции, которыми должен об-
ладать научный сотрудник научно-исследовательского института. По итогам про-
ведения субъективной оценки уровня владения компетенциями даны рекомендации по 
их приобретению. 

Ключевые слова: управление проектами, квалификация, компетенции научного со-
трудника, компетентность 

В Российской Федерации для поддержки научных исследований создана Феде-
ральная целевая программа «Исследования и разработки по приоритетным 
направлениям развития научно-технического комплекса России на 2014–2020 го- 
ды». В рамках данной программы финансируются перспективные научно-
исследовательские проекты, способные повысить конкурентоспособность орга-
низаций на мировом рынке. При выполнении таких проектов создается проект-
ная команда, состоящая, как правило, из сотрудников, находящихся на разных 
должностях и владеющих различными компетенциями. От уровня владения 
ключевыми компетенциями зависит эффективность выполнения проекта. 

В научном сообществе не всегда различаются термины «квалификация» и 
«компетенции», поэтому ниже дадим определения, использующиеся в данной 
статье. 
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Квалификация — это готовность к выполнению определенного вида про-
фессиональной деятельности, подтвержденная официальным документом 
(диплом, аттестат, сертификат и др.). 

Компетенция — это знания, умения и опыт в определенной сфере, требу-
емые от сотрудника и необходимые для эффективного выполнения им своих 
функций [1]. 

Компетентность — продемонстрированные (определенные оценкой или 
результатами работы) способности применять собственные знания и навыки 
на практике [1, 2]. 

Перечень компетенций сотрудника приводится в описании профессии, 
например в профстандарте, и в должностной инструкции. 

В данной статье мы поставили целью проанализировать владение компе-
тенциями научным сотрудником одного из научно-исследовательских инсти-
тутов авиационной отрасли. В табл. 1 представлены компетенции, содержа-
щиеся в профстандарте специалиста по проектированию и конструированию 
авиационной техники и в должностной инструкции научного сотрудника 
научно-исследовательского отделения аэродинамики и динамики полета лета-
тельного аппарата. 

Как видно из табл. 1, основная компетенция научного сотрудника — про-
ведение научных исследований. Для этого необходимо уметь применять ме-
тодический аппарат по проектированию летательных аппаратов, методику 
расчета летательного аппарата на прочность, методику расчета надежности 
агрегата, узлов и систем летательного аппарата, методику кинематического 
расчета узлов. Также необходимо уметь обобщать, обрабатывать и анализи-
ровать полученные результаты и на основе этого писать научные отчеты. 

Другой функцией научного сотрудника является сбор, анализ и обобще-
ние научно-технической информации отечественного и зарубежного опыта, 
результатов экспериментов и наблюдений. Для этого необходимо знание как 
минимум технического английского языка для чтения и перевода технических 
документов. 

Помимо вышесказанного научный сотрудник участвует в составлении 
планов и методических программ исследований и разработок, практических 
рекомендаций по исполнению их результатов, а также участвует во внедре-
нии полученных результатов. В ходе своей работы сотруднику необходимо 
пользоваться справочным материалом, уметь применять на практике стан-
дартный инструментарий и уметь пользоваться нормативно-технической до-
кументацией [3]. 

Каждый сотрудник обладает своим уникальным профессиональным опы-
том, образованием и набором личностных качеств, поэтому оценивать компе-
тенции следует по каждому сотруднику. Для оценки уровня владения компе-
тенциями была разработана балльная шкала (табл. 2). 
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Таблица 2 

Балльная шкала оценивания компетенций сотрудника 

Балл Краткое описание 

1 
Недостаточно знаний. Сотрудник знает про компетенцию, но не владеет ею. Требу-
ется обучение 

2 
Есть значительные пробелы в знаниях и навыках. Активно обучается и перенимает 
опыт 

3 Владеет компетенцией на основе своего опыта 
4 Профессионально владеет компетенцией 
5 Профессионально владеет компетенцией, активно передает знания и опыт коллегам 

 
 
Такие компетенции, как разработка методической и нормативно-техни- 

ческой документации, участие в сопровождении экспериментов, а также чте-
ние технической литературы на английском языке, научный сотрудник оце-
нил на 3 балла, что означает владение ими в рамках своего опыта. Для улуч-
шения этих компетенций сотруднику хотелось бы участвовать в научных 
школах, проводимых ведущими учеными, различных мастер-классах, обу-
чаться на курсах повышения квалификации. 

Научный сотрудник считает, что профессионально применяет инстру-
ментарий для проведения расчетных и проектно-конструкторских работ и 
оформления документации, умеет пользоваться необходимой справочной ли-
тературой. Более того, сотрудник активно делится с коллегами своими знани-
ями и опытом по данным вопросам. 

Остальными компетенциями научный сотрудник владеет профессиональ-
но, что вполне разумно, ведь его профессиональный стаж 10 лет, однако пока 
еще он не готов делиться опытом, потому что такой стаж в научной среде 
считается небольшим.  

Компетенции сотрудников необходимо постоянно развивать и обновлять, 
поэтому любой сотрудник должен постоянно совершенствовать свои знания, 
посещать различные мероприятия по повышению квалификации. Это позво-
лит привлекать к выполнению научно-исследовательских проектов квалифи-
цированный персонал, что, в свою очередь, повысит конкурентоспособность 
разработок российских ученых. 
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Особенности управления проектами научно-исследовательских  
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Описаны стандарты и методологии управления проектами. Выявлены их отличия и 
особенности. Для каждого метода проанализирована возможность его применения 
для выполнения НИОКР.  
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управления проектами, Agile, PRINCE2, водопадная модель 

Грамотное управление проектами позволяет оптимизировать координацию 
действий компании, уменьшить издержки управления и жизненный цикл 
продукции, что повышает его конкурентоспособность, позволяет совершен-
ствовать обмен информацией, накапливать опыт и знания. 

Стандарты по управлению проектами. По управлению проектами раз-
работаны различные стандарты: ISO21500, ISO10006, P2M, PMBOK, 
PRINCE2, ICB, OPM3 и др. 

Основным считается Международный стандарт по управлению проекта-
ми ISO 21500:2012. В отечественной практике применяются ГОСТ Р ИСО 
100062005 «Системы менеджмента качества. Руководство по менеджменту 
качества при проектировании», ГОСТ Р ИСО 215002014 «Руководство по 
проектному менеджменту» и другие. 

В Японии зародился один из мировых стандартов по управлению проекта-
ми — Р2М. Основным принципом, на котором базируется данный стандарт, — 
это рассмотрение проекта с точки зрения создания новой ценности, которую он 
принесет заказчику. В стандарте описано, как собрать команду под конкретную 
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программу, как научить их обмениваться информацией, знаниями и опытом,  
а также как обеспечить взаимодействие между программами. 

PMBOK — Руководство к своду знаний по управлению проектами.  
В американском стандарте содержатся принципы и подходы, которые можно 
использовать в большинстве проектов. Данный стандарт описывает процесс-
ный подход к управлению проектами [1, 8].  

Главным стандартом по управлению проектами в Великобритании счита-
ется PRINCE2, который расшифровывается как «Проекты в контролируемой 
среде». Изначально стандарт разрабатывался для масштабных государствен-
ных проектов, где необходим постоянный контроль из-за крупных вложений 
и значительных потерь в случае провала [1]. 

Существует стандарт ICB, разработанный Международной ассоциацией 
IPMA, определяющий систему международных требований к компетентности 
менеджеров проектов. 

Также следует отметить стандарт OPM3, содержащий методологию опре-
деления состояния организационной зрелости управления проектами в орга-
низации [2]. 

Методы управления проектами. Методологии управления проектами 
существуют уже больше 50 лет. Изначально они были разработаны для про-
ектов, для которых определены сроки, бюджет и ресурсы. Для научно-
исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР) характерен 
высокий уровень неопределенности. В данной статье мы поставили целью 
определить, какие методологии подойдут для НИОКР. 

Agile. Agile — это не стандарт и не методология, это набор идей и прин-
ципов, как нужно реализовывать проект.  

Данный подход основан на следующих принципах [1]. 
1. Создатели продукта должны не только реализовывать требования, ко-

торые обозначены в проектных документах, но и как можно раньше давать 
потребителю информацию о будущем товаре, его особенностях и характери-
стиках. 

2. Даже на поздних стадиях разработки приветствуется изменение требо-
ваний, если это обеспечит заказчику конкурентное преимущество. 

3. Необходимо непрерывное взаимодействие команды и заказчика на всех 
этапах создания товара.  

4. Реализацией проектов должны заниматься исключительно мотивиро-
ванные профессионалы.  

5. Личный контакт считается одним из лучших способов коммуникации. 
Общение является самым эффективным и практичным способом обмена ин-
формациой. 

6. Основным показателем прогресса выполнения проекта является рабо-
тающий продукт. 

7. Инвесторы, пользователи и разработчикам должны обеспечивать по-
стоянный темп деятельности. Когда все участники функционируют в устой-
чивом ритме, то снижается вероятность срыва сроков.  
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8. Внимание к техническому усовершенствованию и качеству проектиро-
вания повышает гибкость проекта.  

9. Не стоит забывать о принципе простоты. Следует избавляться от не-
нужных операций. 

10. Самоорганизующиеся команды всегда генерируют лучшие идеи архи-
тектурного, технического и иного плана.  

11. Необходимо постоянно анализировать изменения внешней среды и 
адаптироваться к обстановке.  

Agile предполагает, что проект разбивается не на последовательные фазы, 
а на маленькие подпроекты, которые затем собираются в «готовый» продукт. 
Благодаря этому проект может подстроиться под практически любые условия 
и процессы организации. Agile применим при разработке инновационных 
продуктов, так как доля неопределенности высока, а информация о конечном 
продукте оформляется по ходу проекта [3].  

На основе подхода Agile были разработаны отдельные гибкие методы: 
Scrum, Lean, Kanban, APF и другие. Рассмотрим ниже некоторые из них. 

Scrum. Метод Scrum был разработан на основе принципов Agile. Он со-
четает в себе элементы классического процесса и идеи гибкого подхода к 
управлению проектами [4]. 

В данной методологии предполагается, что проект разбивается на части, 
которые могут выполняться параллельно. По ходу выполнения проекта воз-
можны изменения содержания проекта из-за изменений требований заказчика. 

Данная методология разработана для проектов, которым необходимы 
«быстрые» победы и возможность внесения изменений. Кроме того, данный 
метод можно использовать в ситуациях, когда не все члены команды имеют 
достаточный опыт в той сфере, в которой реализуется проект — постоянные 
коммуникации между членами командами позволяют преодолеть недостаток 
опыта или квалификации одних сотрудников за счет информации и помощи 
от коллег [5]. 

Данный метод не подходит для разработки конкретного продукта, однако 
применим для НИОКР, связанных с нематериальными ресурсами: разработка 
программного обеспечения, дизайн, проектирование. 

Lean. Другой методологией, основанной на принципах Agile, является 
Lean. В данной методологии весь проект разбивается на небольшие пакеты, 
которые реализуются отдельно и независимо. Для каждого пакета существует 
поток операций с этапами. Это могут быть этапы планирования, разработки, 
производства, тестирования и поставки или любые другие необходимые для 
качественной реализации проектов этапы [1]. 

В методологии Lean возможно выполнять параллельно несколько задач 
на разных этапах. Это повышает гибкость проекта и увеличивает скорость его 
исполнения. Благодаря тому что данная методология основывается на идеях 
методологии Agile, проект исполняется качественно и четко. Однако не каж-
дая часть проекта требует одинаково детальной и дотошной проработки и 
внимания. Это основной минус применения Lean для крупных и неоднород-
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ных проектов. Кроме того, в данной методологии не предполагается четкое 
выделение времени для реализации «кусочков» проекта, что способствует 
растягиванию сроков проекта.  

Основываясь на вышесказанном, можно сделать вывод, что методология 
Lean подходит для НИОКР. 

Kanban. Kanban — это еще одна методология управлениями проектами, 
основанная на принципах Agile. 

Особенностью данного метода является то, что этапы работ изображают-
ся в виде таблицы, а задачи — в виде карточек, которые перемещаются по 
этапам. Отсутствует ограничение выполнения задач по времени. Каждый 
участник выполняет поставленную перед ним задачу с самого начала и до за-
вершения [1]. 

Kanban подходит для сплоченных и замотивированных команд, ведь 
здесь нет четко фиксированного времени на выполнение задачи. Данная ме-
тодология позволяет рассчитать нагрузку на команду и правильно расставить 
ограничения. 

Kanban является гибкой методологией и подходит для НИОКР. 
APF — Adaptive Project Framework. Данный метод относится к «гиб-

ким» методам управления проектами. Его особенностью является то, что на 
начальном этапе нет конечных требований к разрабатываемому продукту, 
они определяются в ходе проекта в зависимости от желаний заказчика. В 
связи с этим такой подход применим только для разработки определенных 
продуктов [2].  

Метод APF подходит для НИКРов тех проектов, которые осуществляют-
ся в динамично развивающейся среде, имеют ограниченные ресурсы, а также 
имеют возможность вести параллельные работы. 

Кроме гибких методов, основанных на принципах Agile, для НИОКРов 
также подойдут: водопадная модель, PRINCE2, метод критического пути, и 
метод шести сигм. Они появились задолго до Agile, однако до сих пор ис-
пользуются. 

Водопадная модель управления проектами. На основе международно-
го стандарта ISO2150:2012 зародилась водопадная модель управления проек-
тами. Ее суть заключается в том, что весь проект разбивается на этапы, кото-
рые затем выполняются в строго определенной последовательности. Данную 
модель целесообразно использовать, когда требования заказчика точно не из-
менятся к моменту готовности проекта [2, 7]. Эта методология применима к 
научно-исследовательским и опытно-конструкторским работам (НИОКР), 
выполняемым в нединамично развивающейся отрасли с постоянно меняю-
щимися условиями. Водопадная модель подойдет для сложных и длительных 
проектов, для которых важен качественный результат. 

PRINCE2. Управление проектом на основе стандарта PRINCE2 предпо-
лагает его рассмотрение с трех точек зрения: заказчика, потребителя и испол-
нителя. В данной методологии важна цель, поэтому содержание проекта и его 
планирование формируются исходя из ожидаемого результата. Особенностью 
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PRINCE2 является постоянный контроль со стороны руководства и поддер-
живаемая обратная связь [5]. Этот стандарт можно применять для НИОКР, 
выполняемых, например, в рамках масштабных государственных проектов, 
где необходим высокий уровень определенности. 

Метод шести сигм. Одной из первых появилась методология управления 
проектами 6 сигм. Зародилась она в 1986 г. в компании Motorola. Суть 6 сигм 
заключается в исключении производственного брака. Достигается это путем 
проведения статистической оценки фактов, систематическим поиском и раз-
работкой мероприятий по повышению уровня качества продукции. Основная 
идея гласит: если можно измерить число дефектов, то можно определить спо-
собы, позволяющие устранить дефекты [1]. 

Данная концепция представляет собой четкую схему для реализации про-
ектов и постоянного улучшения процессов. Определяются цели, затем тща-
тельно анализируются и пересматриваются. На основе полученных количе-
ственных данных можно более глубоко понять проект, что позволит принять 
более качественные решения. Это, в свою очередь, позволит улучшить и оп-
тимизировать процессы реализации проекта и сэкономить таким образом ре-
сурсы в будущем. 

6 сигм подходит для трудных проектов, в которых много новых и слож-
ных операций. Данный подход позволяет реализовывать элементы проекта, 
учиться на ошибках и повышать качество в будущем.  

Данную методологию лучше применять для проектов, направленных на 
улучшение производственных процессов, или для проектов, которые в даль-
нейшем будут периодически реализовываться. Таким образом, можно сделать 
вывод, что для НИОКР данная методология не подходит. 

Метод критического пути Сritical Path Method (CPM). Данный метод 
основан на том, что к некоторым задачам можно приступить, только решив 
предыдущие. Последовательность из таких задач образует критический путь. 
Длина этого пути определяет длительность проекта. Любая задержка сроков 
работ, находящихся на критическом пути, повлечет за собой увеличение сро-
ков всего проекта. Поэтому необходимо контролировать выполнение задач, 
лежащих на критическом пути, и своевременно выявлять и устранять воз-
можные проблемы. По ходу выполнения проекта вносятся изменения, кото-
рые оптимизируют критический путь и устраняют задержки в работе всей 
команды [2]. 

Данный метод целесообразно применять на четко структурированных 
распланированных проектах, где важна строгая последовательность действий. 
Однако в настоящее время методология CPM адаптирована даже для приме-
нения в разработке программного обеспечения. Поэтому метод критического 
пути можно использовать при проведении НИОКР [6]. 

Выше мы рассмотрели некоторые методы и подходы к управлению про-
ектами. Каждый из них обладает отличительными особенностями, однако 
есть и схожие черты. Ниже приведена таблица с характерными признаками 
рассмотренных методов. 
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Характерные признаки «гибких» методов, основанных на принципах Agile 
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Гибкая модель      + + + + 

Возможность вести параллельные 
работы   + + + + + + + 

Разбиение проекта на этапы + + + + + + + + + 
Уменьшение количества брака   +       
Высокий уровень определенности + + + +      
Можно применять для НИОКР + +  + + + + + + 

 
Проведенное исследование показало, что для научно-исследовательских 

и опытно-конструкторских работ подходят следующие методы управления 
проектами: Scrum, Lean, APF, Kanban, основанные на принципах Agile, а так-
же водопадная модель, PRINCE2 и метод критического пути. 
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В научно-монографической и методической литературе рассматриваются 
многочисленные классификации и систематизации инноваций [1, 3, 5]. Сегод- 
ня как теоретики, так и практики в области инновационного менеджмента ак-
тивно обсуждают феномен «подрывных инноваций» (disruptive innovation). 
Впервые этот термин был введен в оборот Клайтоном Христенсеном в 1997 г. 
Его книга «Дилемма инноватора: как из-за новых технологий погибают силь-
ные компании» была переведена, издана в 2004 г., а затем и переиздана на 
русском языке и 2018 г. Следует отметить ключевое высказывание автора о 
том, что подрывные инновации вовсе не обязательно связаны с технологиче-
скими прорывами. Как правило, подрывная инновация — это новая архитек-
тура продукта или услуги из известных элементов, которая предлагает клиен-
там недоступный прежде набор характеристик [2]. Коммерческий успех 
подрывных инноваций будет выше, если новая архитектура продукта/услуги 
будет производиться с применением новых прогрессивных технологий, обес-
печивающих снижение затрат. Например, применение искусственных мате-
риалов (пластика) вместо стали и дерева привело к снижению затрат на про-
изводство автомобилей, а также способствовало снижению массы и расходу 
топлива [4]. 
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Классификационные признаки и виды подрывных инноваций. При-
меним для классификации подрывных инноваций следующие признаки: рын-
ки и технологии. Виды подрывных инноваций будут определены в зависимо-
сти от характеристик рынков и технологий: старые и новые (см. схему). 
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Подрывные инновации на базе традиционных технологий (иногда этот 

тип инноваций называют архитектурными инновациями) представляют собой 
продукты и/или услуги, созданные с применением старых технологий, но для 
новых рынков. Например, это могут быть продукты/услуги для клиентов из 
сегмента не притязательных с точки зрения качества и набора функций, но 
которые значительно дешевле по сравнению с рынком высокотребовательных 
и обеспеченных клиентов. 

К улучшающим (инкрементальным) инновациям можно отнести иннова-
ции типа модернизации или модификации. 

Подрывные инновации с применением новых технологий могут реализо-
вываться на старых рынках в сегменте обеспеченных клиентов, которые хотят 
иметь престижный продукт из инновационных материалов или с большим 
набором функционалов. Например, это могут быть гаджеты с индивидуаль-
ными настройками. 

Радикальные инновации (базисные, прорывные) создают новые рынки с 
применением прорывных технологий. Например, появление оптоволокна, ла-
зеров, сотовой связи и т. д. способствовало созданию совершенно новых рын-
ков на основе применения радикальных технологических инноваций. 

Инструменты контроллинга проектов подрывных инноваций. Про-
блематика контроллинга инноваций улучшающего характера (incremental 
innovation) рассматривалась ранее в публикациях как отечественных, так и 
зарубежных исследователей [3, 7, 8]. Сегодня практически не раскрыта про-
блематика не только контроллинга, но и менеджмента подрывных инноваций. 
Очевидно лишь то, что для управления и контроллинга подрывных иннова-
ций необходим новый инструментарий. Методы, механизмы и инструменты 
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контроллинга улучшающих и архитектурных инноваций, применяемые в ме-
неджменте и контроллинге улучшающих инноваций, не могут быть механи-
чески перенесены на подрывные инновации. 

Учитывая особенности подрывных инноваций, для менеджмента и кон-
троллинга проектов целесообразно, в первую очередь, применять инструмен-
тарий контроллинга маркетинга и контроллинга отношений с клиентами, а 
также контроллинга рисков. 

К инструментам контроллинга маркетинга и отношений с клиентами 
подрывных инновационных проектов могут быть отнесены следующие ин-
струменты [6]: 

 методы и методики анализа конкуренции/отрасли; 
 методы измерения удовлетворенности клиентов; 
 стратегический портфолио клиентов и продуктов; 
 методы сегментирования рынков; 
 техника разработки сценариев; 
 АВС анализ по обороту и по маржинальной прибыли; 
 концепция жизненного цикла; 
 инструментарий опроса клиентов и т. п. 
В настоящее время практически не раскрыта проблематика контроллинга 

и менеджмента подрывных инноваций. Для управления и контроллинга под-
рывных инноваций необходим новый инструментарий, отличный от контрол-
линга и менеджмента улучшающих инноваций. 

Проблему разработки и продвижения подрывной инновации следует рас-
сматривать в первую очередь как маркетинговую проблему и лишь затем как 
технологическую. 

Особенности подрывных инноваций предполагают использование для 
информационно-аналитической поддержки менеджеров проектов инструмен-
тария контроллинга маркетинга, контроллинга отношений с клиентами и кон-
троллинга рисков инноваций и инвестиций. 
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Поднимается проблематика отсутствия связи технологии бизнес-моделирования с 
существующими теоретическими представлениями о деятельности предпринима-
теля. Представлен ряд теоретических концепций, отражающих ключевые аспекты 
предпринимательской деятельности. На их основе предложена структурно-
логическая схема бизнес-модели предпринимательского проекта. 

Ключевые слова: бизнес-модель, бизнес-моделирование, создание ценности, цен-
ностное предложение, стратегия, стартап, предпринимательство, управление про-
ектами, управление изменениями 

Концепт бизнес-модели в настоящее время закрепился в повседневной биз-
нес-практике, о чем свидетельствует его упоминание в стандартах корпора-
тивного управления (к примеру, в Кодексе корпоративного управления Вели-
кобритании [19, p. 17] и Международном стандарте интегрированной 
отчетности [10, p. 25]). Широкое распространение в сфере поддержки пред-
принимательства, в бизнес-инкубаторах и акселераторах также получили рас-
пространение схемы бизнес-моделей, такие как «канва бизнес-модели» 
А. Остервальдера [9, c. 2050], схема О. Гассмана, К. Франкенбергер и М. Шик 
[3, с. 1923] и т. п. 

Тем не менее по результатам анализа большого числа научных работ, 
книг и методических материалов следует констатировать [2], что существу-
ющие гипотезы схем бизнес-моделей основаны на анализе деятельности  



 

49 

реальных компаний, но не вписаны в системные представления о предприни-
мательстве. 

Для того чтобы связать сформировавшееся на сегодняшний день понима-
ние относительно основных элементов бизнес-модели предпринимательского 
проекта и функции бизнес-моделирования с теоретическими основами пред-
принимательской деятельности, следует обратиться к ряду идей, находящихся 
на стыке экономики, менеджмента и маркетинга. 

В первую очередь, необходимо обратиться к идее кооперации, упомина-
емой П.Г. Щедровицким, о том, что любая деятельность может становиться 
продуктом других деятельностей [17, с. 29], тем самым образуя систему 
разделения труда (СРТ). Здесь же можно провести аналогии с концепций 
М. Портера, где подобное он называл «системой создания ценности» [12]. 
Яркую иллюстрацию того, каких масштабов может достигать цепочка си-
стемы разделения труда для производства одного конечного продукта, при-
водил еще Адам Смит в своем труде «Исследование о природе и причинах 
богатства народа» на примере описания быта ремесленников или поденщи-
ков [13]. 

В этой связи понимание границ между деятельностью в рамках одного 
предприятия (внутреннее разделение труда) и деятельностью между рядом 
других предприятий (внешнее разделение труда) является одним из осново-
полагающих вопросов для позиции предпринимателя, который он решает в 
процессе сборки деятельности: какую деятельность следует организовывать в 
контуре своего предприятия, а какую следует отдавать во вне. Для ответа на 
эти вопросы предпринимателю следует учитывать два аспекта. 

Предпринимателю при выстраивании конфигурации деятельности своего 
предприятия необходимо понимать, какие переделы уже существуют на рын-
ке, являются высокоэффективными и в целях экономии ресурсов нет необхо-
димости выстраивать их с нуля, а какие переделы следует удерживать во 
внутренней СРТ, в том числе с учетом необходимости наращивания в этих 
переделах ключевых конкурентных преимуществ [16]. 

В то же время, отдавая часть своих процессов вовне более эффективным 
участникам СРТ, между ними и предпринимателем образуются трансакци-
онные издержки. Они выражаются в необходимости обмена за счет меха-
низма цен и сопутствующей уплаты налогов на добавленную стоимость, вы-
яснению того, каковы же цены, плюс издержки на проведение переговоров, 
заключение контракта на каждую трансакцию обмена и т. д. [8]. 

Таким образом, включение переделов во внутреннее разделение труда 
предпринимателя зависит от уровня трансакционных издержек в той или 
иной СРТ, низкий уровень издержек позволяет отдать больше переделов 
вовне, высокий уровень вызывает необходимость выполнять те или иные 
операции в контуре предприятия, т. е. в непосредственном подчинении у 
предпринимателя [8]. 

До этого упоминался термин передел, который следует определить как 
воспроизводящиеся производственные операции, осуществляемые за счет 
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орудий-средств, результатом которых является субпродукт или готовая про-
дукция [15]. 

Однако здесь следует обозначить важный вопрос, связанный с тем, как 
определять границы передела — деятельность можно разделить на предельно 
маленькие операции (вплоть до поворота локтя рабочего). 

Ответ на этот вопрос заключается в возможности выстраивания обособ-
ленной вертикальной системы разделения труда над переделом, позволяющей 
этому ряду исполнительских операций, с одной стороны, развиваться, а с дру-
гой — иметь возможность быть «вынутыми» из контура одного предприятия 
во внешнюю СРТ для осуществления независимого от этого предприятия 
функционирования, т. е. продукты этого передела могут быть использованы 
участниками внешней СРТ. 

В это вертикальное измерение выносят знания о том, как производить 
операции, а также аналитическую и управленческую надстройки [15, с. 31]. В 
частности, Г. Минцберг в своей схеме основных частей организации обозна-
чал вертикальное разделение труда в терминах «техноструктуры», «средин-
ной линии» управления и «стратегического апекса» [11]. Частым также явля-
ется разделение вертикальной надстройки над основным процессом на 
управленческие и вспомогательные процессы [4]. 

Таким образом, предприниматель в первую очередь выстраивает верти-
кальное разделение труда, состоящее на этапе сборки деятельности из от-
дельных проектов и оргпроектов, за счет реализации которых появляется го-
ризонтальная составляющая бизнеса, что в свою очередь также позволяет 
определить границы предпринимательского проекта. 

Выше упоминалось, что предприниматель осуществляет сборку деятель-
ности за счет включения в свой контур отдельных переделов и вхождения в 
связи кооперации с другими участниками. Однако, как отмечает Д. Ковале-
вич, в последнем случае предприниматель сталкивается с проблемой исполь-
зования результатов работы других предпринимателей в своей деятельности. 
Он отмечает, что «только те результаты, которые переведены в потенциально-
употребимый предпринимателем продукт, могут стать его ресурсом для со-
здания новой деятельности» [6]. 

Включение результатов работы одних предпринимателей в качестве ре-
сурсов для деятельности других предпринимателей, несомненно, достигается 
за счет переговорного процесса — ограниченное число участников этих взаи-
модействий это позволяет. 

Однако иначе дело обстоит в случае, когда предприниматель работает с 
массовым клиентом — возможность провести переговорный процесс с каж-
дым отсутствует. 

Перевод результатов деятельности предприятия в продукт для клиентов 
разрешается путем проб, ошибок и рефлексии предпринимателя, либо нахо-
дится в зоне ответственности промышленного дизайнера [5]. 

Для более подробной проработки указанного аспекта следует обратиться 
к концепции «ценностного предложения», широко известной в маркетинге. 
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Ценностное предложение включает в себя продукт, но в чистом виде не явля-
ется им. 

Отличие продукта в реальном исполнении и «ценностного предложения» 
можно представить в виде многоуровневой модели товара по Ф. Котлеру, где 
последнее представляет собой совокупность всех трех уровней товара [7]. 
Остервальдер А. определяет данный термин следующим образом: «Ценност-
ное предложение — это совокупность преимуществ, которые компания гото-
ва предложить потребителю» [9]. 

Иначе на определение и формирование ценностного предложения можно 
взглянуть через призму схемы «развития человеческой деятельности» С.Б. Чер- 
нышева. Он вводит такие понятия, как технология, платформа и трансакция и 
указывает, что развитие человеческой деятельности можно представить как 
технологизацию непроизводительных действий (трансакции) и за счет изъятия 
человеческого труда из технологии превращение ее в «платформу» [14]. 

Продолжая эту логику, можно сказать, что именно в технологизации 
трансакций и «платформизации» технологий состоит деятельность предпри-
нимателей. 

Осмысление трансакций и перевод их в определенную производительную 
цепочку действий, технологию позволяет высвободить у потребителя время, 
силы и по существу необходимость проделывать эту трансакцию самостоя-
тельно. В свою очередь исключение человеческой деятельности из техноло-
гии, ее автоматизация, сворачивание в какой-либо продукт будут так же по-
тенциально сокращать издержки времени, сил и денежные затраты на 
получение конечного результата. 

Формирование ценностного предложения предпринимательского проекта 
в таком случае сводится к выявлению трансакций, которые коммерчески це-
лесообразно технологизировать, либо технологий, которые можно свернуть 
до автоматизированного продукта или платформы. 

Не следует также забывать о важности такого элемента ценностного 
предложения, как канал сбыта, который широко рассматривается в зарубеж-
ных работах. В частности, особую важность этого элемента подчеркивает 
А. Остервальдер в своей диссертационной работе, приводя пример с компа-
ниями Dell и Compaq [18]. 

Привнесение в замысел разрешения проблемной ситуации (превращение 
трансакции в технологию или «платформизация» технологии, удовлетворение 
ценностным предложением потребности клиента) коммерческой составляю-
щей достигается за счет определения способа его монетизации, отражаемого в 
доходах и расходах. 

В целом способ монетизации является, с одной стороны, составляющей эко-
номики предприятия, а с другой стороны — представляет собой маркетинговый 
инструмент для создания предпосылки покупки продукта/услуги клиентом [3]. 

Таким образом, с учетом вышеизложенных представлений и концепций 
можно предложить следующую схему бизнес-модели, в которой сделан ак-
цент на визуализации отдельных аспектов предпринимательского проекта [1]. 
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Схема бизнес-модели, акцентированная на визуализации  
отдельных аспектов предпринимательского проекта  

 
В основе разработанной схемы бизнес-модели (см. рисунок) лежит идея о 

том, что ценностное предложение предприятия формируется либо через тех-
нологизацию («решение») трансакции («проблема»), либо через «платформи-
зацию» («решение») технологии («проблема»), что соответственно отражает-
ся в поле элемента «Проблема» и «Решение». В данном контексте поле 
«Решение» и представляет собой ценностное предложение. 

Ниже указанных элементов располагаются «Партнеры» и «Клиенты» как 
часть внешней СРТ предприятия. Через анализ трансакции или технологии 
(«проблем» или «разрывов» в деятельности) клиента предприниматель может 
сформировать замысел решения проблемной ситуации. В свою очередь, 
«Партнеры» связаны с выбором предпринимателя относительно тех переде-
лов, которые будут отданы вовне предприятия, т. е. не являются ключевыми. 

Поля «Ресурсы», «Процессы», «Каналы сбыта» и «Продукты» связаны с 
внутренним контуром предприятия и зависят от выбора предпринимателя от-
носительно замысла решения проблемной ситуации того или иного клиента, а 
также в какую кооперацию с какими партнерами предприниматель собирает-
ся входить для этого. 

Поля «Расходы» и «Доходы» являются отражением способа монетизации 
того решения, которое предлагается клиенту. 

Предприятие является системой отношений между предпринимателем и 
отдельными звеньями СРТ, выраженными в существовании у предпринима-
теля возможности принимать те или иные решения применительно к ним. 
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Предприниматель — и во многом в этом заключается его координирую-
щая функция в экономики — определяет баланс между двумя полюсами: с 
одной стороны, необходимостью выведения из контура предприятия недоза-
груженных или неэффективных с точки зрения использования ресурсов пере-
делов (стремление передать переделы вовне), а с другой стороны — необхо-
димостью понесения затрат на трансакционные операции (стремление 
включить переделы внутрь предприятия для снижения издержек). 

Тем не менее основной предпосылкой для определения границы пред-
приятия будет являться способность предпринимателя выстроить вертикаль-
ную надстройку над производственным процессом. 

Вместе с тем для выстраивания вертикальной надстройки требуется  
целеполагание и видение результатов деятельности предприятия, что форма-
лизуется в многогранном концепте ценностного предложения. 

Рассмотренные теоретические положения позволяют представить но-
вое видение относительно бизнес-модели предпринимательского проекта. 
Однако наиболее важным является не исключительность представленной 
схемы, а предлагаемый подход к бизнес-моделированию, основанный на 
взаимоувязывании концепта бизнес-модели и ее отдельных элементов с 
другими признанными и широко используемыми в практике схемами, 
принципами и идеями. 
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Выявлены особенности научно-исследовательского и опытно-конструкторского 
труда, рассмотрена система нормирования труда научных работ как состоящая из 
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функциональных подсистем, а именно классификация объектов нормирования, рас-
чет трудоемкости работ и установление норм затрат труда, образование норма-
тивной и статистической базы затрат труда и организацию процесса нормирова-
ния труда на предприятии. 

Ключевые слова: научно-исследовательская и опытно-конструкторская работа, 
НИОКР, нормирование НИОКР, классификация НИОКР, методы нормирования 
НИОКР, оценка трудоемкости 

Многие машиностроительные предприятия выполняют научно-исследова- 
тельские и опытно-конструкторские работы (НИОКР). Организация, занима-
ющаяся инновационной деятельностью, получает статус инновационной, что 
дает ей налоговые льготы, которые направлены на развитие и поддержание 
этой деятельности [1]. Научно-исследовательская деятельность является ин-
струментом, который повышает конкурентоспособность организации, ее сто-
имость и долю на рынке. 

Для успешного развития предприятия в сфере научно-исследова- 
тельской и опытно-конструкторской деятельности необходим определенный 
подход и рациональное планирование проводимых работ, в том числе с по-
мощью нормирования труда. Предприятие должно работать с оптимальны-
ми затратами времени, без простоев оборудования и развивать свою инно-
вационную и научно-исследовательскую деятельность. Для правильного 
представления понятия нормирования труда в сфере научных исследований 
и разработок необходимо разбираться в отличиях исследовательского труда 
от других его видов. 

Научно-исследовательская деятельность предполагает высокую сте-
пень нерегламентированной творческой, умственной, аналитической рабо-
ты и риска. Результат научно-исследовательской деятельности непредска-
зуем, есть большая вероятность того, что в конце будут получены 
неполные или отрицательные результаты, которые в дальнейшем не будут 
представлять научной и информационной ценности. При этом на ведение 
исследовательских работ будет затрачено большое количество денежных и 
материальных ресурсов. 

Как и в других сферах деятельности, в сфере НИОКР действует закон 
убывающей эффективности. Согласно данному закону, при увеличении за-
трат труда и постоянной величины прочих затрат наступает момент, когда 
дополнительные количества затрат труда будут приносить уменьшающийся 
вклад в общий результат труда [2]. 

Следовательно, научно-исследовательская деятельность по мере ее вы-
полнения сложноконтролируема и трудна в оценке. Оценить можно лишь ре-
зультат деятельности. Лучше на ранних этапах выявить неэффективность ис-
следований, чтобы минимизировать риски. Для этого необходимо разработать 
методику оценки процесса выполнения НИОКР. 

Нормирование труда научно-исследовательской и опытно-конструк- 
торской деятельности должно представлять собой определенное во времени и 
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в пространстве множество элементов с известными свойствами и с упорядо-
ченными связями между ними, ориентированными на выполнение конкрет-
ной задачи. 

Система нормирования труда НИОКР состоит из 4 функциональных под-
систем, которые представлены на рис. 1 [1, 2]. 
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нормирования 
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Рис. 1. Система нормирования труда НИОКР на предприятии 
 
 
Объект нормирования — это работа или совокупность работ, имеющие 

определенное содержание и характеристики, которые являются условиями 
необходимого количества труда для их выполнения. Первой подсистемой яв-
ляется классификация объектов нормирования. Каждая научно-исследо- 
вательская и опытно-конструкторская деятельность имеет свой тип и свои 
особенности. Присваивая работам характеристики по каждому пункту клас-
сификации, можно определить необходимую трудоемкость на выполнение 
НИОКР и оценить эффективность выполнения работ. На рис. 2 приведена 
классификация научно-исследовательского и опытно-конструкторского труда 
[35]. 

Во второй подсистеме важно учесть, где происходит расчет трудоемкости 
работ и установление норм затрат труда, необходимо установить взаимосвязь 
между затратами и результатами труда в сфере НИОКР, характеризующуюся 
постоянной изменчивостью и цикличностью, выделить основные этапы жиз-
ненного цикла выполнения работ, которые подходят под все научно-
исследовательские и опытно-конструкторские работы (рис. 3) [6]. 

Результативность и трудоемкость труда на различных стадиях будет от-
личаться. Первым этапам свойственна высокая результативность и низкая 
трудоемкость, а вот последним (реализация и завершение) свойственна низ-
кая результативность и высокая трудоемкость. Трудоемкость и результатив-
ность имеет обратно пропорциональную зависимость. 

В подсистеме «образование нормативной и статистической базы затрат 
труда» в сфере НИОКР очень сложно установить нормы труда общеприняты-
ми средствами экономики, эргономики и психофизиологии. На данный мо-
мент существуют следующие методы для исследования научно-иссле- 
довательского труда: экспертный, опытно-статистический и аналитический, 
описание которых представлено в таблице [35, 7, 8]. 
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Рис. 3. Этапы жизненного цикла научно-исследовательского проекта 
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зультаты измере-
ния времени вы-
полнения 
различных видов 
работ 

Область 
использо-
вания 

Кардинально новые и 
сложные работы (фунда-
ментальные, поисковые 
научно-исследовательские 
решения, сложные опытно-
конструкторские решения) 

Прикладные НИР 
и основная часть 
ОКР 

Применяется на 
всех этапах 
НИОКР  

Сущность Определяется структура, 
элементы работ, а также 
выделяются основные эта-
пы работ. Эксперты опре-
деляют продолжительность 
и количество исполнителей 
работ 

Трудоемкость 
работ определя-
ется на базе ста-
тистических дан-
ных путем 
сравнения оце-
ниваемых работ  
с аналогичными 

Изучается содер-
жание видов ра-
бот, планируется 
организация тру-
да, выбираются 
способы дости-
жения поставлен-
ных задач  
и целей. Разраба-
тываются нормы 
труда для каждого 
элемента работ. 
Нормирование 
осуществляется 
укрупненно 

Способы 
определе-
ния трудо-
емкости 

Определяется на основе 
экспертной оценки 

Определяется на 
основе статисти-
ческих данных, 
собранных ранее 
по аналогичным 
работам 

Определяется на 
основе анализа 
содержания ра-
бот и определе-
ния норм 
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Окончание таблицы 

Виды  
подходов  
к работе 

Экспертный 
Опытно-

статистический 
Аналитический 

Сложность Субъективность мнений 
экспертов, сложность фор-
мулировки вопросов экс-
пертами. 

Необходимость  
в аналогичных 
работах и суще-
ствование дан-
ных о них 

Необходимо 
большее количе-
ство информа-
ции. Сложность 
и громоздкость 
расчетов. Непол-
нота системы 
нормативных 
материалов в 
области НИОКР 

 
Применение методов и установление норм труда определяется с помо-

щью определенных видов подходов к работе в сфере НИОКР. Основным ме-
тодом во всех подходах является установление характера проводимых работ и 
степени подготовленности к нормированию труда. 

Аналитический метод является наиболее сомнительным. Это можно объ-
яснить тем, что предназначен для нормирования работ, которые имеют часто 
или с определенной периодичностью повторяющиеся трудовые движения или 
действия, что нехарактерно для научно-исследовательской и опытно-конст- 
рукторской деятельности, но в то же время эта «повторяемость» иногда при-
сутствует, проявляясь, например, в виде выполняемой работы по подготовке 
материальных результатов труда научного работника. 

Статистический метод подходит для установления усредненных норма-
тивов трудоемкости по группе схожих по видам работ и результатов научных 
работ. Также данный метод прост по сравнению с другими рассматриваемы-
ми методами, но для возможности его использования необходимо, чтобы в 
научно-исследовательском учреждении была достойная база отчетности за 
долгий период времени.  

Экспертный метод тоже является наиболее успешным. Но для полного 
успеха можно скомбинировать его с опытно-статистическим. Эксперты на 
основании имеющегося опыта и знаний смогут точно оценить и установить 
сложность выполняемых работ, а на основании этого — время и возможные 
затраты труда, необходимые на выполнение работ. 

Завершающей подсистемой формирования нормирования НИОКР на 
предприятии является организация и внедрение процесса нормирования труда 
[9]. На данной стадии все разработанные нормы и нормативы доводятся до 
персонала с целью последующего выполнения, а также постоянно корректи-
руются в зависимости от сложившийся ситуации. 

На данный момент в развитии мировой производственной деятельности 
существует множество норм и нормативов, которые регламентируют работы, 
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проводимые на предприятиях. Но при этом интеллектуальная деятельность 
при создании научных и опытно-конструкторских решений слабо контроли-
руема. Поэтому для понимания того, как правильнее определить нормы вре-
мени, численности, выработки, необходимо понимать цели и задачи этих 
сложнейших видов работ. Для этого в работе была рассмотрена система нор-
мирования научно-исследовательской и опытно-конструкторской деятельно-
сти, состоящая из четырех подсистем, и в связи с этим сделан вывод о том, 
что на разных стадиях возникает разная трудоемкость. Предложена класси-
фикация научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, благо-
даря которой можно определить сложность работ, ответственность, масштаб-
ность и время, которое необходимо затратить на разработку. Рассмотрены 
основные методы нормирования инновационной деятельности, а именно экс-
пертный, опытно-статистический и аналитический, и сделаны выводы, что 
для нормирования НИР наиболее широкое применение получили экспертные 
методы определения трудоемкости предстоящий работ, которые основаны на 
оценках экспертов.  
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Выявлены факторы, влияющие на успех коммуникаций проекта. Анализ литературы 
и анкетирование участников проектов позволили определить влияние факторов на 
коммуникации проектов, включая «наличие прямой связи с членами команды», 
«адаптацию проектных коммуникаций исходя из нужд проекта», «наличие системы 
распределения ответственности».  

Ключевые слова: проект, управление коммуникациями проекта, факторы успеха 

Происходящие в современном мире процессы, такие как глобализация, уве-
личение количества транснациональных корпораций и масштаба проектов, 
влекут за собой повышение сложности релевантного и полного анализа и 
оценки процессов проекта. Эти факторы, в свою очередь, могут негативно 
повлиять на успех проекта и его эффективность.  

Во многих компаниях на сегодняшний день недостаточно развит меха-
низм координации проектного управления, что выражается в отсутствии про-
зрачности процессов реализации проектов, включая распределение обязанно-
стей между сотрудниками, что приводит к недостатку налаженных проектных 
коммуникаций [13]. 

В связи с обозначенной проблемой возникает необходимость в совершен-
ствовании подхода к изучению коммуникационных процессов в проекте путем 
выявления факторов, воздействующих на формирование такой структуры ка-
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налов коммуникаций, которые приводили бы к эффективности взаимодействия 
команды проекта и в целом оказывали бы влияние на успешность проекта.  

Опираясь на вышесказанное, по нашему мнению, необходимо рассмотреть 
факторы успешности коммуникаций. Таким образом, целью исследования явля-
ется выявление и оценка фактов, которые могут оказывать позитивное или нега-
тивное влияние на эффективность управления коммуникациями в проектах. 

Для достижения цели исследования потребуется решить следующие  
задачи: 

1) проанализировать и выявить проблематику управления коммуникаци-
ями внутренних проектов в научной литературе; 

2) определить факторы, влияющие на эффективность коммуникаций в 
проектах; 

3) произвести оценку влияния выявленных факторов с помощью анкети-
рования участников действующих проектов. 

Настоящее исследование нацелено не только на привнесение академиче-
ского вклада, но и на формирование практики управления коммуникациями в 
проектах. Выявленные факторы могли бы быть интегрированы в существую-
щие инструменты, например, сетевого подхода для анализа коммуникаций. В 
настоящий момент академические работы и методические рекомендации, по-
священные решению данной проблемы, представлены фрагментарно, следо-
вательно, необходимо более детально рассмотреть обозначенный актуальный 
вопрос. 

Коммуникации в проектах играют значимую роль и не ограничиваются 
только личными и виртуальными встречами и коммуникациями внутри кор-
поративной системы управления проектами. Понимание всех необходимых 
аспектов управления коммуникациями в проекте может играть решающую 
роль для его успеха [1]. Некоторые исследователи томечали: вплоть до 95 % 
проблем, возникающих в проекте, связаны с недостаточно эффективным 
управлением коммуникациями [1]. 

Однако многие исследования, признавая влияние эффективности комму-
никаций на успех проекта, не специфицировали отдельные аспекты и факторы, 
принимая коммуникации в проектах как единую переменную в работе [4, 5]. 

Для правильного анализа коммуникаций во внутренних проектах компа-
ниям необходимо определить наиболее значимые факторы, влияющие на по-
добные проекты. Это могло бы позволить более корректно определять про-
блемные места коммуникаций и вносить необходимые коррективы. 

Исследователи выделяют особую значимость прямых взаимодействий и 
обмена информацией между членами проекта, утверждая, что межличност-
ные контакты в большей степени способствуют не только достижению ре-
зультата и соблюдению сроков, но и позволяют в полной мере достичь глав-
ной цели проекта и вносят вклад в общее развитие компании [6]. В данном 
случае можно говорить о важности постоянных, прямых контактов между 
участниками проекта, которые реализуются с помощью ряда различных кана-
лов коммуникаций и могут быть адаптированы к нуждам проекта [3, 7]. 
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Кроме того, ряд авторов подчеркивает особую значимость постоянного 
обмена информацией со стейкхолдерами, в том числе вовлечение их в более 
активную проектную деятельность [8]. Подобный подход к выстраиванию 
взаимоотношений с заинтересованными сторонами может способствовать 
установлению корректных требований и, в конечном счете, успешному за-
вершению проекта. 

Помимо обозначенных аспектов коммуникаций, значительную роль в 
эффективности управления коммуникациями проекта может играть и суще-
ствование закрепленной системы распределения ответственности, а также 
стандартизированных инструментов передачи информации (доступность ста-
тусов работ проекта, шаблонов отчетов и др.). Это может способствовать как 
ускорению передачи информации внутри проектной команды, так и повыше-
нию прозрачности происходящих процессов, что впоследствии будет способ-
ствовать достижению успеха проекта в целом.  

На основании анализа литературы и опросов сотрудников одной из крупных 
компаний нами было выявлено 15 факторов, которые могли бы влиять на эффек-
тивность управления коммуникациями во внутренних проектах компании. 

1. Наличие регулярных встреч по результатам проекта. 
2. Существование закрепленной системы распределения ответственности 

за отдельные работы/функциональные области в проекте. 
3. Наличие личных (офлайн) встреч/коммуникаций. 
4. Существование нескольких каналов/способов коммуникации. 
5. Проведение ретроспективы, наличие практики получения и сообщения 

обратной связи. 
6. Изменение коммуникаций в ходе проекта в зависимости от потребно-

стей проекта. 
7. Решения, принимаемые в ходе коммуникаций в проекте, реализуются 

на практике. 
8. Возможность связаться напрямую в случае необходимости с каждым 

участником проекта. 
9. Участие сотрудников, не входящих в проектную команду. 
10. Не существует установленного формата (шаблона, регулярного отчета 

и др.) предоставления информации. 
11. Члены команды проекта имеют различные подготовку, профессио-

нальные знания и навыки, бэкграунд. 
12. Требования к продукту проекта формулируются достаточно четко. 
13. Интересы и требования заинтересованных сторон не учитываются на 

начальных этапах проекта. 
14. Статусы и индикаторы работ проекта доступны для членов команды 

проекта и регулярно обновляются. 
15. Информирование руководителя и команды о наличии проблем проис-

ходит сразу, как только они возникают. 
Кроме того, значительную роль играет распределение времени и ответ-

ственности сотрудников между операционной и проектной деятельностью [6]. 
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Некоторые участники проекта могут быть не полностью заняты в проектах 
компании, отдавая свое время не только проектным задачам, но и основным 
повседневным обязанностям. В таком случае важно учитывать вероятность 
неполной вовлеченности в тот или иной аспект работы участника проекта как 
с точки зрения распределения времени и ответственности самого сотрудника, 
так и предоставления возможности временного делегирования полномочий. 

По мнению авторов, приведенные выше факторы могут в существенной 
степени оказывать положительное или негативное влияние как на управление 
коммуникациями, так и на результат проекта в целом. 

Для оценки выявленных факторов коммуникаций на успех внутренних 
проектов была сформирована анкета, состоящая из трех блоков. В первом 
блоке были собраны общие сведения о респондентах, их опыте, функцио-
нальном подразделении, роли в проектах и успешности последних проектов. 
Во второй части необходимо было оценить по шкале Лайкерта влияние при-
веденных факторов (где «3» — сильное негативное влияние фактора на про-
ект, «0» — влияние отсутствует, а «3» — сильное положительное влияние на 
эффективность коммуникаций). Последний блок вопросов анкеты был связан 
с распределением времени и ответственности между операционными обязан-
ностями и проектной деятельностью сотрудника. 

Основываясь на полученных путем анкетирования результатах, была 
подтверждена значимость выявленных факторов. Так, почти 92 % респонден-
тов отметили значение наличия возможности прямой связи с членами коман-
ды (рис. 1), а 75 % респондентов высоко оценили влияние возможности адап-
тировать проектные коммуникации в зависимости от нужд проекта (рис. 2).  

Однако при анализе данных выяснилось, что оценка значимости факто-
ров во многом зависит от роли участника проекта, его опыта и отдела, в кото-
ром он работает. Так, например, существование практики обратной связи ока-
залось крайне значимым для внешних исполнителей работ проекта, в то 
время как участники проекта со стороны финансов или продаж оценили дан-
ный фактор значительно ниже.  

 
Возможность связаться напрямую  

с членами команды 

 
 

Изменение коммуникаций в ходе проекта  
в зависимости от потребностей 

 
Рис. 1. Доля респондентов, поставившая 

соответствующую оценку влиянию  
фактора 

Рис. 2. Доля респондентов, поставившая 
соответствующую оценку влиянию  

фактора 
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На основе оценок факторов можно также сделать вывод о том, что со-
трудники, вовлеченные в проектную деятельность, оценивают влияние фак-
тора существования закрепленной системы распределения ответственности 
как сильно положительное (77 % респондентов) (рис. 3).  

Еще 19 % респондентов отметили небольшое положительное влияние. Кро-
ме того, можно увидеть, что, например, менеджеры проектов оценивают значи-
тельно выше влияние распределения ответственности и регулярных встреч по 
результатам проекта, чем представители других ролей (рис. 4). Офлайн-встречи 
оказались наиболее важными для сотрудников с опытом работы более 5 лет, а 
оценки влияния фактора существования закрепленной системы распределения 
ответственности почти не зависят от опыта проектной деятельности. 

 
Существование закрепленной системы  

распределения ответственности 

 
 

Рис. 3. Доля респондентов, поставившая  
соответствующую оценку влиянию фактора 

 

 
 

Рис. 4. Усредненные оценки респондентов в зависимости от роли,  
функционального отдела и опыта  
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С точки зрения распределения времени и ответственности участников 
проекта было выявлено, что у 35 % респондентов совмещение проектной дея-
тельности и операционных обязанностей ведет к возникновению проблем в 
одной из сфер, а в ряде случаев и в обеих. 38 % респондентов при участии в 
проекте, сохраняют за собой операционные обязанности в полном объеме, что 
может являться причиной возникновения вышеописанных проблем.  

Также на это может влиять и то, что у 30 % членов проектных команд, 
функциональные руководители могут негативно относиться к участию со-
трудника в проекте за пределами отдела, в основном по причине того, что это 
отнимает время от выполнения ежедневных функций специалиста. При этом 
даже в случае временного перераспределения части функционала и обязанно-
стей между сотрудниками при или найме нового член проектной команды 
полностью или частично несет ответственность за результат выполнения опе-
рационных обязанностей в 63 % случаев. 

Основываясь на полученных и прокомментированных нами результатах, 
можно сделать вывод о том, что фактор распределения времени и ответствен-
ности имеет значительное влияние как на эффективность управления комму-
никациями проекта, так и на сам проект в целом.  

В результате проведенного исследования, представленного в данной ста-
тье, были выявлены ключевые факторы, имеющие значительное положитель-
ное или отрицательное влияние на эффективность коммуникаций во внутрен-
них проектах компании. Значимость этих факторов для управления 
коммуникациями было подтверждена не только в научной литературе, но и 
нашла отражение в ответах участников реальных проектов, что дополнитель-
но подтверждает их влияние на проекты.  

Кроме того, было определено, что оценка значимости того или иного 
фактора в существенной степени зависит от роли сотрудника в проектной ко-
манде, его опыта работы и функционального отдела. Из этого может следо-
вать, что при управлении коммуникациями в кросс-функциональных коман-
дах необходимо учитывать данные аспекты и выстраивать стратегию 
коммуникаций в соответствии с ними. 

Также в ответах респондентов нашло подтверждение предположение о 
влиянии распределения времени и ответственности между операционной и 
проектной деятельностью и что у ряда участников проекта возникают слож-
ности при совмещении данных функций.  

Таким образом, необходимо заключить, что проведенное исследование 
подтвердило актуальность проблем влияния коммуникаций на успех проекта, 
включая вопрос распределения ответственности по выполнению обязанно-
стей в рамках проектов и операционной деятельности.  
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В настоящее время темп строительства автомобильных и железных дорог, мо-
стов и других объектов на площадках, которые еще несколько десятилетий 
назад невозможно было использовать под строительство, развивается очень 
стремительно. Один из важнейших видов строительной деятельности, с кото-
рого начинается любой процесс строительства и эксплуатации объектов, — 
инженерные изыскания грунтов. В связи с этим актуален вопрос проведения 
оперативных и качественных испытаний грунтов с использованием современ-
ного лабораторного оборудования для проведения инженерных изысканий. 

Научно-производственное предприятие «ПрогрессГео», являясь проект-
ной организацией [1], специализируется на проектировании, разработке, про-
изводстве и реализации современного лабораторного оборудования, необхо-
димого для проведения высококачественных работ по испытанию грунтов в 
геологических и геотехнических лабораториях в кратчайшие сроки, а также 
на разработке программного обеспечения для расчета параметров напряжен-
но-деформированного состояния грунтов [2]. 

При реализации управления проектом рекомендуемыми моделями явля-
ются каскадная модель, спиральная модель и итеративная модель [3–5]. 

Научно-производственное предприятие «ПрогрессГео» при реализации 
управления проектами применяет каскадную модель. Модель выбирают с 
учетом всех рисков и результатов на момент создания проекта. 

Создание высокотехнологичной продукции и, как следствие, ее реали-
зация напрямую зависят от разработки (использования определенных зна-
ний, открытия новых возможностей, проверки качества высокотехнологич-
ной продукции), определения особенности высокотехнологичной продукции 
(поиска аналогов создаваемой продукции, выявления преимуществ перед 
аналогами, инновационного способа разработки), бизнес-анализа, производ-
ства образца, тестирования, вывода высокотехнологичной продукции на 
рынок [6–8]. 

После анализа рынка и проведения закрытого опроса среди заказчиков и 
потенциальных клиентов (потребителей) Научно-производственное предпри-
ятие «ПрогрессГео» установило отсутствие аналогов, т. е. потребителю необ-
ходимо иметь приборы, в которых учтены все недоработки существующих 
приборов, а именно прибор сосредоточенного нагружения ПСН, прибор трех-
осного сжатия комплекс «ЛИГА» [9], их программное обеспечение. Следует 
отметить, что все выпускаемые приборы для испытания грунтов запатентова-
ны [10] и отвечают рекомендациям, приведенным в ГОСТ 24941−81, ГОСТ 
21153.3−85, ГОСТ 12248−2010. 

Доход Научно-производственного предприятия «ПрогрессГео» после вы-
ведения на рынок приборов ПСН и «ЛИГА» вырос в 1,2 раза. Таким образом, 
были выбраны правильные подход и модель управления проектом в органи-
зации. 
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В современном мире становится все более значимым влияние цифровизации 
на организации. В течение многих лет само понятие информации перешло из 
субъекта в объект исследований. Технический прогресс позволил человече-
ству не только накопить более широкий объем данных, но и на его базе полу-
чать новую, нелинейную информацию путем выявления связей, влияния и 
зависимостей. Благодаря этому получена возможность по-другому оценить 
прошлое, проанализировав имеющийся массив информации. 

Цифровизация — это использование цифровых технологий для повыше-
ния эффективности текущих организационных и бизнес-процессов. 

Цифровизация представляет собой особый инструмент получения желае-
мого итога в виде приносящего потребителям лучший результат, а владель-
цам предприятия большую прибыль, более гибкое производство [1].  

В условиях цифровизации меняется структура и профиль компетенций. 
Цифровые компетенции связаны не только со знаниями и навыками в области 
информационных технологий, использованием программного обеспечения, 
программирования, но и, прежде всего, цифровой грамотностью, т. е. пони-
манием того, как цифровые технологии работают и какие профессиональные 
возможности расширяют [2]. 

Проекты ограничены как по времени, так и по срокам, поэтому цифрови-
зация этой сферы направлена на то, чтобы работа была завершена с мини-
мальными издержками и максимально комфортно и быстро. Особо крупные 
инфраструктурные проекты изначально устроены так, чтобы минимизировать 
вероятность неудач, поскольку цена ошибки очень велика [3]. Эффективность 
функционирования проектной группы, в области деятельности которой прак-
тически невозможно знать заранее правильное решение, оценивается способ-
ностью правильно формулировать гипотезы и максимально результативно 
проверять их экспериментами. Подтверждение гипотезы не единственный 
критерий успеха эксперимента, но опровержение в условиях цифровизации 
будет происходить быстро и с минимальными денежными потерями. Коман-
да, осуществляющая эксперимент, в обоих случаях может считаться успеш-
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ной. Таким образом, цифровизация дает возможность быстро принимать ре-
шения на основе данных, инвестировать, основываясь не только на теорети-
ческих оценках, но и на малоблюджетном прикладном исследовании, а также 
увеличивает спектр возможностей для более оперативного взаимодействия 
участников проекта при осуществлении деятельности. 

Поэтому для удовлетворения растущих бизнес-потребностей в современной 
проектной деятельности менеджер проекта обязательно должен обладать соот-
ветствующими цифровыми компетенциями, т. е. навыками эффективного поль-
зования цифровыми технологиями. Под компетенциями следует понимать 
спектр знаний, умений, а также личностных особенностей и качеств человека, 
позволяющий выполнять профессиональные задачи определенного уровня.  

Цифровизация позволяет менеджеру проекта принимать более информа-
ционно-обоснованные решения и изменения для оперативного внедрения в 
отношении выхода на рынок, гибкости, качества, а также формирования но-
вого бизнес-потенциала. 

Что касается цифровой компетентности, то ее можно определить как спо-
собность и умения человека, базирующиеся на постоянном освоении компе-
тенций (знания, умения, мотивация, ответственность), твердо, результативно 
и безопасно выбирать и применять инфокоммуникационные технологии в 
различных областях деятельности (информационная среда, коммуникации, 
потребление, техносфера). Таким образом, цифровая компетентность — это 
не только совокупность общих и профессиональных знаний и умений приме-
нять различные модели ИКТ-компетентности, информационной компетент-
ности, но и направленность на эффективную деятельность и личное отноше-
ние к ней, основанное на чувстве ответственности. 

Глобальный и всеохватывающий характер цифровизации способствует 
проявлению цифровой компетентности в разных сферах и видах деятельно-
сти, указанных на схеме. 

 

 
 

Цифровая компетентность в разных видах деятельности 
 
Можно выделить четыре сферы проектной деятельности, в которых в 

полной мере проявляется потенциал цифровизации [1]: информационная 
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(контентная) среда включает в себя создание, поиск, отбор, критическую 
оценку имеющихся данных; сфера коммуникации: создание, развитие, под-
держание отношений, репутации, самопрезентация; сфера потребления: ис-
пользование Интернета в потребительских целях: заказы, услуги, покупки и 
др.; техносфера: владение компьютером и программным обеспечением (ПО), 
обеспечение технической безопасности. 

Можно выделить основные виды цифровой компетентности:  
1) информационная: компетенции, связанные с поиском, пониманием, ор-

ганизацией, архивированием цифровых данных, их пониманием и созданием 
материалов с использованием цифровых ресурсов (текстовых, изобразитель-
ных, аудио и видео); 

2) коммуникативная: компетенции, необходимые для коммуникации в 
онлайн-среде, исключая географический фактор. Владение менеджера проек-
та данным видом цифровой компетентности ускоряет процесс взаимодей-
ствия со всеми стейкхолдерами проекта; 

3) техническая: компетенции, позволяющие эффективно и безопасно 
пользоваться компьютером и соответствующим ПО для решения различных 
задач. Запуск проекта и его реализация становится проще за счет большого 
количества инструментов, которые предоставляет цифровизация отраслей и 
предприятий. Цифровизация процессов оптимизирует работу команды проек-
та, за счет чего возрастает продуктивность каждого отдельного члена коман-
ды. Например, увеличения количества времени для решения действительно 
важных и сложных задач можно добиться посредством автоматизации рутин-
ных операций [4]; 

4) потребительская: компетенции, позволяющие решать с помощью ком-
пьютера различные текущие задачи, предполагающие удовлетворение раз-
личных потребностей. Цифровизация способствует эффективной аккумуля-
ции, структурированию и анализу доступной информации, благодаря 
прогрессивным технологиям. Они направлены на обработку потоков инфор-
мации, на основании которой можно принимать решения, адаптировать пред-
ложения под определенных клиентов и прогнозировать их поведение. 

В наши дни процесс цифровизации затронул практически все отрасли биз-
неса, а проектную сферу — в первую очередь. Деятельность менеджеров про-
ектов, ориентированная на результат, должна осуществляться в соответствии с 
тенденциями современной экономики, поскольку именно это поможет проек-
там быть конкурентоспособными. Поэтому цифровая компетентность — один 
из определяющих факторов в работе проектной сферы. 
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Рассмотрены основные проблемы организации ремонтной службы промышленного 
предприятия. Обозначена связь между расходами на содержание и эксплуатацию 
оборудования и конкурентными позициями предприятия на рынке. Предлагается 
применение аутсорсинга непрофильных функций в системе работы служб техниче-
ского обслуживания и ремонта оборудования для адаптации промышленных пред-
приятий к изменяющейся рыночной среде при повышенном коммерческом риске и в 
условиях неопределенности.  

Ключевые слова: техническое обслуживание, ремонт оборудования, организацион-
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В условиях современного развития отечественной промышленности вопросы 
организации и экономической эффективности процесса ремонта промышлен-
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ного оборудования, обеспечивающих стабильное производство, приобретают 
особую актуальность [1]. 

Обзор различных источников позволил установить высокий уровень из-
носа станочного парка, который в зависимости от отрасли машиностроения и 
региона страны составляет от 40 до 80 %, что приводит к большим затратам 
на техническое обслуживание и ремонты [15]. 

Неэффективная организация работы ремонтных служб приводит к сбоям 
в протекании производственных процессов, так как данные службы обеспе-
чивают работоспособность оборудования основных производственных мощ-
ностей. В первую очередь это влияет на экономическую эффективность и ра-
циональное использование ресурсов, затрагивает качество и безопасность 
работ. Также это приводит к тому, что [2]: 

 происходит использование ремонтного персонала, материальных ре-
сурсов для производства работ, не связанных с обеспечением работоспособ-
ности оборудования; 

 наблюдается низкое качество выполнения ремонтных работ, значитель-
ное количество повторных ремонтов; 

 отмечается ненадлежащее выполнение норм и правил по эксплуатации 
оборудования и, как следствие, снижение надежности и эффективности ис-
пользования производственных мощностей. 

На промышленных предприятиях именно снижение себестоимости вы-
пускаемой продукции, весомой частью которой являются расходы на содер-
жание и эксплуатацию оборудования, является одним из важнейших факто-
ров поддержания конкурентоспособности продукции. От повышения 
эффективности технического обслуживания и ремонта оборудования зависят 
экономические результаты работы предприятия. Соответственно, значимыми 
и весомыми становятся вопросы совершенствования организационной струк-
туры управления служб технического обслуживания и ремонта оборудования 
на промышленном предприятии [3]. 

В условиях рыночной экономики предприятия сталкиваются с усиле-
нием конкуренции, повышенной нестабильностью и неопределенностью 
внешней среды. В этой связи перед хозяйствующими субъектами встают 
проблемы обеспечения жизнеспособности и поиска источников поддержа-
ния экономической устойчивости предприятия. Вместе с тем промышлен-
ные предприятия, созданные во времена командно-административной эко-
номики, характеризуются высокой степенью автономности организации 
производственного процесса, где значительную роль все еще играют вспо-
могательные и обслуживающие подразделения. Однако обременение пред-
приятий непрофильными видами деятельности уменьшает эффективность 
производства, что является одной из причин продолжающегося снижения 
и без того низкого уровня глобальной конкурентоспособности российской 
экономики [4]. 

Важным и актуальным направлением адаптации промышленных пред-
приятий к изменяющейся рыночной среде в настоящее время при повышен-
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ном коммерческом риске и в условиях неопределенности является примене-
ние аутсорсинга [5]. 

Цель любой компании — максимальная прибыль, которую можно полу-
чить лишь путем сокращения производственных и непроизводственных из-
держек, а также увеличения эффективности вложенных инвестиций. Осу-
ществление непрофильных функций собственными подразделениями 
увеличивает издержки и не позволяет повышать эффективность при отсут-
ствии конкуренции, поэтому есть экономический смысл выделения соответ-
ствующих подразделений в отдельные предприятия, которые дальше продол-
жают развитие как самостоятельные структуры. 
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В рыночных условиях хозяйствования, чтобы адекватно реагировать на изме-
нения рыночных условий, повысить устойчивость и адаптационную способ-
ность в удовлетворении потребительского спроса, инновационно развивать 
техническую базу и технологии производства изделий, обеспечить высокое 
качество выпускаемой продукции, промышленные предприятия должны це-
ленаправленно проводить организационные изменения, что включает в себя 
пересмотр структуры управления организацией и предоставление большей 
свободы действий подразделениям [1].  

Для обеспечения устойчивого инновационного развития новые идеи на 
предприятии должны внедряться постоянно: в области производства, проек-
тирования и т. д. Новые идеи нередко генерируются на низшем уровне произ-
водственной структуры непосредственно исполнителями или руководителями 
среднего звена, ответственными за конкретную деятельность, вследствие чего 
возникает необходимость представления отдельным подразделениям пред-
приятия достаточно большой автономии [2]. 

Однако необходимость в реорганизации обычно обнаруживается как ре-
зультат изменений рыночных, технологических условий внешней среды 
предприятия [2]. Изменение структуры спроса, выявление конкурентных пре-
имуществ организации, необходимость удержания или завоевания позиций на 
рынке приводит к необходимости внедрения на предприятии системы мони-
торинга, позволяющей проводить регулярную оценку результативности каж-
дого конкретного подразделения предприятия и оценку его вклада в результа-
ты деятельности организации в целом (рис. 1) [3, 4]. 

Оценочная система базируется на интегральной оценке различных функцио-
нальных зон хозяйствования конкретного подразделения с целью выявления его 
влияния на общую эффективность деятельности производства (см. рис. 1) [4]. 

Отсутствие синергетического эффекта от деятельности подразделения, 
несоответствие результатов его функционирования запланированным показа-
телям в среднесрочном периоде являются достаточным условием для приня-
тия решения об осуществлении реорганизации.  
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Рис. 1. Блоки показателей, характеризующих функционирование конкретного  
подразделения промышленного предприятия [4] 

 

 
Рис. 2. Блок-схема формирования интегрального показателя оценки  

эффективности работы отдельных подразделений в системе предприятия [5] 
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В этом случае ставится задача моделирования реорганизационных про-
цессов и выявления последствий изменений, определения факторов, способ-
ных помешать успешной работе, а также затрат и ожидаемых результатов. 
Должны определяться расходы по каждому виду деятельности, объем и пери-
одичность операций. Полученная информация используется для ориентиро-
вочных расчетов годовых затрат по отдельным операциям и процессу реорга-
низации в целом, удельные издержки [3, 4]. 

Предложенный состав показателей может быть детализирован и дополнен 
в зависимости от специфики производства, позволяет существенно пополнить 
информацию об организационной системе и результатах организационных из-
менений. Анализ динамики этих показателей позволяет дать экономическую 
оценку организационного развития с позиций его влияния на экономические 
результаты и определить направления организационных изменений. 
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Выполнен анализ особенностей функционирования наукоемких и высокотехнологич-
ных предприятий в условиях текущей внешней среды. Рассмотрены особенности 
связей проектной деятельности и стратегического развития на современных про-
мышленных предприятиях. Выявлена специфика реализации научно-технических про-
ектов и области перспективного развития методологии проектного управления.  
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проекты на промышленных предприятиях 

Спецификой функционирования наукоемких и высокотехнологичных пред-
приятий промышленности накладывается ряд требований на применение  
проектной практики в развитии предприятий. Само понятие высокотехноло-
гичного производства подразумевает соединения большого количества тех-
нологических решений, объединения их с целью формирования компетенции 
предприятия, позволяющих производить тот или иной тип продуктов и услуг. 
Одновременная разработка всего спектра необходимых знаний, приобретение 
специализированных ресурсов, их освоение требует больших одномоментных 
предпроектных инвестиций в НИОКР и НИОТР, а также четкой увязки стра-
тегического планирования организации и программирования ее деятельности. 
Особенностью постановки целей реализации таких научно-технических про-
ектов является их грандиозность и неявность постановки. Поставлена может 
быть только небольшая цель, даже образ цели. Остальные результаты необ-
ходимо корректировать по ходу продвижения, в ходе реализации проектов и 
программ.  

В таких случаях большую роль несет неопределенность, возможная турбу-
лентность. Н. Талеб в своих работах [1] описывает аналогичные глобальные 
перемены, с которыми может столкнуться та или иная система неожиданные и 
непрогнозируемые события могут кардинально поменять или даже разрушить 
систему, вследствие чего необходимо к ним готовиться, придавая системе  
«антихрупкость», т. е. способность к реагированию на неожиданные, резкие 
воздействия, полностью переворачивающие привычное течение событий.  

Таким образом, необходимо продуцирование способностей адаптации как 
одной из наиболее важных с точки зрения устойчивости предприятия. Анало-
гичные непредвиденности выявляются и в рамках реализации крупных, стра-
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тегичных проектов и программ. Подача лишь направлений со стороны 
направляющего центра (государства, государственных корпораций, окружа-
ющей среды организаций, глобальных трендов и т. п.) дает большую измен-
чивость взаимодействий субъектов реализации глобальных программ. Таким 
образом, логика постоянного взаимодействия данных субъектов в результате 
может привести к изменениям приоритетов важности получаемых результа-
тов как для «отдельных исполнителей», так и «направляющего центра» в це-
лом. Учет таких рисков, с одной стороны, обязательно должен быть при дол-
госрочном планировании каждого субъекта взаимодействий, а с другой — не 
под силу к адекватному прогнозированию никому из них. 

Чтобы каким-то образом нивелировать данное противоречие и миними-
зировать риски долгосрочного планирования, происходит постоянное совер-
шенствование систем и механизмов развития предприятий. 

Начиная с 50-х готов ХХ в. произошла эволюция моделей инновационно-
го процесса. Типы моделей постепенно менялись от линейного в параллель-
ный и затем в сетевой. Обычно [2, 3] выделяют следующие модели. Модель 
технологического толчка, рыночного притяжения инноваций, интерактивная 
модель, интегрированная модель, модель стратегических сетей и, наконец, 
модель стратегического обучения. 

В конечном итоге, при переходе от ХХ к XXI в. изменилась парадигма 
существования организаций. С первоначального сохранения положения 
предприятия как фундамента будущего развития, происходит переход к си-
стеме постоянного развития как средства сохранения стабильного положения 
в конкурентной среде. Как следствие такого рода перехода происходило пе-
реосмысление процессов долгосрочного планирования в организациях. 

Постоянно возникающие изменения окружения предприятия, или их 
предпосылки, вынуждают уделять повышенное внимание формированию 
стратегии и планов ее адаптации к реальным условиям. В результате страте-
гический менеджмент приобретает все большее значение для современных 
компаний и зачастую стал пониматься как [4] постоянный процесс, посред-
ством которого менеджеры устанавливают долгосрочные направления разви-
тия организации и ее специфические цели, развивают стратегии достижения 
целей в свете возможных внутренних и внешних обстоятельств и принимают 
к исполнению выбранный план действий. Однако первая фаза стратегическо-
го управления — планирование — хотя и претерпевает большие изменения, 
остается одной из центральных, стержневых направлений деятельности орга-
низаций. Наблюдается переход от исключительно ситуативного реагирования 
на перемены в окружающей организацию среде к «проактивным», упрежда-
ющим действиям, позволяющим влиять на факторы возникновения тех или 
иных событий, и даже целенаправленному изменению внешней среды. 

Кузык [5] указывает, что стратегическое управление — это не только и не 
просто заранее составленный план, это еще и тип (модель) поведения. Разви-
вая мысль, он отмечает сложность современного мира, которому свойственна 
бессмысленность выстраивания детальной, пошаговой стратегии примени-
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тельно к отдельной социально-хозяйственной системе. Более здравой кажется 
мысль, когда долгосрочное управление представляется в виде постоянного 
уточнения и конкретизации стратегических планов, с формализацией части 
показателей в виде отдельных планов, проектов и программ. Постепенная 
разработка стратегии должна неразрывно следовать за развитием «обучени-
ем» персонала, ответственного за стратегическое управление, а также отбо-
ром и корректировкой текущих целей и задач. 

В отечественной практике часто смешиваются понятия целей и задач раз-
вития предприятий. Аналогично распространено понятие стратегии как чисто 
числового, количественного выражения видения организации в будущем. Ес-
ли такое положение вещей может быть (удовлетворительно) приемлемо во 
многих отраслях со стабильной внешней средой или долгосрочные тренды 
которой можно просчитать удовлетворяющей степенью вероятности, то для 
более турбулентных сред необходимо более точное их разделение. Дополни-
тельной особенностью некоторых высокотехнологичных отраслей является 
совмещение, с одной стороны, возможного короткого срока реализации това-
ра (например, в сегменте потребительской электроники), а с другой — долго-
срочные и капиталоемкие исследования, опытно-конструкторские работы и 
испытания изделий. 

Немецкий исследователь Г. Павеллек описывает изменения в организа-
ции современных промышленных предприятий. Систематизируя заводские 
методы планирования и принятия решений, он отмечает [6] повышение роли 
научного планирования и ускорение процессов планирования. Изменение 
рыночных трендов от доминирования спроса к доминированию предложе-
ния требует от предприятий повышения гибкости производства. Уникализа-
ция и увеличение ценности заказов отдельных заказов, требующая персо-
нальной подстройки под конкретного клиента вместе с сокращением циклов 
производства и жизни продуктов, меняет подходы к планированию произ-
водства. Новые стратегии производства должны предполагать минимальные 
затраты, кратчайшие циклы производства и «абсолютную осваиваемость» 
технологий. 

Таблица 1  

Изменение тренда для производственных предприятий [6] 

«Вчера» «Сегодня» 

Доминирование спроса — продолжи-
тельные циклы продукции: 
 высокая загрузка мощностей 
 крупные партии 
 продолжительные  
производственные циклы 

 большие запасы 
 низкая гибкость 

Доминирование предложения — корот-
кие циклы продукции: 
 оперативные поставки 
 гибкость 
 короткие производственные циклы 
 небольшие запасы 
 мелкие партии 
 экономичная загрузка мощностей 
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Таблица 2  
Сопоставление стратегий производства [6] 

От «завода прошлого»  К «заводу будущего» 

Ориентация на мощности → Ориентация на потоки материалов 
Ориентация на деятельность → Ориентация на продукт 

Выполнение программ → Выполнение по заказу 
Цикличная работа → Непрерывная работа 

Максимальное разделение труда → Минимальное разделение труда 
Ориентация на экономические  
обусловленные размеры партии 

→ Ориентация на штучное производство 

 
Однако Г. Павеллек констатирует, что методики планирования промыш-

ленных предприятий до сих пор по большей части основываются на класси-
ческих принципах. Они предполагают предопределенный, преимущественно 
статичный контекст и умеренную сложность планирования. Возможности 
изменения проектных решений предусматриваются лишь в небольшом объе-
ме. Успешная же стратегия, позволяющая предприятию отвоевывать позиции 
у конкурентов, требует возможностей оперативного корректирования. Кроме 
того, в текущих условиях недопустима организация планирования как разо-
вой задачи, решаемой отдельным, узким кругом сотрудников. Сейчас плани-
рование предприятия — это постоянная функция специалистов различных 
областей с ориентацией на целевые показатели предприятия. 

Учитывая обозначенные выше проблемы и тенденции, с одной стороны, к 
необходимости долгосрочного планирования и конкурентоспособности орга-
низаций, а с другой стороны — к повышению конкуренции, нестабильности и 
непредсказуемости внешнего окружения компаний, сокращения жизненных и 
технологических циклов продукции, требования к уникализации и минимиза-
ции партий заказов приводят к популярности методологий проектного управ-
ления на предприятиях. Рассмотрение проектных методик как возможности 
наиболее эффективного достижения целей и выполнения задач, полученных в 
процессе планирования, привело к тому, что, по оценкам экспертов [7], руково-
дители высшего и среднего современной компании посвящают вопросам про-
ектного управления до 60 % своего рабочего времени. И это с учетом более 
сложного характера проектной, нежели операционной, деятельности, даже при 
учете дополнительных требований в отношении планирования и контроля. 

Согласно [7], выделяются три типа проектов: проекты развития, обеспе-
чивающие проекты и контрактные (производственные) проекты. 

Проекты развития, являясь основным организационным инструментом по 
реализации стратегических планов, позволяют формировать долгосрочную 
конкурентоспособность и, собственно, развитие организации на перспективу, 
поиск и реализацию стратегических целей. В то время как проекты основного 
производственного процесса и их обеспечение позволяют наиболее эффек-
тивным образом вести текущую хозяйственную деятельность. 
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Преобладание в некоторых организациях проектной деятельности и посто-
янного выполнения большого множества проектов получило логичное развитие 
в появлении отдельного управленческого подхода — проектно-ориентирован- 
ного управления. В его основе лежит выделение в организации на регулярной 
основе проектно-ориентированной деятельности и управления ею на основе 
принципов и методов управления проектами. Для удобства проекты группиру-
ются во взаимосвязанные объекты управления — портфели проектов и про-
грамм. При структурировании такого рода объектов можно выделить: 

 стратегический план; 
 портфель проектов; 
 программу; 
 проект; 
 подпроект. 
Полковников А.В. и Дубовик М.Ф. [7] подразделяют уже портфели про-

ектов на стратегический и локальный, ставя первый во главу угла инструмен-
тария стратегического планирования в организации с делением его, наряду с 
вышеупомянутыми локальными портфелями, на программы и проекты. 

Вопросы реализации стратегии развития предприятий через проекты, 
программы и портфели находят широкое освещение в специализированной 
литературе. Стоит отметить, что в литературе встречаются утверждения о 
слабой эффективности инструментария проектно-портфельного управления 
относительно достижения долгосрочных целей компании [7]. Но большин-
ство исследователей солидарны, что управление портфелями проектов и про-
граммами является эффективным инструментом реализации стратегии [810]. 
Однако основной фокус исследователей направлен на управление коммерче-
скими аспектами деятельности компаний в рамках достижения стратегиче-
ских целей, в то время как формированию научно-технологической политики 
промышленных предприятий (на основе проектно-портфельного подхода) 
уделяется гораздо меньшее место. 

В проектной практике также существуют методы, помогающие компани-
ям структурировать проекты и в зависимости от их классификации принимать 
решения о методах управления, наиболее подходящими для наиболее эффек-
тивной их реализации в данной конкретной компании. С разработкой же 
стратегических решений в области развития инновационной, научно-техни- 
ческой политики высокотехнологичных предприятий все гораздо сложнее. 
Исключительно коммерческий анализ проектных решений, тем более в такой 
чувствительной области, как научно-техническое развитие организаций, оче-
видно, не приведет к обеспечению в среднесрочной (а тем более долгосроч-
ной) перспективе конкурентоспособности и, следовательно, устойчивости 
предприятий. 

Для принятия стратегических решений об инициации проектов в области 
перспективной деятельности предприятия, в частности — научно-техничес- 
ких, возможно использование целеполагания на основе стратегической пози-
ции предприятия [11]. Однако применение такого рода методологии, разрабо-
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танной для специфических условий, может применяться ограниченно в про-
ектном управлении. 

Рассмотренные в данном исследовании проблемы функционирования 
наукоемких предприятий промышленности России требуют дальнейшего раз-
вития инструментария оценки и отбора научно-технических проектов и про-
грамм, принимаемых к реализации на наукоемких и высокотехнологичных 
предприятиях промышленности.  
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Одной из важнейших задач высших учебных заведений является подготовка конку-
рентоспособных высококвалифицированных выпускников, которые будут обладать 
необходимыми компетенциями и будут востребованы на рынке труда. Конечно, для 
достижения таких целей необходимо решить множество взаимосвязанных задач. 
Одной из них является отбор лучших из лучших, поэтому, в первую очередь, стоит 
сконцентрировать внимание на приемную кампанию как на входной параметр. В 
данной статье рассматривается, как проходит организация проекта по проведению 
приемной кампании на примере факультета «Инженерный бизнес и менеджмент» 
МГТУ им. Н.Э. Баумана.  

Ключевые слова: управление проектами, высшее учебное заведение, образование, 
отборочная комиссия 

Успешное проведение приемной кампании можно считать началом пути к 
успеху каждого университета. Ведь на этом этапе происходит привлечение 
самых трудолюбивых, целеустремленных и подготовленных абитуриентов.  

Работа приемной комиссии ежегодно начинается 20 июня, в этот день ву-
зы начинают прием документов и активную агитацию абитуриентов. До этого 
времени назначенным ответственным лицам необходимо успеть решить ряд 
организационных задач: подготовить аудитории для приема абитуриентов, 
подключить компьютерную и оргтехнику, обеспечить наличие необходимых 
канцелярских принадлежностей для комфортной работы сотрудников, в ауди-
тории выставить разработки и достижения факультета, чтобы показать буду-
щим абитуриентам профильные направления факультета и достижения сту-
дентов. Планирование и грамотное решение этих задач оставляет свой след 
при выборе вуза и приоритетного направления для абитуриентов, поскольку 
грамотное планирование предоставляет комфортные условия пребывания 
абитуриентов в стенах отборочной комиссии и оставляет положительное впе-
чатление. После выполнения всех необходимых требований начинается рабо-
та с приемной кампанией вуза. 

Одной из важнейших проблем, возникающих при реализации мероприя-
тий во время приемной кампании, является планирование необходимого ко-
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личества квалифицированных сотрудников. Грамотное управление персона-
лом необходимо не только для показания высоких результатов приемной ко-
миссии, но также ввиду ограниченного бюджета и финансового кризиса в 
стране [1, 2]. Вследствие этого возникает задача составления графика работ 
сотрудников комиссии. Этим вопросом занимаются ответственные лица — 
руководители отборочной комиссии факультета: ответственный секретарь 
отборочной комиссии, его заместитель и технический секретарь, которые 
имеют огромный опыт работы в проведении приемных кампаний. Важность 
корректного планирования необходимого количества сотрудников и их за-
грузки обусловлена критическими последствиями в случае ошибки: в случае 
недостаточного количества сотрудников образуются очереди и многократно 
вырастает вероятность возникновения ошибки при заполнении документов, а 
в случае избыточного количества — нерациональное расходование фонда 
оплаты труда сотрудников.  

В связи с вышеизложенным при управлении персоналом отборочной ко-
миссии необходимо разделить весь «проект» по набору абитуриентов на этапы 
[3]. При реализации проекта возможно применение классического метода 
управления проектами [4]. При его использовании проект разбивается на неко-
торые последовательные этапы. Каждый последующий этап наступает только 
после полного завершения предыдущего. Такой способ построения работы дает 
четкое понимание уже на первом этапе реализации, что же необходимо полу-
чить в результате. Но в последнее время все чаще можно встретить внедрение 
современного гибкого метода разработки. Проект разбивается на определенное 
количество частей, или «подпроектов», каждый из которых уже разбивается на 
последовательные этапы. Но в отличие от предыдущего метода все части вы-
полняются параллельно, и, следовательно, уменьшается общее время разработ-
ки. При появлении изменений, которые необходимо внести в какую-либо часть 
проекта, изменяется только одна составляющая, а все остальные «подпроекты» 
продолжают находиться в непрерывной разработке.  

Для начала изучим процедуры проведения приемных кампаний и сроки 
их реализации после введения в РФ Единого государственного экзамена 
(ЕГЭ), регламентированные Министерством образования и науки РФ для всех 
вузов страны [5]. Данные систематизированы и представлены в табл. 1. 

Рассмотрим более детально каждый этап в отдельности, проанализируем 
особенности и определим потребности в сотрудниках отборочной комиссии 
факультета «Инженерный бизнес и менеджмент (ИБМ)» МГТУ им. Н. Э. Бау- 
мана. При планировании работы отборочной комиссии факультета ИБМ ис-
пользован гибкий метод. Были сгруппированы и разделены на 4 этапа все 
предстоящие мероприятия. 

1-й этап. Подготовительный этап (1, 2). 
На этом этапе решаются все организационные вопросы. Идет подготовка 

аудиторного фонда. Необходимо обеспечить отборочную комиссию аудито-
рией, оргтехникой и оборудованием, а также канцелярскими принадлежно-
стями. 



 

87 

Таблица 1 

Порядок и график проведения приема абитуриентов  
в МГТУ им. Н.Э. Баумана 

№ 
п/п 

Дата Мероприятие 

1 12 апреля 
День открытых дверей и выпуск приказа о назначении  
ответственных лиц в отборочных комиссиях по факультетам 

2 1019 июня Подготовка аудиторного фонда 

3 20 июня 
Начало приема документов у абитуриентов, поступающих  
на бакалавриат 

4 7 июля 
Завершается прием документов у абитуриентов, первосте-
пенное право поступления по результатам дополнительных 
творческих или профессиональных испытаний 

5 10 июля 
Завершается прием документов на направлениях, которые 
проводят дополнительные вступительные испытания 

6 26 июля 
Завершается прием документов от абитуриентов и выбор 
набора конкурсных направлений подготовки или образова-
тельных программ 

7 28 июля 
Завершается прием оригиналов документов от абитуриентов, 
поступающих без экзаменов 

8 29 июля 
Приказ о зачислении в вуз абитуриентов, поступающих  
без экзаменов по квоте 

9 
29 июля —  
2 августа 

Подготовка личных дел студентов, поступивших без экзаме-
нов по квоте 

10 1 августа 

«Первая волна» поступления. Завершается прием оригинала 
аттестатов и Заявления № 3 о согласии на зачислениена  
выбранную специальность (заполняется 80 % конкурсных 
мест) 

11 3 августа Приказ о зачислении абитуриентов «первой волны» 

12 
3 августа —  
10 августа  

Подготовка личных дел студентов, поступивших в «первую 
волну» 

13 6 августа 
«Вторая волна» поступления. Вуз регистрирует согласие  
на обучение от абитуриентов (заполняются оставшиеся 20 % 
конкурсных мест) 

14 8 августа 
Приказ о зачислении абитуриентов «второй волны»  
и абитуриентов, поступивших на платную основу обучения 

15 8 августа —  
14 августа 

Подготовка личных дел студентов, поступивших  
во «вторую волну» и на платную основу обучения 

16 15 августа 
Передача личных дел студентов в студенческий отдел  
кадров 
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2-й этап. Прием документов у абитуриентов (3–7, 10, 13). 
Прием документов у абитуриентов является одной из самых важных про-

цедур при проведении приемной кампании. На этом этапе происходит обще-
ние с абитуриентами и их родителями. В связи с этим важно показать высо-
кий уровень квалификации сотрудников, быть готовыми ответить на все 
интересующие их вопросы, связанные с поступлением и помочь сделать вер-
ный выбор. При этом сократить образование больших очередей и длительные 
ожидания. Следовательно, нужно точное определение необходимого числа 
сотрудников на этом этапе. Для этого разделим весь процесс на подэтапы. 

Начало приемной кампании. В связи с тем, что в этот период не полу-
чены результаты ЕГЭ, нет большого «наплыва» абитуриентов. В этот период 
приходят абитуриенты с результатами экзаменов прошлых лет, либо абитури-
енты, поступающие по внутренним вступительным испытаниям. В среднем 
ежедневно отборочную комиссию посещают 710 абитуриентов. Следова-
тельно, в этот период нецелесообразно привлекать большое количество со-
трудников и есть возможность проводить параллельное обучение новых мо-
лодых сотрудников. По предварительной оценке, необходимо, чтобы в 
аудитории находились: три новых сотрудника, которые проходят обучение, 
опытный сотрудник, который проводит обучение, и руководитель, который 
контролирует и отвечает за все организационные вопросы. 

Основной поток абитуриентов. В этот период требуется задействовать 
большие трудовые ресурсы, чтобы минимизировать задержки, а также быстро 
и грамотно обрабатывать документы. Для успешного проведения этого этапа 
необходимо привлекать опытных сотрудников. Ежедневно отборочную ко-
миссию посещают 120150 абитуриентов. В этот период необходимо, чтобы в 
аудитории присутствовало не менее 8 обученных сотрудников (при условии, 
что рабочий день длится 7 часов с учетом обеденного перерыва, каждый со-
трудник должен принять не менее трех абитуриентов в течение одного часа).  

Завершение приемной кампании. Здесь нужны сотрудники, обладаю-
щие аналитическими способностями. Сегодня сам процесс поступления имеет 
множество нюансов, о которых большинство абитуриентов не знают в силу 
своей неопытности. Поэтому необходимо привлечение сотрудников, которые 
помогут будущим студентам правильно сориентироваться в соответствии с 
указанными специальностями и направлениями подготовки. Поскольку пода-
ча документов осуществляется через внутреннюю информационную систему 
приемной комиссии МГТУ им. Н.Э. Баумана и взаимосвязана между отбо-
рочными комиссиями факультетов, есть возможность менять направления в 
случае невысоких шансов прохождения на приоритетное направление в рам-
ках университета. В этот период посещаемость равна 80–100 абитуриентов в 
день. Следовательно, среднее количество сотрудников должно быть 56.  

3-й этап. Подготовка приказов о зачислении абитуриентов (8, 11, 14). 
Заместитель ответственного секретаря отборочной комиссии готовит 

приказ о зачислении. Технический секретарь помогает с оформлением и про-
цессом подписания всех необходимых документов.  
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4-й этап. Подготовка и сдача личных дел студентов в отдел кадров (9, 12, 
15, 16).  

На этом этапе происходит обработка документов абитуриентов, создание 
личных дел. За этот период ежегодно подготавливается более 500 дел. Еже-
дневно в процесс задействованы четыре сотрудника, которые подготавливают 
около 30 дел.  

Для того чтобы определить необходимое количество сотрудников на 
каждом периоде, рассчитывается разность произведения трудоемкости и пе-
риода выполняемой работы (при 6-дневной рабочей неделе) на суммарное 
количество рабочих дней, которое определяется с учетом максимальной эф-
фективности работы сотрудников при заданной ежедневной загруженности 
(см. табл. 2).  

Таблица 2 
Расчет необходимого количества сотрудников 

Этап Период 

Кол-во рабо-
чих дней  
на каждый 
период 

Кол-во 
абиту-
риен-
тов 

Трудоем-
кость 
чел./дн 

Суммарное 
кол-во рабо-
чих дней 
одного  

сотрудника 
в неделю 

Общее чис-
ло сотруд-
ников  

на период, 
чел. 

1 12.04 1  300 10  — 10  

10.06 
19.06 

8 — 2  4 4  

2.1 20.06 
06.07 

15  10 3  4 12  

2.2 07.07 
27.07 

16  150 8  4 32  

2.3 26.07 
06.08 

9  100 5  4 12  

3 29.07 1 — 1  — 1  
03.08 1 — 1  — 1  
08.08 1 — 1  — 1  

4 29.07 
02.08 

5 — 4  4 5  

03.08 
10.08 

7 — 5 4 9  

08.08 
14.08 

6 — 5  4 8  

15.08 1 — 4 — 4  
 
В данной работе был проведен анализ деятельности отборочной комис-

сии факультета ИБМ, который позволяет руководителям проекта приемной 
кампании точно определить необходимое количество сотрудников в течение 
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каждого периода. При анализе полученных результатов очевидно, что 
наибольшее количество сотрудников необходимо задействовать на втором 
этапе работы приемной комиссии и вкладывать наибольшие усилия по при-
влечению абитуриентов. Внедрение полученных результатов позволит улуч-
шить эффективность проведения мероприятий по приему абитуриентов в ву-
зы, тем самым повышая уровень образования и статус университета.  
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One of the most important goals of higher education institutions is the preparation of com-
petitive, highly qualified graduates who will have the necessary competencies and will be in 
demand in the labor market. Of course, to achieve such goals it is necessary to solve many 
interrelated problems. One of which is the selection of the best of the best, so, first of all, 
you should focus on the reception campaign, as an input parameter. This article provides 
information on the conduct of the admission campaign on the example of the faculty of 
“Engineering Business and Management” BMSTU. 

Keywords: project management, higher education institution, education, admissions com-
mittee 
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МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Рассматриваются методические вопросы обучения бакалавров в МГТУ им. Н.Э. Бау- 
мана на основе рабочей программы дисциплины «Управление инновационными про-
ектами», формирующие компетенции будущих менеджеров за счет сочетания тео-
ретической и практической составляющих учебного процесса. 

Ключевые слова: инновационный проект, компетенция, инновация, планирование, 
реализация проекта 

В МГТУ им. Н.Э. Баумана на факультете «Инженерный бизнес и менедж-
мент» среди дисциплин базовой части по направлению подготовки «Иннова-
тика» бакалавры изучают дисциплину «Управление инновационными проек-
тами» [1]. Она позволяет сформировать у будущих менеджеров компетенции, 
отражающие их способность разрабатывать, анализировать и управлять инно-
вационными проектами, формировать и использовать нормативно-справоч- 
ную базу для планирования организации и управления инновационными про-
ектами, оценивать их экономическую эффективность.  

Занятия проводятся в виде лекций и лабораторных работ, значительная 
часть времени отводится на самостоятельную работу студентов, когда прора-
батывается материал лекций или выполняется домашнее задание. 

Работа в командах (23 человека) формирует у студентов навыки коллек-
тивной работы, позволяющие сопровождать разработку и управление инно-
вационными проектами, обеспечивая их экономическую эффективность. 

В таблице представлена структура лекций и лабораторных работ по дис-
циплине «Управление инновационными проектами». 

Структурно дисциплина состоит из двух модулей: 
1) ресурсно-временное планирование инновационных проектов;  
2) выполнение и контроль проекта. 
В первом модуле дисциплины студенты изучают виды проектов, их 

структуру во времени и пространстве, жизненный цикл, принципы и процес-
сы управления, уделяя внимание особенностям инновационных проектов и 
особенностям управления ключевыми параметрами инновационных проектов 
(время, затраты, качество) [2, 3].  

Изучение методов планирования инновационных проектов основано на 
различиях нормативного и вероятностного подходов [4, 5]. 

В теоретической части разбираются виды нормативов (трудоемкости, 
стоимостные, объемные), при этом особое внимание обращается на состояние 
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нормативно-справочной базы предприятия, которое должно соответствовать 
текущему уровню развития науки и техники.  

Если работы проекта характеризуются высокой степенью новизны и не-
определенности, то для оценки времени работ необходимо привлекать экс-
пертов. В этом случае планирование осуществляется вероятностным методом. 
Вопросы разработки сетевых графиков, определения их параметров, построе-
ния карты проекта, проведения оптимизации по времени и ресурсам изучают-
ся теоретически и практически.  

За время изучения дисциплины студенты (в командах) выполняют домашнее 
задание в соответствии с выбранной темой инновационного проекта, в котором 
разрабатывают сетевой график проекта, строят карту проекта, проводят оптими-
зацию сетевого графика по времени или ресурсам, составляют смету затрат и 
оценивают эффективность реализации предложенного комплекса работ.  

Во втором модуле дисциплины студентами изучаются вопросы, связан-
ные с применением различных методов и инструментов управления проекта-
ми в процессе реализации проекта. Содержание второго модуля дисциплины 
представлено в таблице. 

В теоретической части второго модуля рассматриваются методы опреде-
ления затрат с учетом фазы жизненного цикла проекта. Дается представление 
как о видах затрат, так и об особенностях их формирования и расчета, учиты-
вая, например, тот факт, что на ранних этапах проектирования для проектного 
решения затраты можно только прогнозировать, опираясь на информацию об 
аналогах либо на данные статистики предприятия. Рассматриваются различ-
ные методы прогнозирования затрат на инновационный процесс.  

Также в рамках второго модуля дисциплины рассматриваются процессы 
бюджетирования и методы контроля стоимости проекта. Делается упор на 
особенности традиционного метода контроля стоимости проекта и методе 
освоенного объема. 

Одна из тем второго модуля дисциплины посвящена процессам управле-
ния качеством проекта, оценке конкурентоспособности объекта проектирова-
ния и анализу рисков проекта. 

Также в модуле «Выполнение и контроль проекта» уделяется внимание 
подходам к управлению проектами и вопросам формирования проектных ко-
манд. Данный блок весьма актуален в настоящее время в практике управле-
ния проектами, а особенно инновационными проектами, для которых харак-
терны неопределенность и риски, новизна, комплексность и конфликтность 
[6]. Рассматриваются традиционная, гибкая и гибридная модели управления 
проектами [7]. При этом изучаются не только особенности моделей, таких как 
каскадная модель и модель Agile, но уделяется внимание вопросам выбора 
той или иной модели в зависимости от эффективности управления ресурсами 
в проекте. И это позволяет на конкретных примерах, взятых, например, из 
лабораторных работ, увидеть особенности той или иной модели управления 
проектами, а также требования к проектным командам при применении той 
или иной модели. 
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Структура лекций и лабораторных работ по дисциплине  
«Управление инновационными проектами» 

Темы лекций Темы лабораторных работ 
Формы и методы  

обучения 

Модуль 1. Ресурсно-временнóе планирование инновационных проектов 
Инновационный 
проект как объект 

управления 

Формирование команды проекта 
(23чел.), выбор темы проекта, со-
здание иерархической структуры 
работ, формирование матрицы от-

ветственности 

Активные и интерак-
тивные методы  

обучения. 
Разбор практических 
задач, анализ конкрет-
ных ситуаций, обсуж-
дение самостоятельных 

работ в группах  
и с преподавателем,  
в т. ч. по электронной 
почте, совместный 
анализ работ и выра-
ботка эффективных 

решений 

Цели и задачи 
управления про-

ектами 

Определение этапов проекта, рас-
чет трудоемкости каждого этапа 
нормативным и вероятностным 
методами, построение ленточного 

графика 
Управление сро-
ками реализации 

проекта 

Разработка сетевого графика про-
екта, расчет параметров, оптимиза-
ция сетевого графика, управление 

изменениями проекта 
Модуль 2. Выполнение и контроль проекта 

Управление затра-
тами, качеством и 
рисками проекта 

Разработка сметы проекта. Оценка 
конкурентоспособности проектно-
го решения. Анализ рисков проек-
та. Разработка мероприятий по ми-

нимизации рисков 

Активные и интерак-
тивные методы  

обучения. 
Разбор практических 
задач, анализ конкрет-
ных ситуаций, обсуж-
дение самостоятельных 

работ в группах  
и с преподавателем,  
в том числе по элек-
тронной почте, сов-
местный анализ работ 
и выработка эффектив-

ных решений 

Инструментарий, 
применяемый для 
управления инно-
вационными про-
ектами на всех 
этапах его жиз-
ненного цикла 

Разработка проектной документа-
ции (паспорта проекта, презента-

ции проекта) 

Управление про-
ектной командой 

Командная защита лабораторной 
работы с презентацией 

 
 
В завершение изучения дисциплины «Управление инновационными про-

ектами» каждая команда студентов защищает лабораторные работы с презен-
тацией, что дает возможность получить навык выступления в команде и за-
щиты полученных результатов. 

Итоговой аттестацией по дисциплине является экзамен, который вынесен 
в программе отдельным модулем и дает возможность оценить знания студен-
тов в процессе сдачи экзамена. 
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Управление проектами в машиностроительной отрасли неуклонно развивается.  
С развитием проектного подхода становится более очевидно, что для успешного ру-
ководителя проекта требуется не только технические и экономические знания. Воз-
растает роль межличностных или так называемых гибких навыков (англ. Softskills). 
Исследования выявили необходимость наличия развитых гибких навыков у руководите-
лей проектов для успешной кооперации специалистов внутри проектной команды. 
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навыки 

Машиностроительная отрасль, как и вся промышленность, развивается более 
быстрыми темпами, чем прежде, и абсолютно на новом уровне. Глобальный 
спад, новые технологии, требования клиентов, помимо проблем, связанных с 
рабочей силой, являются факторами, сопутствующими изменениям. Органи-
зации со строгим бюджетом и минимальной прибылью ищут пути достиже-
ния меньших затрат и повышения эффективности своих сотрудников, техно-
логий и процессов. 

Чтобы противостоять этим вызовам, люди должны быть готовы принять 
новые способы и условия работы, приобрести новые технологические знания 
и улучшить свои навыки общения и переговоров. Проектный подход имеет 
свою долю конфликтов. Это неизбежно, поскольку клиенты, проектные груп-
пы и команды, подрядчики и заказчики имеют различные цели, взгляды и 
ценности [1]. Управление проектами в машиностроительной отрасли включа-
ет в себя «сложные навыки» (англ. hardskills), такие как технические реше-
ния, управление рисками, планирование, бюджетирование, оценка, а также и 
контроль. Однако речь идет не только об этих аспектах управления, но и о 
«гибких навыках», таких как разрешение конфликтов, содействие людям и 
управление ими [2]. 

Управление проектом связано с достижением результатов с помощью 
навыков и усилий членов команды. Соответственно, руководитель проекта 
должен пользоваться доверием людей, занятых в проекте. Это достигается бла-
годаря использованию «гибких навыков» и межличностных навыков руководи-
теля проекта. Сэмпсон [3] согласен с тем, что навыки, необходимые для управ-
ления проекта, часто разделяются 50/50 на традиционные «сложные» навыки, 
такие как управление рисками и планирование, и «гибкие» навыки, ориентиро-
ванные на людей, такие как межличностное общение и переговоры. Зелински 
[3], однако, говорит о том, что, если бы вы пять лет назад попросили гуру 
управления проектами назвать наиболее важные компетенции, которыми 
должны обладать менеджеры проектов, большинство из них сказали бы о тех-
нических навыках. Сегодня они были бы более склонны разместить коммуни-
кацию или переговорную хватку на верхушке своих списков. Нельзя отрицать 
важность технической экспертизы для успешной организации проекта. Управ-
ление масштабом инициативы, стоимостью, риском, ресурсами и графиком — 
все это необходимые навыки. Действительно, качество предварительного пла-
нирования и умение руководителя проекта планировать условия проекта могут 
определить судьбу проекта. Но переосмысливая иерархию навыков, многие 
компании стали рассматривать их как базовые компетенции. Теперь гибкие 
навыки, такие как общение, ведение переговоров, управление конфликтами и 
убеждение, рассматриваются как навыки более высокого порядка.  

Некоторые считают, что гибкие навыки могут быть изучены, в то время 
как другие считают, что они присущи и заложены в детстве. Давайте посмот-



96 

рим на две точки зрения [4]. Скептики утверждают, что гибкие навыки не мо-
гут быть изучены в традиционной образовательной среде и что обучение мало 
влияет на естественные тенденции человека. Они рассматривают гибкие 
навыки как более сложные, в то время как сложные навыки — это техниче-
ские навыки, которые в значительной степени можно получить с помощью 
линейного процесса обучения. Гибкие навыки подразумевают работу вместе с 
людьми в ситуациях, которым невозможно научить. 

Поскольку гибкие навыки составляют личность человека и развиваются 
в молодости, они не могут быть значительно изменены в дальнейшей жизни 
даже при более глубоком внимании. Скептики также комментируют прехо-
дящую природу такой подготовки, полагая, что людям свойственно возвра-
щаться к своим привычным подходам, как только они оказываются в рабо-
чей среде. 

С другой стороны, те, кто одобряет обучение, говорят, что развитие гиб-
ких навыков возможно для менеджеров проектов, готовых расширить эти 
навыки, чтобы улучшить свои показатели и эффективность своих команд. 
Они признают, что гибкие навыки можно развить на практике и что их ис-
пользование очень похоже на изучение языка. 

Мягкие навыки развиваются через взаимодействие и опыт. Тренинги 
предлагают еще одну возможность оказаться в новой ситуации и столкнуться 
с неожиданными проблемами. Это предоставляет безопасную учебную среду, 
в которой руководитель проекта может исследовать и практиковать новые 
способы решения сложных ситуаций. Это можно сделать с помощью ролевой 
игры и общения с опытными современниками. Однако без регулярной прак-
тики гибкие навыки могут быть утрачены. 

Обучение имеет решающее значение для профессионального развития и 
имеет долгосрочные выгоды. Это дает менеджерам проектов идеальную воз-
можность отточить свои навыки для работы. Если менеджеры проектов будут 
рассматривать новые приобретенные гибкие навыки как новый действующий 
язык, применять их и регулярно обмениваться идеями с коллегами, то резуль-
тат будет оправданным. 

Машиностроительная отрасль претерпевает много изменений и пере- 
определяет себя. Частично изменения заставляют работников овладевать ря-
дом гибких навыков и стремиться постоянно обновлять и совершенствовать 
свои знания на рабочем месте. Успешный руководитель проекта больше не 
может полагаться исключительно на технические навыки. Это теперь рас-
сматривается как минимальное требование для выполнения работы. 

Наилучших результатов добиваются те менеджеры, кто умело совмещает 
технические и экономические знания и опыт с образцовыми навыками меж-
личностного общения и другими гибкими навыками. Многие авторы утвер-
ждают, что такие навыки могут быть изучены путем обучения. Кроме того, 
исследования показывают, что лидерство более выгодно, чем управление 
проектными командами, и полное использование мягких навыков руководи-
теля проекта оказывает непосредственное влияние на результат проекта. 
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Project management in the engineering industry is developing steadily, positively influenc-
ing R&D performance indicators. With the development of the project approach, it is be-
coming increasingly clear that a successful project manager requires not only a set of tech-
nical and economic knowledge. A high degree of interpersonal or soft skills is extremely 
important. Studies have revealed a strong need for flexible skills in project teams compared 
with management. Apparently, the possession of soft skills of a project manager directly 
affects the outcome of the project. 

Keywords: engineering industry, project management, flexible skills 

УДК 628.83 

Проект организации рабочего места сварщика 

© Герасименко М.С. markuha2009@yandex.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Описан проект создания оптимального рабочего места сварщика, а также дано 
описание функциональных требований к сварщику: формирование металлических 
конструкций, ремонт инженерных сетей и оборудования — это лишь малая часть 
задач, которые позволяет решить сварка.  
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Организация рабочего места сварщика — процедура, которая предусматрива-
ет обеспечение наиболее благоприятных условий для выполнения сварки. 
Важно уделить внимание следующему: «Как правило, в качестве места свар-
щика выступает определенная площадь, находящаяся в сооружении или на 
месте строительства и ремонта. При рассмотрении требований к рабочим ме-
стам уделяется больше всего внимание тому, что оно должно быть оснащено 
требуемыми инструментами и техникой. 

Подготовка рабочего места также предусматривает уборку лишних ве-
щей, которые могут снизить безопасность сварки. 

Организация проводится с учетом того, какого размера и типа обрабаты-
ваемая конструкция. Особое внимание уделяется тому, чтобы сварщику или 
помощникам не пришлось фиксировать обрабатываемые изделия. Это запре-
щается принятой техникой безопасности» [1]. 

Особое внимание стоит уделить планировке сварочной кабины (рис. 1). 
 

 
 

Рис. 1. Планировка сварочной кабины:  
1 — источник питания; 2 — заземление; 3 — пускатель источника питания;  

4 и 5 — прямой и обратный токопроводящие провода; 6 — стол; 7 — вентиляция;  
8 — коврик; 9 — электроды; 10 — щиток; 11 — электрододержатель; 12 — стул;  

13 — ящик для отходов; 14 — дверной проем 

 

Рабочее место электросварщика называют сварочным постом. Он может 
быть стационарным или передвижным. В зависимости от выполняемой ра-
боты и габаритов свариваемых конструкций сварочный пост располагают в 
специальных сварочных кабинах или непосредственно на изделии. Рабочие 
кабины подготовлены так, чтобы рабочее место сварщика снижало влияние 
ряда опасных факторов на организм. При сварке небольших изделий рабо-
чие места оборудуют сварочными кабинами размером 20002000 или 
20003000 мм. Стены кабин имеют высоту 1800...2000 мм, а для лучшей 
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вентиляции подняты над полом на 200...300 мм. В качестве материала для 
стен используют тонколистовую сталь или несгораемые материалы. Стены 
окрашивают в светлые тона огнестойкой краской, хорошо поглощающей 
ультрафиолетовые лучи сварочной дуги. Дверной проем в кабине закрывают 
брезентовым занавесом на кольцах, пропитанным огнестойким составом. 
Полы в кабинах настилают из огнеупорного материала: кирпича или бетона. 
Кабины должны быть освещены дневным или искусственным светом, а так-
же оснащены вентиляцией. Кроме общей вентиляции в них устанавливают 
местные отсосы, поглощающие вредные газы и пыль непосредственно из 
зоны сварки (рис. 2) [2]. 

Для сборки и сварки деталей внутри кабины устанавливают металличе-
ский сварочный стол высотой 500...600 мм для работы сидя и около 900 мм 
для работы стоя площадью около 1 м2. Для удобства работы в кабине уста-
навливают металлический стул с подъемным винтовым сиденьем, изготов-
ленным из неэлектропроводного материала (дерево, пластмасса и др.). Под 
ногами у сварщика должен находиться резиновый коврик. 

 

 
 

Рис. 2. Схема отсоса газов при сварке: 
1 — воздухопровод; 2 — шибер; 3 — воздухоприемник;  

4 — штампованная решетка; 5 — козырек 

 
Основной вид оборудования сварочных постов — источники питания ду-

ги. Они могут быть одно- или многопостовыми. На рабочем месте обычно 
размещают однопостовые источники питания. При питании сварочных постов 
от многопостовых источников сварочный ток разводят по кабинам с помо-
щью токоподводящих проводов или шин. В кабине устанавливают рубильник 
или магнитный пускатель для включения сварочного тока. 

Для выполнения сварочных работ сварщик должен иметь определенный 
набор инструментов и принадлежностей. 

Электрододержатель — один из основных инструментов электросварщи-
ка, от которого во многом зависят производительность и безопасные условия 
труда. Элетрододержатель должен быть легким (не более 0,5 кг) и удобным, 
иметь надежную изоляцию, обеспечивать быстрое и надежное закрепление 
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электрода. В зависимости от способа крепления электродов различают заще-
лочные, пассатижные, эксцентриковые и другие электрододержатели. Наибо-
лее распространены пассатижные электродержатели (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Пассатижный электрододержатель: 
1 — защитный колпачок пружины; 2 — пружина; 3 — рычаг верхней губкой;  

4 — теплоизоляционная защита; 5 — нижняя губка; 6 — конус резьбовой втулки 
 
Щитки и шлемы изготавливают в соответствии с ГОСТ 12.4.03578 из 

токонепроводящих материалов — фибры или пластмассы. Масса щитка не 
должна превышать 0,48 кг, шлема — 0,6 кг. Их внутренняя поверхность 
должна быть гладкой, матовой, черного цвета. Щиток состоит из корпуса со 
смотровым окном и ручки, имеющей круглое поперечное сечение и длину не 
менее 120 мм. Шлем представляет собой защитное приспособление, надевае-
мое сварщиком на голову. Он состоит из корпуса со смотровым окном и 
наголовника, который должен обеспечивать два фиксированных положения 
корпуса: опущенное (рабочее) и откинутое назад. 

Для защиты глаз от вредных излучений щитки и шлемы снабжены свето-
фильтрами типа С темно-зеленого цвета, которые выпускают 13 классов для 
сварки с применением токов силой 13...900 А.В комплект одежды входят 
куртка, брюки и рукавицы. Куртку и брюки шьют из брезента, сукна или ас-
бестовой ткани. Одежду из прорезиненного материала не применяют, так как 
ее легко прожечь нагретыми металлическими частицами. Брюки должны при-
крывать обувь для предохранения ног от ожога. Рукавицы могут быть брезен-
товыми или спилковыми [3]. 

Сварка опасна тем, что помимо излучения, ожогов, которые получают 
сварщики в процессе нарушения правил техники безопасности при работе со 
сварочной аппаратурой, высока доля загрязнения токсичной пылью, а также 
другими выделениями, которые способствуют развитию у сварщика ряда бо-
лезней. Работодатели обязаны уделять серьезное внимание качественной под-
готовке защиты сварщика и организации его рабочего места. 
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Рис. 4. Схема щитка и шлема электросварщика 
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Welding is one of the key technological processes that provides and supports the production 
and installation activities of high-tech enterprises. Theformationofmetal structures, repair 
of engineering networks and equipment is only a small part of the tasks that can be-
solvedbywelding. 
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Вопросы выбора стратегических решений управления научно-исследовательскими 
проектами особенно актуальны для работ в сфере здравоохранения и медицинской 
промышленности при эксплуатации продукции в экстремальных условиях, в частно-
сти, в условиях Арктики, где при освоении производства увеличиваются риски ис-
пользования недостаточно технологичного оборудования, воздействия внешних и 
внутренних неблагоприятных климатических и экологических факторов. 

Ключевые слова: арктическая зона, управление проектами, инновации 

В соответствии с нормативно-правовыми документами, отраженными в [1],  
к Арктической зоне РФ отнесены северные части Европейской и Азиатской 
частей РФ. Арктическая зона расположена вдоль побережья морей Северного 
Ледовитого океана (Баренцева, Карского, моря Лаптевых, Восточно-
Сибирского и Чукотского). В Арктике находится самая протяженная морская 
граница России — 19 724,1 км. Площадь Арктики составляет 18 % террито-
рии Российской Федерации — 3,1 млн км2. В настоящее время Арктическая 
зона России обеспечивает около 11 % национального дохода России при чис-
ленности населения — 1,95 млн человек (1,4 % от численности населения в 
России). За Северным полярным кругом находятся: г. Мурманск (305000 жи-
телей), Норильск (180 000 жителей), Воркута (85 000 жителей). Норвежский 
г. Тромсе (62 000 жителей). 

Первый этап формирования программы (2015–2017 годы) обеспечивал 
аналитические исследования и не имел финансовой составляющей. Государ-
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ственная комиссия по принятию решений в соответствии с задачами про-
граммы была создана по Указу Президента России № 50 от 03.02.2015. Срок 
реализации программы был продлен до 2025 года. Цель программы не изме-
нилась — повышение уровня социально-экономического развития Арктиче-
ской зоны Российской Федерации. Из основных задач программы выделим 
наиболее важные для данной работы: 

 повышение качества жизни и защищенности населения на территории 
Арктической зоны; 

 развитие науки, технологий и повышение эффективности использова-
ния ресурсной базы Арктической зоны и континентального шельфа Россий-
ской Федерации в Арктике; 

 повышение эффективности государственного управления социально-
экономическим развитием Арктической зоны. 

На втором этапе выполнения госпрограммы (20182020 годы) планируется, 
в том числе, реализация пилотных проектов по формированию опорных зон раз-
вития. Предусмотрено финансирование госпрограммы в объеме 12 млрд руб.  

На третьем этапе реализации (20212025 годы) предполагается уже 
функционирование опорных зон развития, создание опережающего научно-
технического задела и технологий для производства перспективной техники и 
развития электронной компонентной базы для решения задач в области соци-
ально-экономического развития Арктической зоны и обеспечения националь-
ной безопасности, экологического морского надзора [1].  

Территория Арктической зоны является слабозаселенной, транспортная 
сеть слабо развита. Основные центры расположения населения — города и 
крупно-населенные пункты сельской местности. Зима в Арктических услови-
ях занимает более полугода. Снег в равнинных местах лежит до 78 месяцев, 
его можно использовать для хранения морозостойких медицинских изделий 
(МИ). Сегодня наиболее применяемы в качестве мобильных средств для раз-
вертывания медицинских пунктов быстровозводимые медицинские модули на 
базе пневмокаркасных сооружений (ПКС), где будут развертываться и МИ 
для диагностики, терапии и реабилитации. В сложных метеоусловиях Запо-
лярья при разработке МИ должны быть предусмотрены методы их защиты от 
замерзания и воздействия влаги, температурные режимы хранения и транс-
портировки на всех этапах их поставки от предприятия-изготовителя до ме-
дицинского пункта или склада хранения [2]. 

Разработки ряда МИ (таких как, транспортные средства, различные ши-
ны, кровоостанавливающие жгуты и другие изделия) показали хорошую ра-
ботоспособность, надежность и приспособленность к эксплуатации в услови-
ях Арктики. Отмечено, что МИ требуют проведения технических и 
клинических испытаний с целью дальнейшей их регистрации и сертификации 
как МИ [3]. Авторами предлагается структурная схема интеграции предприя-
тий и учреждений при реализации проектов производства МИ для арктиче-
ской медицины (см. рисунок). 
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Структурная схема интеграции предприятий и учреждений при реализации проектов 
производства медицинских изделий для арктической медицины  

 
Исходя из предложенной схемы следует, что экспериментальные разра-

ботки МИ следует проводить в местах непосредственного расположения по-
требителей — в специально оборудованных помещениях, находящихся в 
Арктической зоне (модуль 1). Прошедший технические и медико-
биологические исследования образец с актами исследований и эскизной  
документацией поступает на профильное предприятие медицинской про-
мышленности (ПМП) — 2 в центральной части России, где в соответствии с 
нормативными требованиями производится изготовление опытной, а в даль-
нейшем — серийной партии МИ. Через логистический центр 3 опытные об-
разцы МИ направляются на клинические испытания в медицинские структу-
ры военно-медицинского кластера 4 [5], ориентированного совместно с 
другими профильными организациями, на условия испытаний, отвечающие 
экстремальным, в том числе арктическим.  
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После подтверждения клинической эффективности и отсутствия потен-
циальных опасностей при эксплуатации МИ через логистический центр 3 
направляется в медицинские центры, находящиеся в инфраструктуре 5 Арк-
тической зоны. Устанавливается связь с модулем применения цифровых и 
роботизированных технологий 6 и консультативными подразделениями про-
фильных национальных медицинских центров России — 7. Модуль 8 мони-
торинга климатических и транспортных параметров позволяет учитывать их 
уже на стадии проектирования — модуль 1 — и сравнивать с результатами 
аналогичных исследований — модуль 9.  

Эффективность МИ оценивается по результативности их применения для 
улучшения качества жизни в арктических условиях модулем 10, на условиях 
государственно-частного партнерства [6], что позволит в дальнейшем использо-
вать полученные образцы и технологии в других регионах России со сходными 
или близкими климатическими условиями, а также применять их в других видах 
деятельности, где имеют место экстремальные факторы окружающей среды. 
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Problems and Strategies of Projects Realization Devoted to Creation  
and Implemention of Innovative Solutions for Arctic Medicine 
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The issues of choosing strategic solutions for the management of research projects are par-
ticularly relevant for work in the field of health and medical industry in the operation of 
products in extreme conditions, in particular, in the Arctic, where the development of pro-
duction increases the risks of using insufficient technological equipment, the impact of ex-
ternal and internal adverse climatic and environmental factors. 
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Управление проектами опытно-конструкторских работ:  
проблемы и решения 
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Выявлена потребность в стандартизации процесса выполнения работ по реализации 
проекта разработки наукоемкой продукции. Проанализированы основные методы по 
осуществлению стандартизации в проектном проектировании и бережливых мето-
дах. Предложено решение для компаний наукоемких отраслей. 

Ключевые слова: стандартная работа, управление проектом, опытно конструк-
торские работы, проектирование, наукоемкие отрасли, бережливое производство, 
бережливое проектирование, сокращение издержек 

Проектный менеджмент требует постоянного совершенствования выполняе-
мых проектов. В рамках выполнения проектов требуются улучшения процес-
са опытно-конструкторских работ (ОКР) для создания новых продуктов. В 
этом могут помочь бережливые методики, так как в их основе лежит подход 
постоянного совершенствования. Но для применения бережливых подходов в 
ОКР деятельности возникают определенные проблемы. С одной стороны, для 
постоянного улучшения деятельности требуется стандартизация этой дея-
тельности [14], а с другой стороны, согласно классификации известных авто-
ров [15], инженерная деятельность (в отличие от производства) относится к 
нетиповой и не может быть стандартизирована. Это противоречие требует 
специального исследования. 

В рамках данной работы автором были исследованы возможности по 
стандартизации ОКР и адаптации стандартной работы к использованию в 
проектах ОКР.  

Стандартизация ОКР. Для исследования возможности стандартизации 
ОКР проведен анализ существующих практик. При исследовании методов 
стандартизации проанализированы подходы, применяемые в различных от-
раслях. 

В автомобильной отрасли и авиации существуют стандарты, определяю-
щие фазы проекта и требования к этим фазам [1, 11]. Согласно Дюарду Собе-
ку, Джефри Лайкеру и Аллен Варду [2], в компании «Тойота» помимо доку-
мента, определяющего фазы проекта, есть документ «Стандартные рабочие 
процедуры». Данный документ обновляется самими сотрудниками. Для 
накопления опыта используются «контрольные списки» (чек-листы), которые 
создаются для узлов и содержат требования законодательства и результаты 
уроков, полученных из предыдущих проектов (предыдущие проблемы), на 
которые следует обратить внимание. Контрольный список используется как в 
процессе проектирования, так и для валидации конструкторских решений. 
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Описание контрольного списка можно найти в работе Джефри Лайкера [13] и 
Катрины Аппель [3]. Отличительной чертой компании «Тойота» является ис-
пользование их для накопления опыта. Контрольные списки содержат ин-
формацию о допустимых значениях параметров, полученных из предыдущих 
проектов, и используемых в технических решениях узлов. 

Согласно Оппенхайму [9], который является автором нескольких работ 
по бережливым методикам в системном инжиниринге, стандартизация разде-
ляется на три вида: стандартизация конструкции, стандартизация навыков и 
стандартизация процессов. Стандартизация конструкции — это стандартиза-
ция отдельных узлов, она повышает надежность и сокращает издержки на 
проектирование. Для ее осуществления Оппенхайм предлагает использовать 
контрольные списки (без рекомендаций по их содержанию и упомянутые 
предыдущими авторами), стандартные компоненты, узлы и технические ре-
шения (архитектура). Для стандартизации процессов он предлагает провести 
стандартизацию повторяющихся процессов с целью повышения качества и 
надежности процесса (снижение вариативности в длительности выполнения 
задачи). 

Достаточно подробно проработан подход в компании Pratt & Whitney, ко-
торый называется «Инженерная Стандартная Работа: структура, методы и си-
стема» (рис. 1) [4]. Этот инструмент представляет собой документ, который 
состоит из «карты рабочего процесса» и «страницы активности». В «карте 
рабочего процесса» содержится информация о взаимосвязях деятельности в 
проекте и их разделение между отделами. «Страница активности» содержит 
детализацию информации. Формат документа может быть как бумажный, так 
и электронный. В электронном виде страница содержит ссылки на другие до-
кументы: «рабочую инструкцию», контрольный список для проверки, «ин-
струменты и методы», «стандарты для проектирования», «требуемый уровень 
навыков исполнителя». 

«Карта рабочего процесса» достаточно часто используется различными 
компаниями. Основным отличием компании Pratt & Whitney является «стра-
ница активности» и связанные с ней документы. К недостаткам такого подхо-
да можно отнести трудозатраты на создание набора документов и низкая де-
тализация описания (из-за нетипичности инженерных задач).  

Для стандартизации инженерной деятельности в СССР были разработаны 
«Межотраслевые укрупненные нормативы», где определялись нормативы 
времени на создание чертежа [16]. Главным критерием для определения нор-
мативов времени служил формат получаемого чертежа. К недостаткам этого 
подхода можно отнести то, что он не учитывает современные подходы в про-
ектировании САПР (CAD) — время на создание 3D-модели и переход на про-
ектирование без чертежей. 

Мэри и Том Поппендики, являющиеся авторами работ по использованию 
бережливых методов в программировании, не раскрывают тему стандартиза-
ции [10, 17]. В их работе упоминается стандартизация инфраструктуры. Дру-
гая работа по программированию использует термин «стандартная работа», 
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которая состоит из регулярных совещаний, контрольных списков, списка не-
обходимых к использованию библиотек и инструментов [7]. Данный подход 
похож на предложение Оппенхайма по использованию стандартных узлов и 
контрольных списков.  

 

 
 

Рис. 1. Схема инженерной стандартной работы компании Pratt & Whitney [4 ] 
 
 
В производстве для стандартизации используют 5С (для определения 

маршрутов), контрольные списки и «стандартную работу» [5, 6, 8, 14, 18]. 
Стандартная работа чаще всего состоит из «Таблицы пропускной способно-
сти» (определение мощности ячейки), «Схемы комбинации работ» (взаимо-
действие оператора и станка) и «Карты стандартизированной работы» (схема 
перемещения оператора). Отличительной особенностью производства являет-
ся повторяющийся характер операций. Длительность каждой операции со-
ставляет порядка нескольких минут. Создание детальных стандартов является 
достаточно трудоемкой деятельностью, из-за чего некоторые предприятия 
составляют стандарты только для крупноузловых операций [12]. Если срав-
нить производство и используемые подходы в ОКР, то можно увидеть неко-
торую схожесть в подходах. Маршруты в 5С, используемые на производстве, 
похожи на карты рабочего процесса с последовательностями деятельности. 
На производстве и в ОКР используются контрольные списки и рабочие ин-
струкции. Единственным отличием является отсутствие аналога стандартной 
работы для ОКР деятельности.  
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Для поиска оптимального решения вопроса по стандартизации ОКР и 
определения стандартной работы ОКР предлагаются следующие критерии: 

1) минимизации трудозатрат на составление стандартов и их обновление; 
2) стандарт должен являться эталоном проверки (соответствие лучшей 

практике) как результата, так и последовательности выполнения; 
3) помогать выявлять «потери» и определять потенциальные улучше-

ния [14]; 
4) распространятся на все виды деятельности (основную и вспомога-

тельную); 
5) использоваться для обучения новых сотрудников. 
Возможны следующие варианты при разработке стандартизации ОКР: 
1) стандартизация только повторяющейся деятельности; 
2) стандартизация результатов работы (выхода); 
3) подробные инструкции для всех видов деятельности; 
4) упрощенный стандарт; 
5) стандарт нормативов времени. 
Рассмотрим эти варианты более подробно. 
Стандартизация только повторяющейся деятельности. Из-за специ-

фики инженерной деятельности (нетипичности операций) этот подход приме-
ним только для вспомогательной деятельности (проверки, работа с PDM,  
поиск документации и т. п.). С точки зрения бережливых методик вспомога-
тельная деятельность относится к «потерям».  

Стандартизация результатов работы (выхода). Примером данного под-
хода могут служить каталоги стандартных узлов, решений, чертежей, а в каче-
стве инструментов для реализации могут использоваться контрольные списки 
(эталон проверки). Данный вариант позволят покрыть основную деятельность и 
контролировать результат, но не процесс. Из-за вариативности путей в инже-
нерных решениях это будет приводить к вариативности в трудоемкости задач. 
Тем не менее, используя данный подход и имея типовые узлы, можно иметь 
стандартное время на создание такого типового узла (среднее время). 

Подробные инструкции. Из-за нетипичности инженерной деятельности 
таки инструкции будут недостаточно подробны или будут требовать больших 
затрат времени на составление и поддержание их в актуальном состоянии. 
Этот документ может быть использован для проверки правильности процесса 
и частично результата, покрывать основную и вспомогательную деятель-
ность, использоваться для обучения сотрудников. 

Упрощенный стандарт. Упрощенный стандарт содержит только разбие-
ние деятельности на часто встречающиеся подэтапы. Создание и поддержа-
ние такого документа в актуальном состоянии нетрудоемко. Если записать 
последовательность этапа (например, на видео), то этот документ можно ис-
пользовать для обучения сотрудников и выявления потерь (например, лишних 
движений и т. п.). Без записи последовательности документ может использо-
ваться как контрольный список для обучения сотрудников (детальный план 
обучения). 
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Стандарт нормативов. Документ представляет из себя список основных 
операций, количество операций в задаче и нормативы времени на операцию. 
Хотя составление данного документа может потребовать определенных за-
трат времени, поддержание его в работоспособном состоянии незатратно с 
точки зрения времени. Он не содержит критериев проверки правильности 
процесса и результата и может использоваться для основной и вспомогатель-
ной деятельности. 

Вышеприведенный анализ показал, что ни один из предложенных вари-
антов не решает полностью поставленные задачи. Поэтому предлагается ис-
пользовать комбинацию предложенных вариантов:  

 подробные инструкции для вспомогательной деятельности; 
 контрольные списки для стандартизация результатов работы (выхода); 
 использование упрощенного стандарта («Детального плана обучения») 

и стандарта нормативов. 
Детальный план обучения и стандарт нормативов предлагается использо-

вать в качестве Стандартной работы ОКР. Возможен следующий формат для 
детального плана обучения (табл. 1). 

 

Таблица 1  

Детальный план обучения 

 

 
Каждый из подэтапов должен иметь ссылку на видеоинструкцию по вы-

полнению данной операции (с наилучшей практикой) и указанием времени 
обучения. В идеале каждая операция должна иметь практическую часть для 
отработки навыка. Разбиение на небольшие части позволяет экономить вре-
мя на обновление видео инструкции или иметь достаточно детальный план 
для обучения. 

Предлагается следующий формат для стандарта нормативов (табл. 2). 
Время на операцию должно соответствовать времени, которое затратит 

сотрудник, если он будет соблюдать последовательность, описанную в «Де-
тальном плане обучения». Данный инструмент является работоспособным в 
компании только при наличии системы учета рабочего времени и визуализа-
ции этой системы. По аналогии с вышерассмотренными примерами схема 
стандартных операций ОКР имеет вид, представленный на рис. 2.  
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Таблица 2  

Стандарт нормативов 

 
 

 
 

Рис. 2. Схема стандартных операций для ОКР 
 

Такой инструмент позволяет определять потери в повторяющихся опера-
циях. Основной сложностью в использовании данного инструмента в ОКР, в 
отличие от производства, является необходимость внесения изменений в раз-
работанное программное обеспечение. Также в Стандартную работу ОКР не 
была включена схема комбинаций из-за отсутствия цикличности работ. 

Предложенные инструменты Стандартной работы ОКР были опробованы 
в инженерном центре авиационной отрасли (вначале на пилотном проекте, а 
затем внедрялись в текущие проекты). Детальные планы обучения и ви-
деокурсы участвовали в конкурсе головного холдинга среди других 525 про-
ектов и вошли в топ 25 победителей. Стандарт нормативов хорошо себя заре-
комендовал и, согласно экспертной оценке, позволил сократить время 
выполнения проекта на 10 %.  

Предложенные инструменты рекомендуются к использованию в других 
инженерных центрах наукоемких отраслей. 
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Приоритетным направлением развития радиоэлектронного комплекса РФ является 
повышение конкурентоспособности предприятий на основе реализации перспектив-
ных научно-исследовательских проектов. Научно-исследовательские проекты пред-
ставляют собой сложный и специфический объект оценки, требующий применения 
специально разработанного метода их выбора. В работе предложен метод выбора 
перспективных научно-исследовательских проектов на основе модели Раша.  

Ключевые слова: радиоэлектронный комплекс РФ, научно-исследовательские проек-
ты, модель Раша 

Инновационный путь развития российской экономики предусматривает  
существенное увеличение удельного веса предприятий радиоэлектронного 
комплекса РФ, осуществляющих перспективные научно-исследовательские 
проекты и успешно внедряющих их в производство, повышая долю конку-
рентоспособной продукции страны [1, 2].  

Наряду с системными мерами стимулирования необходимо развитие гиб-
ких процедур выявления неэффективных или морально устаревших научно-
исследовательских разработок [3, 4]. 

Ранжирование научно-исследовательских проектов предполагает поиск 
соответствия «ценность проекта — поддержка эксперта». При ранжировании 
это соответствие состоит в том, что v-й проект с уровнем ценности Bv получа-
ет поддержку i  i-го эксперта. Результат этого соответствия равен значению 
переменной xvi, которая в простейшем случае является дихотомической пере-
менной: xvi = 1 — в случае соответствия ценности КФП и поддержки экспер-
та; xvi = 0 — в случае несовпадения. 

Возможны две модели такого соответствия: детерминистская и вероят-
ностная. В детерминистской модели xvi = 1, если уровень ценности совпадает 
с поддержкой эксперта, и xvi = 0 — в противном случае. Однако в реальных 
условиях встречаются разные ситуации (см. рисунок). 

 
 Ценностные проекты Малоценностные проекты 

Эксперт поддерживает + + 
Эксперт не поддерживает   

 
Соответствие ценности проекта и поддержки эксперта 

 
Вероятностная модель должна удовлетворять следующим требованиям. 

Если уровень ценности научно-исследовательского проекта выше, чем пред-
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полагает эксперт, то следует ожидать, что вероятность соответствия будет 
больше 0,5. Таким образом, если ( ) 0,     то ( 1) 0,5.viP x    Если ценность 
научно-исследовательского проекта меньше, чем предполагает эксперт, и, 
следовательно, он поддерживает малоценностный научно-исследовательский 
проект, то вероятность соответствия будет меньше 0,5. Если ( ) 0,      то 

( 1) 0,5.P x    
В промежуточной ситуации, когда ценность научно-исследовательского 

проекта совпадает с экспертной поддержкой, вероятность соответствия будет 
равна 0,5. Таким образом, ( ) 0,     ( 1) 0,5.P x    

Далее необходимо соотнести вероятность соответствия, которая варьиру-
ется на отрезке [0; 1], с разностью между уровнем ценности научно-
исследовательского проекта и поддержкой эксперта (   ), которая варьиру-

ется от 0 до +. Следовательно, необходимо установить соответствие между 
двумя неравенствами:  

0 { 1} 1;P x    ( ) .       

Если вместо разности между уровнем ценности научно-
исследовательского проекта и поддержкой эксперта использовать экспоненту 
этой разности, то эта переменная будет варьировать в диапазоне от 0 до +: 

 .e    

Дальнейшим преобразованием этой величины получаем следующие ин-
тервалы варьирования [0; 1]: 

0 1.
1

e
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Это выражение можно использовать для оценки вероятности соответ-
ствия ценности научно-исследовательского проекта и поддержки эксперта: 

  1| , .
1

e
P x
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Левая часть уравнения обозначает вероятность совпадения перспективно-
сти научно-исследовательского проекта с поддержкой эксперта. Единицей 
измерения этой шкалы является логит. Согласно [5, 6], логит — это условная 
единица измерения. При уровне ценности КФП в 6 логитов и поддержке экс-
перта в 4 логита вероятность совпадения будет рассчитываться как 

 
(6 4) 2

(6 4) 2

7,39
0,88.

8,391 1

e e
P
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  (*) 

Таким образом, вероятность соответствия зависит только от разности 
ценности проекта и поддержки эксперта, а не от конкретных значений ценно-
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сти или оценки эксперта. Что также свидетельствует о линейности шкалы ло-
гитов.  

Уравнение (*), позволяющее вычислить вероятность соответствия, пред-
ставляет собой логистическую функцию, которая обладает следующими 
свойствами: 

 соответствие ценности проекта и поддержки эксперта измеряются на 
одной и той же шкале; 

 ценность проекта и поддержка эксперта оцениваются независимо друг 
от друга. 

Таким образом, рассматриваемый в статье метод выбора научно-исследо- 
вательских проектов предполагает получение агрегированной величины, ха-
рактеризующей ценность проекта на основе выделенных признаков, и позволя-
ет более обоснованно принимать решения при распределении ограниченных 
инвестиционных ресурсов на предприятиях радиоэлектронного комплекса РФ. 
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increase of enterprise competitiveness on the base of perspective scientific and research 
projects. Scientific and research projects present rather complex and specific object for 
evaluation, requiring the application of specially elaborated choice method. The paper en-
visages the elaboration of the choice method based on Rasch model.  

Keywords: radio electronic complex, scientific and research projects, Rasch model 



116 

УДК 338.2 

Психологические ресурсы менеджера проекта 

© Гулай П.А.  ideainthebody@gmail.com 

МГТУ им. Н.Э. Баумана Москва, 105005, Россия 

Рассматривается роль личных ресурсов менеджера, обеспечивающих потребности 
управленческой деятельности в условиях повышения сложности реализуемых проек-
тов. В частности, рассмотрены личные психологические ресурсы менеджера проек-
тов, необходимые для успешного выполнения должностных обязанностей. Особое 
внимание уделено таким психологическим ресурсам, как лояльность и конформизм. 

Ключевые слова: ресурсы менеджера проектов, психологические ресурсы, лояль-
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В современном мире активно развивается проектный подход к деятельности 
организаций. В связи с прогрессом человечества сложность проектов 
неуклонно растет и роль личности менеджера проекта все сильнее влияет на 
достижение поставленных целей и задач. Как и любой человек, менеджер об-
ладает рядом внутренних личных ресурсов, помогающих ему в повседневной 
деятельности и достижении результатов, но не каждый человек может стать 
успешным менеджером проекта, что, в частности, связанно с наличием опре-
деленных личных ресурсов. 

Стоит подчеркнуть, что в данной статье будут рассмотрены средства, 
которые непосредственно принадлежат конкретному менеджеру проекта и 
могут быть им использованы в своей деятельности. Именно такие средства 
мы и будем называть личными ресурсами менеджера. Материальные ресур-
сы, оборудование, финансы и т. п. мы не будем классифицировать как лич-
ные ресурсы (они принадлежат компании). Однако переданное конкретному 
руководителю право распоряжаться ими является одним из его личных ре-
сурсов.  

Систему личных ресурсов менеджера образуют следующие составляющие: 
а) административные ресурсы, источником которых является сама ком-

пания, ее собственники или руководители. Основным административным ре-
сурсом является право управлять и соответствующие ему полномочия руко-
водителя; 

б) профессиональные ресурсы — это опыт и знания менеджера. Этот вид 
ресурсов накапливается в течение непосредственной управленческой дея-
тельности и обучения. Содержание зависит от методов, которыми менеджер 
накапливает опыт и знания, и степени владения данными методами, а также 
его способностей к анализу и восприятию информации. Но в конкретных 
условиях значение имеет не общая накопленная совокупность опыта и зна-
ний, а лишь их актуальная часть, которая действительно может быть исполь-
зована здесь и сейчас; 



 

117 

в) психологические ресурсы образуются как совокупность тех личност-
ных характеристик работника, которые особенно значимы для исполнения им 
обязанностей руководителя. Психологические ресурсы во многом даны от 
природы в виде определенных задатков, черт характера, способствующих 
именно управленческой деятельности. Сознательная работа человека над со-
бой позволяет лишь развить некоторые управленческие качества личности 
или, наоборот, уменьшить негативные проявления других качеств. 

Наибольший интерес для нас представляет третья группа ресурсов — 
психологическая как одна из отличительных черт менеджера проекта. В пси-
хологии практически общепринятым считается, что личность человека фор-
мируется как совокупность черт, определяющих своеобразное для данного 
человека мышление и поведение [1]. В данной статье предметом рассмотре-
ния является та часть психологических качеств личности, которая находит 
свое непосредственное проявление и применение в процессе управленческой 
деятельности и обеспечивает ее эффективность. 

Под психологическими ресурсами менеджера будем понимать такую си-
стему психологических характеристик личности, которые устойчиво прояв-
ляются в стиле поведения, мышления, в особенностях принятия и реализации 
управленческих решений.  

Психологические ресурсы можно подразделить на три основные вида: 
1) общие характеристики деловой деятельности; 
2) специфические управленческие характеристики; 
3) дополнительные характеристики (определяются особенностями кон-

кретной компании, позицией руководителя в иерархии менеджеров). 
Дополнительные характеристики имеют существенно меньшее значение 

по сравнению с характеристиками первых двух групп, поэтому в дальнейшем 
рассматриваться не будут. 

Общие характеристики деловой деятельности — это ряд общих психоло-
гических характеристик, с помощью которых можно описать стиль делового 
поведения любого работника (как менеджера, так и рядового специалиста), 
которые проявляются в процессе деловой активности [2]. К характеристикам 
этой группы относятся следующие (выделены наиболее важные, на наш 
взгляд, характеристики общей деловой направленности, не претендующие на 
описательную полноту личных деловых характеристик). 

Компетентность — психологические способности личности руководи-
теля, позволяющие в любом месте и в любое время при различных обстоя-
тельствах непрерывно поддерживать на необходимом уровне профессиональ-
ную компетентность. 

Деловитость, или предприимчивость, — совокупность таких качеств, 
как инициативность, активность, расторопность и пр. 

Работоспособность — потенциальная возможность личности в течение 
определенного времени эффективно выполнять работу для успешного дости-
жения поставленных целей. 
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Организованность. Стоит отметить, что сама по себе организованность 
не является универсальной характеристикой, способной повлиять на успеш-
ность любой человеческой деятельности, однако в синергии с перечисленны-
ми выше качествами позволяет проявиться таким важным для руководителя 
качествам, как способность быстро принимать решения, действовать без про-
медления, умение координировать действия и процессы, сохранять контроль 
над ходом нескольких дел одновременно, высокая личная инициативность, 
пунктуальность, самостоятельность и др. 

Специфические управленческие характеристики принципиально важны 
именно для менеджера проектов, но не имеют такого значения для рядового 
специалиста, хотя любой человек в определенной степени обладает этими 
качествами. 

Деловая ответственность менеджера как одна из составляющих его психо-
логических ресурсов включает осознанную готовность и стремление выполнять 
свои обязанности в такой мере, чтобы полностью реализовать принятую ответ-
ственность за результаты, а также готовность отчитываться за результаты 
управляемого процесса, за собственные действия и действия своих подчинен-
ных и их последствия. Однако чувство высокой ответственности не гарантиру-
ет достижение результата управления, но гарантирует, что при наличии данно-
го ресурса личность приложит максимум стараний для этого [3]. 

Готовность к рискам — готовность к работе в объективных условиях 
повышенных управленческих рисков (например, возникновение форс-
мажорных или кризисных ситуаций). 

Системное мышление — способность находить наиболее эффективную 
совокупность связей и отношений между работниками, ресурсами, клиента-
ми, партнерами и различными положительными и негативными факторами, 
превращая их в систему, которая обеспечит достижение заданного результата 
управления [4]. 

Наиболее интересным и парадоксальным является такая личная психоло-
гическая характеристика менеджера, как лояльность и конформизм. 

В основе лояльности менеджера лежит осознание им объективной 
необходимости быть лояльным по отношению к иерархии, корректно от-
носиться к установленным в ней отношениям, соблюдать культуру подчи-
ненности. Одним из источников лояльности является преобладающая в 
обществе общая культура добропорядочности, подчинения, традиций и 
взаимоуважения [5]. 

Если практически все уже вышеописанные качества личности менеджера 
проектов допускают естественные вариации в течение времени, то для лояль-
ности важна длительная непрерывная устойчивость. Лояльность — это лич-
ный капитал менеджера, который накапливается и подтверждается им на про-
тяжении всей карьеры. Даже однократное нарушение лояльности наносит 
существенный ущерб капиталу доверия и приводит к его полной утрате. 

Парадокс данного личного психологического ресурса заключается в том, 
что менеджеры, стремясь к лояльности, осознанно видоизменяют или маски-
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руют собственные представления о ценностях и целях с представлениями, 
господствующими в иерархии, в которой они находятся. 

Способность к осознанному приспособлению ценностных и целевых 
установок личности или к их временной нейтрализации в ответ на внешние 
требования представляет собой еще одну характеристику личности менедже-
ра — конформизм. 

Однако конформизм требует усилий личности, направленных на саму лич-
ность. Такие усилия можно квалифицировать как насилие по отношению к соб-
ственному «я», однако такое заключение вправе совершать только сам человек. 
Наибольшая степень насилия, которую менеджер готов допустить в отношении 
самого себя, совпадает с балансом мотивов и контрмотивов и одновременно 
обозначает предельно допустимую меру конформизма руководителя [6]. 

Границы лояльности и конформизма не бесконечны и определяются пре-
дельными усилиями, которые человек как личность может проявить по отно-
шению к самому себе. Ясно, что степень конформизма зависит не только от 
системы мотивов, стимулирующих способности к конформизму, но и от 
ограничений, препятствующих реализации этих способностей. Мы можем 
рассматривать мотивы к руководству как плату за необходимость конфор-
мизма. Естественно, что чем сильнее потребность в конформизме, тем боль-
шей должна быть эта плата за адаптацию самого себя к внешним условиям и 
ценностям «чуждой» иерархии (верно и обратное: чем сильнее мотивы, тем 
сильнее стимулируется проявление к конформности). 

Развитие и становление важнейших психологических качеств менеджера 
является одним из условий устойчивого развития его карьеры и становится 
возможным лишь в результате осознанного выбора самой личности. 

Личные ресурсы менеджера, образуя единую систему, взаимно влияют 
друг на друга. В этом состоит одно из системных свойств системы личных 
ресурсов: изменение одного вида ресурсов может создать необходимые или 
достаточные условия для изменения ресурсов другого вида. Способность этой 
системы стремиться к состоянию баланса ресурсов еще одна личная характе-
ристика менеджера, определяющая такое качественное и количественное их 
соответствие, которое позволяет оптимально обеспечивать потребности 
управленческой деятельности владельца ресурсов. 

Исходя из вышесказанного, можно сделать следующие выводы. 
1. Психологические ресурсы менеджера включают систему психологиче-

ских характеристик личности, которые устойчиво проявляются в стиле пове-
дения, мышления руководителя, в особенностях принятия и реализации ре-
шений. 

2. Психологические характеристики включают общие деловые характе-
ристики (присущи всем специалистам), специфические управленческие  
характеристики (присущи в должной степени только руководителям и не за-
висят от места и времени управленческой деятельности), а также дополни-
тельные характеристики (зависят от конкретной позиции менеджера в иерар-
хии и от особенностей организации). 
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3. Значимость практически всех психологических качеств менеджера воз-
растает по мере роста объема его прав и ответственности. Лояльность и кон-
формизм оказывают существенное влияние на остальные психологические 
личные ресурсы менеджера, и их можно считать наиболее значимыми, по-
скольку их дефицит может нанести наибольший ущерб менеджеру. 
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Изложены особенности применения моделей реальных опционов для экономической 
оценки научно-технических проектов в условиях высокой неопределенности. Рас-
смотрен пример оценки реального опциона на отсрочку инвестиций. Определены 
преимущества применения этого подхода по сравнению с традиционным методом 
дисконтирования денежных потоков. Предложена модифицированная биномиальная 
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модель, позволяющая определить наилучший момент для досрочного исполнения  
реального опциона. 

Ключевые слова: оценка реальных опционов, научно-технические проекты, биноми-
альная модель, неопределенность 

Актуальность темы обусловлена необходимостью поиска новых подходов к 
экономической оценке научно-технических проектов в условиях высокой не-
определенности и рисков. Как известно, в процессе своего функционирования 
любое предприятие сталкивается с необходимостью оценки капиталовложений 
в технологические продуктовые и процессные инновации, которые необходи-
мы для увеличения объема продаж продукции и услуг, повышения их качества 
и обеспечения требуемого организационно-технического уровня производства. 
Как следствие этого процесса, возникает проблема определения экономической 
эффективности высокорискованных капиталовложений. Для решения этой 
проблемы в настоящее время используются модели оценки реальных опционов 
(англ. Real Options Valuation, ROV). Экономико-математический аппарат ROV 
изложен в статье [1] и монографии [2, с. 8085]. В работе [3, с. 110114] рас-
смотрены прикладные вопросы использования ROV для управления инноваци-
онно-инвестиционной деятельностью. 

Методика экономической оценки научно-технических проектов с исполь-
зованием реальных опционов предполагает, что любая инвестиционная воз-
можность может быть реализована в виде финансового опциона, что означает 
право, но не обязанность на проведение определенных операций с активами в 
заданном периоде. Однако стоит учитывать, что данная методика оценки про-
ектов применима только при условии, что инвестиционная возможность мо-
жет быть разделена на несколько последовательных этапов, т. е. возможность 
прервать реализацию проекта при видимых отклонениях от плана до его за-
вершения. Если данное условие не реализуется, то проект не содержит реаль-
ный опцион [4]. 

Модель реального опциона позволяет точнее оценить проекты с высокой 
неопределенностью за счет учета эффекта управленческой гибкости, поэтому 
реальный опцион также называют управленческим опционом [5]. 

Для примера рассмотрим проект расширения и технологической модер-
низации производства со следующими параметрами. Срок реализации проек-
та — 2 года. Затраты: на проектные работы — 5 млн руб.; на приобретение 
земли под строительство — 50 млн руб.; на строительство цеха — 20 млн 
руб.; на покупку дополнительного строительно-монтажного оборудования — 
20 млн руб.; на покупку и установку производственного оборудования —  
65 млн руб. Итого затраты на проект составляют 160 млн руб. 

Наиболее удобный и наглядный способ оценки реальных опционов — 
биномиальный метод. Основная идея этого метода заключается в построении 
биномиального дерева, которое показывает несколько вариантов изменения 
цены. Использование биномиального метода позволяет вернуться с последней 
даты, где рассчитывается значение возможной стоимости опциона к сего-
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дняшнему дню, чтобы получить значение текущей стоимости. В этом случае 
расчет значений в сетке значений параметров начинается с последнего перио-
да. При этом безрисковая процентная ставка используется в качестве ставки 
дисконтирования [6]. Следовательно, первым шагом необходимо рассчитать 
коэффициенты роста (u) и падения (d), которые напрямую зависят от уровня 
волатильности (σ) и рассчитываются по формулам: 
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Биномиальное дерево изменения стоимости актива рассчитывается путем 
умножения каждого последующего значения стоимости актива (S) на коэф-
фициенты u и d. Результаты для нашего примера представлены на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Результаты изменения стоимости актива 
 
Следующий этап заключается в уменьшении каждой возможной стоимо-

сти дерева на стоимость исполнения опциона (K). В результате мы получаем 
«мертвый» (исполненный) опцион, представленный на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Результат уменьшения каждой возможной стоимости дерева  
на стоимость исполнения опциона 

 
На следующем этапе необходимо произвести расчет стоимости опциона 

на расширение путем обратного движения, начиная с самой последней стои-
мости «мертвого» опциона (S). Используя формулу (3), получим: 
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где p — вероятность, которая рассчитывается по формуле: 
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В результате расчетов получаем стоимость опциона на расширение (рис. 3). 
 

 
 

Рис. 3. Стоимость опциона на расширение 

 
Вычислим стоимость опциона на отказ (5), а затем реальный NPV (6): 

 0,075 2 68,56 115 146,45 21,095 млн руб.;putROV e      (5) 

 Реальный  13,55 21,095 7,535 млн руб.NPV      (6) 

Рассмотрим данную модель, более подробно разбив ее не на 2 года, а на  

8 кварталов соответственно. Тогда коэффициент роста 4 1,449u u    и коэф-

фициент падения 4 0,87,d d    а вероятность p = 0,603 (рис. 4 и 5). Затем, 
используя формулы (7) и (8), рассчитаем результаты: 

 0,075 2 77,98 115 146,45 30,51 млн руб.;putROV e        (7) 

 Реальный  13,55 30,51 16,96 млн руб.NPV      (8) 

Сравнение результатов расчетов по формулам (7) и (5) показывает, что с 
увеличением числа периодов растет стоимость опциона. Это обусловлено ро-
стом степени управленческой гибкости как возможности прекращения или 
расширения проекта на каждом из периодов. 

Рассмотрены примеры использования реальных опционов и методы их 
оценки в разработке научно-технических проектов с применением биноми-
альной модели. Показано, что использование в менеджменте предприятий 
такого инструмента, как реальные опционы, позволяет сократить время про-
гнозирования и уделять больше внимания на поиск и установление альтерна-
тивных путей развития компании при ее управлении. Разработка новых обла-
стей применения опционов для инвестирования перспективных научно-
технических проектов позволит в будущем создать серьезные преимущества в 
становлении инновационной экономики. 
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Рис. 4. Биномиальное дерево изменения стоимости актива 
 
 

 
 

Рис. 5. Стоимость опциона 
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The features of the application of models of real options for the economic evaluation of sci-
entific and technical projects under conditions of high uncertainty are outlined. An example 
of the assessment of a real option to defer investment is considered. The advantages of us-
ing this approach compared with the traditional method of discounting cash flows are de-
termined. A modified binomial model is proposed, which allows to determine the best mo-
ment for the early exercise of a real option. 
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Данная статья формирует общее представление о последних технологических тен-
денциях, именуемых Четвертой промышленной революцией (Индустрия 4.0), их влия-
ние на структуру рынка труда, спрос на востребованные навыки, а также на поли-
тические проблемы, которые могут возникнуть вследствие автоматизации. 

Ключевые слова: новая производственная революция, рынок труда, спрос на навыки, 
автоматизация производства, социальные последствия 

Мы живем на пороге следующей промышленной революции. Текущие преоб-
разования в промышленности и производственной деятельности беспреце-
дентны с точки зрения их масштаба и воздействия. Новые технологические 
разработки, вероятно, приведут к повсеместной автоматизации и необрати-
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мым изменениям в структуре рабочих мест, что вызовет серьезные проблемы 
на рынках труда. 

Четвертая промышленная революция, или же «Индустрия 4.0», — это 
прогнозируемые изменения во всех сферах общественной жизни, обуслов-
ленные современной тенденцией к автоматизации, обмену информацией, но-
выми технологиями [1]. 

Джон Мейнард Кейнс в 1930 г. предупреждал о том, что автоматизиро-
ванные технологии влекут за собой массовую безработицу. Вместе с тем ин-
новации коренным образом изменили качество жизни. Растет ожидаемая про-
должительность жизни, широкое распространение получают базовые услуги 
здравоохранения и образования, увеличиваются доходы большинства людей. 
В то время как технологические изменения помогли повысить производи-
тельность труда и, следовательно, были преобразованы на уровне фирм и на 
макроэкономическом уровне в экономический рост и создание рабочих мест, 
новые технологии заменили рабочую силу во многих отраслях и профессиях, 
вытеснив рабочие места между секторами, регионами или отраслями. Однако 
в то же время разрушительные последствия непропорционально сильно ска-
зываются на отраслях, территориях и населении, которые демонстрируют де-
фицит навыков или отставание от цифрового перехода. 

Наш мир переживает глубокую цифровую трансформацию. Интернет ве-
щей (IoT) — соединение всех видов устройств, объектов и датчиков через 
Интернет — превращается в гигантский, мощный и сверхчувствительный 
«суперорганизм», который может отслеживать, управлять операциями и при-
нимать меры в режиме реального времени без активного участия отдельных 
лиц, генерируя, кроме того, беспрецедентный объем данных [2]. 

В сочетании с аналитикой больших данных и возможностями хранения об-
лачных вычислений IoT может предоставить новые прогностические подходы к 
принятию решений и новые бизнес-модели, интеллектуальные системы и пол-
ностью автономные машины [3]. Приложения быстро распространяются с 
огромными последствиями, которые можно ожидать в широком диапазоне сек-
торов. В частности, IoT обеспечивает интеллектуальное производство, предо-
ставляя данные и инструменты для улучшения работы предприятия и эффек-
тивного управления рисками в цепочке поставок от логистики продуктов до 
управления запасами и технического обслуживания машин. В сетевых отраслях 
интеллектуальные сети позволяют отслеживать трафик, аварийные ситуации, 
использование инфраструктуры, сокращать перебои в подаче электроэнергии, 
сокращать потери и внедрять программы интеллектуального ценообразования. 

Аналогичный пример — искусственный интеллект (ИИ). Способность 
машин и систем получать знания и выполнять когнитивные задачи и интел-
лектуальное поведение может дать возможность новым видам программного 
обеспечения и роботам обучаться и действовать независимо от человеческих 
решений, стать самоуправляющимися агентами.  

В сочетании с достижениями в области машиностроения и электротехни-
ки ИИ может расширить возможности промышленных роботов для адаптации 
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к физическому миру и изменениям рабочей среды без перепрограммирования. 
Роботы с поддержкой ИИ будут все больше играть ведущую роль в логистике 
и производстве, поскольку они обладают потенциалом для обеспечения 
большей безопасности, скорости, точности и производительности. Машинное 
обучение также может революционизировать ряд услуг, включая маркетинг, 
финансы, медицину и развлечения. Например, алгоритмы, основанные на ис-
кусственном интеллекте, могут помочь предвидеть колебания рынка и авто-
матизировать задачи, связанные со здоровьем, что может увеличить автоном-
ную производительность хирургических роботов. 

3D-печать, т. е. технологии аддитивного производства, которые позволя-
ют создавать изделия путем добавления материала слоями, является еще од-
ним примером новых технологий, которые имеют большой потенциал для 
преобразования производственных процессов и цепочек поставок. 

В сочетании с цифровыми технологиями 3D-печать будет иметь широко 
распространенные приложения в промышленности благодаря поддержке ин-
теграции процессов проектирования, производства и доставки продукции. В 
настоящее время 3D-печать используется для создания моделей, производства 
компонентов или запасных частей. 3D-печать станет более важной по мере 
расширения ассортимента материалов для печати (в настоящее время часто 
используется пластмасса, металлы, керамика и стекло). Компании будут про-
давать проекты вместо физических продуктов. Другие области применения в 
области медицины включают биоинженерию имплантатов, протезов или ор-
ганов с помощью ДНК-принтеров. 

Использование преимуществ, которые могут принести эти новые техно-
логии, будет зависеть, помимо прочего, от способности рынков труда адапти-
роваться. Технологические изменения являются одним из основных факто-
ров, которые могут повлиять на рынок труда, спрос и предложение навыков, а 
также структуру профессий. 

Достижения в области машинного обучения, робототехники и искус-
ственного интеллекта неизбежно приведут к автоматизации, изменению спро-
са на рабочую силу и перемещению рабочих мест [4]. Однако автоматизация 
больше не будет ограничиваться физическими или ручными задачами, но 
может поставить под угрозу многие интеллектуальные, когнитивные или ана-
литические рабочие задания, включающие некоторые рутинные задачи, начи-
ная с транспортировки, поддержки в офисе или потребительские услуги. По 
оценкам ОЭСР, 9 % рабочих мест в странах ОЭСР могут быть автоматизиро-
ваны, а 25 % могут значительно измениться в результате автоматизации 
50…70 % связанных задач [5]. 

Новые рабочие места потребуют новых компетенций и новых навыков. 
Навыки, необходимые для работы в современных обществах, становятся все 
более сложными и будут продолжать развиваться по мере развития техноло-
гической рабочей среды, требующей от будущих поколений работников раз-
вития навыков цифрового владения и обучения в течение всей жизни, начи-
ная с раннего возраста. В настоящее время задачи, которые сложнее 
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автоматизировать, включают возможности решения проблем, интуицию, 
творческий подход и убеждение [6]. Изменение образовательных профилей 
потребует обновленной политики в области образования и новых подходов к 
обучению учителей. 

Фирмы будут наращивать свой человеческий капитал на основе новых 
навыков, также внедряя организационные изменения и новые методы управле-
ния для обеспечения эффективного использования своих нематериальных ак-
тивов. В целом проблемы неравенства и социального расслоения, которые мо-
гут возникнуть в результате возникающих технологических изменений, 
являются вопросами, вызывающими серьезную обеспокоенность. Неравенство 
будет вызвано не только разрушением рабочих мест и поляризацией занятости, 
но и слабой социальной мобильностью и сохраняющимся цифровым разрывом. 
Социальное неравенство может усугубиться в разных отраслях, регионах или 
сферах деятельности, так как увеличивается цифровой разрыв между теми, кто 
может, и теми, кто не успевает за технологическими изменениями.  

Потенциальное разрушение модели занятости XX в., которая выросла с 
массовым производством и связывает сокращенную занятость с заработной 
платой и системой социального обеспечения, вызывает особую озабочен-
ность. Системы занятости, пенсионного обеспечения, здравоохранения и со-
циального обеспечения тесно взаимосвязаны, причем налоги на заработную 
плату составляют значительную долю государственных ресурсов и бюджет-
ной устойчивости. Поэтому обеспечение устойчивости, адаптивности и эф-
фективности рынков труда является не только вопросом обращения с навы-
ками, необходимыми для следующей производственной революции, но и 
предпосылкой социальной стабильности и сплоченности. 
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© Дагаев А.А. dag.aa@yandex.ru 

НИУ ВШЭ, Москва, 101000, Россия 

Несмотря на широкое распространение методологий управления проектами и про-
граммами в самых различных сферах практической деятельности, они не получили 
еще широкого распространения в венчурном бизнесе. Предпринята попытка найти 
точки соприкосновения этих двух интенсивно развивающихся сегодня направлений и 
оценить перспективы их более тесной интеграции.  

Ключевые слова: управление проектами, венчурный капитал, инновации, венчурный 
цикл, результативность, факторы успеха, гибкие методологии 

В настоящее время отмечается заметный рост интереса к освоению проектно-
го подхода и связанных с ним методологий управления проектами и про-
граммами в самых различных сферах практической деятельности, начиная с 
создания новых ИТ-продуктов и строительства жилых зданий до сопровож-
дения крупных зрелищных мероприятий и повышения эффективности госу-
дарственного управления. 

Однако при осуществлении инновационных проектов с привлечением 
венчурного капитала методологии управления проектами еще не нашли ши-
рокого применения. Возникает вопрос — почему? 

Обличенные в форму официальных стандартов методологии управления 
были созданы на основе обобщения лучших практик по осуществлению про-
ектов, имеющих жестко зафиксированные в техническом задании требования 
заказчика, определенный объем финансирования и сроки реализации. Ннова-
ционным проектам в соответствии с определением понятия «инновация» мо-
гут быть внутренне присущи такие характерные признаки, как неопределен-
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ность относительно успешности конечного результата, сроков его достиже-
ния и необходимых для этого ресурсов [1]. Каждый инновационный проект, 
особенно на ранних этапах своей реализации, представляется во многом уни-
кальным, требующим творческого подхода и нестандартных решений, возни-
кающих у предпринимателей и менеджеров нередко под давлением сложив-
шихся обстоятельств. Ситуация становится еще более сложной если в процесс 
управления включаются инвесторы венчурного капитала со своим вèдением 
целей и задач нового бизнеса. Тем не менее существует немало граней сопря-
жения рекомендаций из области управления проектами с подходами, которые 
сформировались в ходе осуществления инновационных проектов с привлече-
нием венчурных инвестиций. Не претендуя на полноту анализа данной про-
блемы, остановимся на некоторых наиболее заметных предпосылках для 
углубления интеграции методологий управления проектами и венчурного ин-
новационного бизнеса. Будем при этом опираться на определения основных 
понятий, представленные ниже.  

Инновация — введенный в употребление новый или значительно улуч-
шенный продукт (товар, услуга) или процесс, новый метод продаж или новый 
организационный метод в деловой практике, организации рабочих мест или 
во внешних связях [1]. 

Проект — временное предприятие, предназначенное для создания уни-
кальных продуктов и услуг [2]. 

Инновационный проект — комплекс направленных на достижение эко-
номического эффекта мероприятий по осуществлению инноваций, в том 
числе по коммерциализации научных и (или) научно-технических результа-
тов [3]. 

Венчурный капитал — средства независимых фондов, предназначенные 
для инвестиций в капитал непубличных быстрорастущих компаний [4]. 

Венчурный инновационный проект (далее ВИП) — проект, направленный 
на осуществление инноваций с привлечением венчурного капитала. 

Прежде чем перейти к обсуждению общих моментов и характерных раз-
личий в подходах к управлению проектами в классическом понимании и вен-
чурными инновационными проектами, отметим некоторые исторические па-
раллели: совпадение по времени (50-е годы прошлого века) начала 
становления как самостоятельного организационно-экономического феноме-
на; первоначальное формирование в США и последующее стремительное 
распространение во многих странах; важная роль государства на ранних эта-
пах становления; сильная чувствительность к экономическим кризисам, со-
здание специальных национальных организаций, выполняющих ассоцииру-
ющие и информационно-аналитические функции.  

Возникает вопрос: почему несмотря на наличие подобных аналогий и па-
раллельное развитие во времени эти две рассматриваемые области не вошли в 
более тесное соприкосновение? Рано или поздно здесь должны были возник-
нуть самые разные грани сопряжения, которые могут быть выражены как в 
явном виде, так и неявно. Остановимся на некоторых из них подробнее. 
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Определение проекта. Достаточно очевидно, что ВИП являются част-
ным случаем проектов в традиционном понимании (см. выделенные во встав-
ке определения). Как и большинство других разновидностей проектов, они 
представляют собой специально осуществляемые предприятия, нацеленные 
на создание и последующую коммерциализацию не имеющих прямых анало-
гов новых продуктов или услуг. 

Несколько сложнее с определением их временнóго характера. За исход-
ный пункт начала ВИП можно принять как момент возникновения перспек-
тивной идеи (который может быть достаточно размыт во времени), так и мо-
мент создания (регистрации) нового предприятия, дату получения патента, 
привлечение первых инвесторов или первого выхода на рынок с новой про-
дукцией или услугой. Будем для определенности считать началом ВИП кон-
кретную дату привлечения первых посевных инвестиций. Отметим, что при 
таком подходе понятие проекта приобретает более выраженную финансовую 
окраску, хотя привязка к производству уникального продукта или услуги все 
равно сохраняется.  

Аналогичная проблема возникает и с определением времени завершения 
ВИП. Многие перспективные инновационные проекты не имеют формально 
зафиксированного срока завершения, поскольку их жизнь продолжается в но-
вом качестве: команда проекта становится костяком образуемой в результате 
IPO новой корпорации или подразделением другой более крупной компании. 
Для обеспечения соответствия общему определению проекта будем считать 
завершением ВИП выход инвесторов венчурного капитала через проведение 
успешного IPO, продажу доли в бизнесе заинтересованной крупной компании 
или поглощение. Начатые ВИП, не обеспечившие возможность для выхода 
инвесторов через названные выше механизмы или обеспечившие их выход за 
счет внутреннего выкупа (management buy in или management buy out), будем 
считать завершенными неудачно.  

По статистике США, доля признанных провалившимися венчурных про-
ектов, начатых в период с 1991 по 2000 г., составляла на 2015 г. 18 %, а с уче-
том все еще остающихся частными проектов и проектов, о судьбе которых 
ничего не известно (предположительно большинство из них тоже провали-
лись) — все 53 % [9].  

Для сравнения: по данным доклада PMI «Пульс профессии», подготов-
ленного на основе интервью с 2428 практиками управления проектами, 192 
высокопоставленными руководителями и 282 директорами офисов управле-
ния проектами в 2016 г., доля проектов, в которых не были достигнуты пер-
воначальные цели, составляла 38 %; доля проектов, не завершенных в рамках 
первоначально утвержденного бюджета, — 47 %; доля проектов, не завер-
шившихся в запланированное время, — 51 %. В итоге доля проектов, которые 
признаны в целом неудачными, оказалась равной 16 % [10]. Нетрудно заме-
тить, что результативность реализации проектов в обоих случаях является 
примерно одинаковой, несмотря на внутренне присущие ВИП особенности, в 
частности, более высокие риски.  
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Жизненный цикл и венчурный цикл проекта. Согласно определению 
PMBOK, жизненный цикл проекта — это набор фаз, через которые проект 
проходит с момента его инициации до момента закрытия. Фаза проекта — 
совокупность логически связанных операций проекта, завершающихся до-
стижением одного или ряда поставляемых результатов. Эти фазы обычно 
идут последовательно одна за другой, ограничены во времени и имеют 
начальную и конечную или контрольную точку [2, c. 38, 41]. Как правило, 
выделяют фазы начала проекта, организации и подготовки, выполнения ра-
бот и завершения проекта. 

Фазам проекта можно сопоставить основные стадии ВИП, связанные с 
определенными этапами становления бизнеса и различными задачами, реше-
нию которых способствуют привлекаемые венчурные инвестиции.  

На посевной стадии (Seed Stage) проводятся маркетинговые исследова-
ния и оценивается техническая осуществимость идеи. Источником финанси-
рования являются средства самих предпринимателей, их родных, знакомых и 
наиболее рисковых бизнес-ангелов. Данная стадия соответствует фазе начала 
проекта в традиционном понимании. 

Следующая стадия реализации ВИП — стартовая (от Start up stage). На 
эту стадию обычно приходится организационное оформление новой фирмы и 
формирование команды ее сотрудников, завершение НИОКР, необходимых 
для уточнения потребностей рынка и разработки нового продукта или новой 
услуги, и создание опытного образца (прототипа), предназначенного для де-
монстрации инвесторам. К финансовой поддержке проекта могут присоеди-
ниться синдикаты бизнес-ангелов и фонды посевных инвестиций. Аналогом 
данной стадии является фаза организации и подготовки проекта. 

На стадии начального расширения (early stage, first stage) новой фирме 
необходимы более крупные инвестиции для начала продвижения новой про-
дукции (или услуги) на рынке. Соответственно, для решения этих задач осу-
ществляется дополнительный набор персонала, увеличиваются производ-
ственные расходы и затраты на маркетинг. Необходимые для этого более 
значительные средства предоставляются обычно венчурными фондами.  

В случае успешного выхода на рынок и наличия устойчивого спроса 
фирма приступает к массовому выпуску и активному продвижению новой 
продукции или услуги. Эта работа требует больших объемов инвестиций, ко-
торые обычно предоставляются венчурными фондами. Данная стадия полу-
чила название стадии быстрого роста или расширения бизнеса (rapid growth 
stage, expansion stage, second stage, third stage). В стандарте PMBOK двум по-
следним из вышеперечисленных стадий венчурного цикла соответствует фаза 
выполнения работ. ВИП завершается на стадии выхода инвесторов венчур-
ного капитала через механизмы IPO или продажу полученной доли в новом 
бизнесе заинтересованной крупной компании или институциональному инве-
стору (Exit Stage). Ей предшествует подготовительная стадия (Mezzanine 
или Brige Stage), в ходе которой осуществляется финансирование и подготов-
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ка сделки, включая проведение презентаций и процедур тщательной проверки 
бизнеса новыми инвесторами. Эти две стадии можно объединить в фазу за-
вершения проекта по терминологии стандарта PMBOK. Таким образом, вен-
чурный цикл вписывается в рамки жизненного цикла традиционного проекта 
и это является еще одной предпосылкой для дальнейшей интеграции методо-
логии управления проектами в практику реализации инновационных проек-
тов с привлечением венчурного капитала.  

При этом необходимо учитывать следующие моменты. Продолжитель-
ность полного венчурного цикла и его отдельных этапов не может быть жест-
ко зафиксирована в силу высокой степени неопределенности, которая харак-
терна для большинства ВИП. На начальных этапах венчурного цикла эта 
неопределенность связана с непредсказуемостью априори хода инновацион-
ного процесса. Посевной этап может продолжаться в зависимости от особен-
ностей проекта и навыков предпринимателей от несколько месяцев до 10 и 
более лет. На более поздних этапах вступают в силу дополнительные вызы-
вающие неопределенность причины, связанные с маркетинговыми факторами 
(наличием входных барьеров, уровнем конкуренция в отрасли, появлением 
более совершенных инновационных решений и пр.) и складывающейся мак-
роэкономической ситуацией, которая может, как показывает практика, оказы-
вать сильное влияние на поведение венчурных инвесторов. 

Точно так же указанные причины ведут к неопределенности со стоимо-
стью отдельных этапов венчурного цикла. Однако при этом общая тенденция 
повышения стоимости этапов по мере продвижения проекта от начала к за-
вершению сохраняется, как и в жизненном цикле традиционного проекта. От-
личие состоит только в том, что ближе завершению стадии быстрого роста 
ВИП стоимость обычно не снижается, а продолжает увеличиваться. Но взятая 
отдельно стоимость в фазе завершения проектов в обоих рассматриваемых 
случаях бывает меньше, чем в предшествующей фазе. 

Риски тоже ведут себя одинаковым образом — они снижаются по мере 
приближения к завершающей фазе, что позволяет рассчитывать после выхода 
инвесторов венчурного капитала на привлечение финансирования по тради-
ционным и менее затратным для оставшихся собственников каналам. 

Заметное отличие наблюдается лишь с обеспечением персоналом. В случае 
ВИП при успешном развитии нового бизнеса по мере роста его масштабов чис-
ленность исполнителей проекта продолжает увеличиваться, а не сокращаться. 
Другой особенностью ВИП является последовательная связь между фазами, ко-
торая нарушается лишь в относительно редких случаях, когда события начинают 
развиваться по неудачному или, наоборот, крайне успешному сценарию. 

Процессы управления на протяжении венчурного цикла. Процесс — это 
набор взаимосвязанных действий и операций, осуществляемых для создания 
заранее определенного продукта, услуги или результата. В стандарте PMBOK 
[2] выделяется 47 процессов управления проектами, которые объединены в  
5 групп и отнесены к 10 областям знаний по управлению проектами. Однако 
далеко не все из них находят отражение в процессе реализации ВИП. Группы 
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процессов не являются фазами жизненного цикла проекта, они могут присут-
ствовать в разных фазах реализации проекта и взаимодействовать между со-
бой в рамках каждой фазы. Например, группа процессов инициации и группа 
процессов мониторинга и контроля присутствуют во всех фазах жизненного 
цикла ВИП и имеют важное значение для всех стадий венчурного цикла.  

Что касается областей знаний, то, как свидетельствуют некоторые прово-
дившиеся исследования, их использование на разных стадиях венчурного 
цикла может варьироваться в достаточно широких пределах. В работе [7] 
проводилось интервьюирование руководителей трех российских стартапов о 
применении различных инструментов из областей знаний стандарта PMBOK. 
Результаты опроса показали, что многое зависит от особенностей каждого 
конкретного проекта. Респонденты указали на особое значение управления 
содержанием проекта. Каждая из опрошенных фирм использовала от 6 до 10 
инструментов управления из 15 представленных в этом стандарте. 

Примечательно, что, несмотря на отсутствие специальной подготовки в 
области управления проектами, опрошенные руководители трех стартапов 
отмечали, что используют многие инструменты из областей знаний управле-
ния проектами на практике, что еще раз свидетельствует о большой схожести 
подходов управления проектами и венчурного инвестирования. 

На пути к сопряжению. Несмотря на наличие отмеченных выше анало-
гий, в научной литературе описано немного примеров целенаправленного 
применения методологии управления проектами в практике венчурного биз-
неса. Тем не менее подобные попытки предпринимались и полученный при 
этом практический опыт также заслуживает изучения. В работе [8] представ-
лены результаты мониторинга венчурных инвестиций в проекты, связанные с 
биомедицинской тематикой и науками о жизни. С этой целью проводилось 
интервьюирование 5 венчурных фирм, имевших под управлением от одного 
до трех венчурных фондов. Одним из центральных вопросов этого исследо-
вания было использование понятий и инструментов группы процессов мони-
торинга и контроля управления проектами. 

Все проинтервьюированные эксперты выразили уверенность в ценности 
инструментов и методов управления проектами для своих портфельных ком-
паний, особенно программного обеспечения, предназначенного для отслежи-
вания реализации проектов. Они также признали наличие привязки своих ин-
вестиционных обязательств к достижению контрольных точек завершения 
определенных этапов венчурного цикла и фокусировку на созданную в про-
цессе реализации проекта стоимость. Однако ни один из опрошенных экспер-
тов не сообщил о широком использовании в процессе постинвестиционного 
мониторинга формальных принципов управления проектами, соответствую-
щего программного обеспечения или профессиональных терминов, в том 
числе метода освоенного объема, сетевых диаграмм, интегрированного кон-
троля за возникающими изменениями, формальных методик оценки рисков. 
Хотя на практике нередко применяются близкие по духу методам управления 
проектами водопадные диаграммы денежных потоков, указывающие на до-
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стижение финансовых целей, признаки отставания от намеченного плана или 
необходимость пересмотра принятой финансовой модели. На заседаниях со-
ветов директоров часто обсуждаются подготовленные менеджментом порт-
фельных компаний диаграммы Гантта. Среди причин, по которым респонден-
ты не применяют более формальные инструменты управления проектами, 
отмечались: 

 отсутствие необходимых значимых количественных данных, которые 
могли бы быть использованы в ходе реализации ВИП, таких как оценка веро-
ятности наступления рисков или создаваемая в процессе реализации проекта 
добавленная стоимость; 

 неоправданно большие расходы на сбор и обработку подобных данных, 
учитывая возможный субъективный характер выводов при их интерпретации; 

 убеждение в том, что управление проектами не может способствовать 
решению проблем с получением объективных данных и достижением согла-
сия при выработке решений в случае большой неоднозначности информации 
и расхождений в ее оценке стейкхолдерами; 

 трудности управления различными категориями стейкхолдеров, вовле-
ченными в процесс синдицированного венчурного инвестирования, с помо-
щью недостаточно знакомых им понятий, таких как показатели добавленной 
стоимости; 

 сложность в управлении по целям в случае венчурного проекта, имею-
щего единственную основную цель — прибыль на инвестиции. 

Авторы работы приходят в итоге к выводу, что при мониторинге тради-
ционных проектов и инвестиций венчурного капитала используются во мно-
гом схожие, но далеко не идентичные подходы. Инвесторы применяют раз-
личные инструменты для выработки решений и контроля за их 
осуществлением, однако их инструменты более ограничены по своему содер-
жанию и менее формальны, чем в случае управления проектами. 

Использование гибких методологий. Учитывая достаточно высокую сте-
пень формализации традиционных методов управления проектами и харак-
терную неопределенность на ранних стадиях осуществления ВИП, в послед-
ние годы в венчурном бизнесе предпринимаются попытки адаптировать 
новые подходы, основанные на применении гибких методологий управления 
проектами. Появились фирмы, в названии которых используются сочетания 
терминов венчурный капитал и Agile. Венчурная фирма OpenView Venture 
Partners (США), осуществляющая инвестиции в софтверный бизнес, адапти-
ровала применяемую при разработке программного обеспечения методоло-
гию Скрам для оказания шести портфельным компаниям помощи в области 
менеджмента, маркетинга, организации продаж, управления финансами и ра-
боте службы поддержки [9]. Для этого внутри фирмы было создано специ-
альное подразделение OpenView Labs, а все сотрудники прошли обучение и 
получили сертификаты скрам-мастера. Работа нового подразделения была 
сконцентрирована на трех основных направлениях: создании добавленной 
стоимости в процессе операционной деятельности портфельных компаний, 



136 

институциализации новых возможностей по созданию добавленной стоимо-
сти и проведении проверки (due diligence) новых инвестиционных проектов. 
Для решения поставленных задач были организованы две проектных коман-
ды, каждая из которых имела своего скрам-мастера. Продолжительность 
спринтов составляла первоначально одну неделю с понедельника по пятницу. 

Новый подход продемонстрировал ряд преимуществ по сравнению с тра-
диционной организацией работы подобных организаций. У учредителя вен-
чурной фирмы высвободилась часть времени, уходившая раньше на управле-
ние другими сотрудниками и решение проблем провальных проектов. 
Одновременно значительно вырос уровень коммуникаций между сотрудни-
ками внутри созданных проектных команд. Поскольку каждый сотрудник 
оказался на виду, удалось выявить и прекратить примерно 30 % проектов с 
низкой ценностью для бизнеса фирмы и сконцентрировать усилия на реали-
зации наиболее перспективных проектов. Разбивка на спринты позволила 
увеличить производительность командной работы в два раза. 

Вместе с тем оказалось, что не все выглядит так радужно и однозначно. 
Некоторые члены проектных команд выражали сомнение в целесообразности 
применения тех или иных инструментов методологии для материнской венчур-
ной фирмы и начали испытывать дискомфорт от коллективной работы. Про-
зрачность в работе и действия скрам-мастера стали источниками конфликтных 
ситуаций для отдельных сотрудников. Один из них оказался закоренелым ин-
дивидуалистом и предпочел отвечать за свою работу перед конкретным менед- 
жером, а не командой равных по статусу экспертов. Ему пришлось покинуть 
проектную команду и эксперимент по применению нового подхода.  

Как оказалось, присущая данной методологии самоорганизация команд-
ной работы порождает на практике негативные последствия в случае отсут-
ствия должного доверия в коллективе, боязни возникновения конфликтов, 
недостаточной обязательности и отчетности сотрудников, невнимательного 
отношения к результатам работы. Кроме того, выявилось определенное про-
тиворечие между скоростью и качеством работы проектной команды. 

Тем не менее, несмотря на отмеченные проблемы, по меньшей мере три 
портфельных компании венчурной фирмы приступили к использованию тех 
или иных элементов методологии Скрам при выполнении различных функ-
ций, помимо разработки программного обеспечения. 

Подводя итог обсуждению сходства и различий в управлении традицион-
ными и венчурными инновационными проектами, хотелось бы отметить, что 
автор не ставил перед собой задачу дать готовые ответы на поставленные 
выше вопросы, основной из которых — это глубина настоящего и возможно-
го в будущем проникновения методологий управления проектами в венчур-
ный бизнес. Данная работа может рассматриваться, скорее, как приглашение 
к дискуссии представителей двух активно развивающихся направлений со-
временного бизнеса и менеджмента. Если дискуссия окажется плодотворной, 
то от этого могут выиграть обе заинтересованные стороны. 



 

137 

Литература 

[1] Oslo Manual. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. Paris, OECD, 2005. 
[2] A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK GUIDE), 2013. 
[3] Федеральный закон от 23.08.1996 № 127-ФЗ «О науке и государственной научно-техничес-

кой политике» с дополнениями от 21.07.2011 № 254-ФЗ. 
[4] Лернер Д., Лимон Э., Хардимон Ф. Венчурный капитал, прямые инвестиции и финансиро-

вание предпринимательства. Москва, Изд-во Института Гайдара, 2016. 
[5] Thomson Reuters. National Venture Capital Association Yearbook, 2015. 
[6] PMI. Pulse of the Profession, 2016. 
[7] Дагаев А.А., Лутфуллин М.А. Некоторые особенности управления проектами в сфере малого 

инновационного бизнеса. Российский журнал управления проектами, 2015, т. 4, № 3, с. 19–27. 
[8] Unger B., Greiman V., Leybourne S. A Study of Postinvestment Monitoring Practices in Life 

Science Venture Capital Firms. Journal of Transnational Management, 2010, 15:3–25, pp. 3–25. 
[9] Sutherland J., Altman I. Take No Prisoners: How a Venture Capital Group Does Scrum. Agile 

Conference, 2009. URL: https://www.researchgate.net/publication/ 
224595324_Take_No_Prisoners_How_a_Venture_Capital_Group_Does_Scrum (дата обраще-
ния 04.04.2019). 

Venture Business and Project Management: the Edges of Interface 

© Dagaev А.А.  dag.aa@yandex.ru 

HSE, Moscow, 101000, Russia 

Despite the widespread dissemination of the projects and programs management ideas in a 
wide range of practice areas they have not yet gained wide acceptance in the venture busi-
ness. An attempt has been made to find common ground between these two areas intensively 
developing and to assess the prospects for their closer integration.  

Keywords: project management, venture capital, innovation, venture cycle, effectiveness, 
success factors, flexible methodologies  

УДК 51-7 

Математические модели при проектировании  
генерального плана ветропарка 

© Дадонов В.А. dvaczar@mail.ru 

 Сапрыкина А.К. aksaprykina@inbox.ru 

МГТУ им. Н. Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Рассматриваются математические модели, используемые при проектировании ге-
нерального плана объекта генерации на основе возобновляемых источников энергии.  

Ключевые слова: математические модели, проектирование, ветроэнергетика, гене-
ральный план ветропарка 



138 

На сегодняшний день потребность в развитии генерации на основе возобнов-
ляемых источников энергии (далее — ВИЭ) стала особенно актуальной ввиду 
негативной тенденции изменения климата. Согласно Парижскому соглаше-
нию, стоит цель удержать рост средней глобальной температуры Земли ниже 
2 °C сверх доиндустриальных уровней и попытаться ограничить рост темпе-
ратуры до 1,5 °C [1] посредством сокращения выборов СО2 и увеличения до-
ли «зеленой» генерации. При этом политика производства электроэнергии 
России, Китая, Монголии, Казахстана и Канады может привести к повыше-
нию температуры планеты на 5,1 °C до конца столетия, а стран Евросоюза — 
на 3…3,5 °C [2].  

Рассматривая вопрос генерации на основе возобновляемых источников 
энергии, необходимо решить ряд задач. Первостепенными являются наличие 
природных ресурсов, достаточных для получения прибыли при генерирова-
нии электроэнергии, и спрос — регион должен быть энергодефицитным. Да-
лее необходимо удостовериться, что генерирующий объект расположен ря-
дом с инфраструктурой (сети, подстанция, дороги), имеет достаточные 
условия для строительства (благоприятная основа для возведения объекта, 
правильный ландшафт) и не принесет экологического, антропогенного вреда 
близлежащим поселениям, природным паркам, фермерским хозяйствам, вод-
ным ресурсам и т. д.  

Опыт, накопленный в ряде европейских стран, по разработке и реализа-
ции проектов создания генерирующих объектов на основе ВИЭ говорит о 
том, что перечисленные инженерно-экономические задачи можно успешно 
решать. За 13 лет ВИЭ обеспечили прирост генерации на 8,5 %. В 2017 г. 
она составила 17,5 %, что обеспечило достижение цели Парижского согла-
шения — 20 % к 2020 г. [3]. Положительный европейский опыт позволяет 
рассматривать проекты создания объектов генерации на основе ВИЭ и в 
России, обладающей значительным техническим ветропотенциалом. По 
оценкам экспертов, он лежит в диапазоне 8–36 ТВт [4]. Разработка подоб-
ных инновационных проектов должна основываться на математических мо-
делях, позволяющих обеспечить максимальную их эффективность. 

Функционирующий ветропарк Ульяновская ВЭС-1 установленной мощ-
ностью 35 МВт (далее — УВЭС-1), построенный ПАО «Фортум» в 2017 году, 
достиг коэффициента использования установленной мощности (КИУМ) в 
размере 32 %, что является высоким показателем для объектов ветрогенера-
ции. По итогам первого полугодия 2018 года УВЭС-1 выработала 48,6 млн 
кВт  ч чистой энергии [5]. Имея ряд технических параметров и генеральный 
план ветропарка (рис. 1) и зная особенности ветропотенциала выбранной тер-
ритории, можно разработать математическую модель на основе критерия min-
max и постановки задачи о коммивояжере. 

Постановка задачи min-max выглядит следующим образом: максимальная 
выработка электроэнергии ветропарка при минимизации внутриплощадочных 
проездов  
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где P2018 — выработка электроэнергии; Pr — ожидаемая прибыль; Sзу — пло-
щадь земельного участка; L — длина внутриплощадочных проездов и дорог; 
lВЭУ — расстояние между ветроэнергоустановками (ВЭУ); С — установленная 
мощность; n — количество ВЭУ. 

Постановка задачи Коммивояжера, в свою очередь, выглядит следующим 
образом: обеспечить максимальную эффективность ветропарка при выбран-
ных характеристиках ВЭУ, т. е. акцент делается не только на выработку элек-
троэнергии и прибыль от ее реализации, но и на количество и тип турбин (2). 
Стоит отметить, что установленная мощность С в этом случае не является 
фиксированной:  
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где Pn — выработка электроэнергииодной ВЭУ. 
Данные задачи предлагается решать с помощью табличного редактора 

(Excel) и профессиональных инструментов (Windfarmer, WindPro [6]). В каче-
стве результата будет получен генеральный план ветропарка с максимально 
эффективным расположением ВЭУ для поставленной задачи.  

Предложенные математические модели могут быть применены в качестве 
исходных для разработки и обоснования проектов первоначального генераль-
ного плана объектов генерации на базе ВИЭ.  
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В статье рассмотрен один из методов цифровой коммуникации всех членов проекта 
НИОКР, позволяющий сократить временнûе рамки проведения испытаний. 

Ключевые слова: проект, НИОКР, Google Docs, коммуникации, почвообрабатываю-
щие машины, износостойкость 

В настоящее время обработка почв в большинстве случаев производится с ис-
пользованием рабочих органов почвообрабатывающих машин, конструктивные 
параметры которых были разработаны 3040 лет назад. Технический уровень 
таких органов не удовлетворяет агротехническим требованиям, предъявляемым 
по таким параметрам, как прочность и износостойкость. Низкие значения проч-
ности и износостойкости рабочих органов приводят к увеличению затрат на за-
пасные части почвообрабатывающих агрегатов по причине их частой замены [1]. 

Исходя из описанной ситуации, основной целью НИОКР является по-
вышение ресурса рабочих органов почвообрабатывающих машин, что впо-
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следствии приведет к повышению качества обработки почвы, увеличению 
обработанной площади на один рабочий орган, а также снижению затрат, 
связанных с заменой изношенных рабочих органов. Перед проектом НИОКР 
было поставлено множество задач, из которых наиболее приоритетными 
являются: 

 проведение исследований наплавочных материалов в лабораторных 
условиях; 

 выбор наиболее износостойкихпо результатам исследований ; 
 проведение компьютерного моделирования процессов взаимодействия 

почвы с поверхностью упрочненных по различным схемам рабочих органов; 
 подготовка опытных образцов для проведения полевых испытаний; 
 проведение полевых испытаний и оценка полученных результатов; 
 подготовка отчета. 
Технологические решения проблемы износостойкости и повышения ре-

сурса рабочих органов разрабатывались с 6070-х годов прошлого столетия, 
однако наибольшее развитие получили современные технологии повышения 
износостойкости с использованием порошковых материалов [2]. 

В результате проводимых ранее исследований на примере стрельчатых 
лап культиватора были выявлены недостатки в работе некоторых схем 
наплавки. По этой причине был разработан метод комбинированной наплавки 
стрельчатых лап культиватора, где происходит сочетание схем с точечной и 
дугообразной электродуговых наплавками (рис. 1).  

Данное сочетание увеличивает ресурс рабочих органов в 1,52 раза за 
счет комбинации двух схем наплавки. Разные рабочие поверхности защище-
ны двумя разными методами. Носок лапы защищен образованием застойных 
зон на поверхности основного металла, где скорость частиц почвы снижается 
до нуля, а трение происходит не по поверхности основного металла, а по по-
верхности застойных зон почвы. Крылья защищены с помощью увеличив-
шейся степени рыхления контактного слоя почвы и снижения скорости ее пе-
ретекания по рабочей поверхности [3]. 

Разработанный в ФГБНУ ФНАЦ «ВИМ» круговой почвенный стенд 
(рис. 2) позволяет провести лабораторные износные испытания с максималь-
но приближенными к полевым условиям за счет использования натурального 
абразивного состава в виде смеси песка и глины [4].  

Члены команды, отвечающие за испытания, работают два дня в неделю, 
по этой причине сокращение сроков стало дополнительной задачей проекта. 
Решения возникшей проблемы стало возможным благодаря таблице испыта-
ний образцов Google Docs (рис. 3). После введения таблицы были назначены 
два дополнительных дня посещения лаборатории ответственными за испыта-
ния для запуска установки и внесения результатов. 

Преимущества облачной таблицы позволяют просматривать и работать с 
информацией по проекту в любое время и в любом месте, а также сервис не 
требует обучения и установки специализированного ПО, так как вся работа с 
документами производится в браузере.  
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Рис. 1. Схема комбинированной наплавки 
 

      
 

Рис. 2. Круговой почвенный стенд 

 
После создания облачной таблицы скорость работы команды с получен-

ными при испытаниях данными увеличилась, так как каждый член команды 
может, перейдя по ссылке, увидеть внесенные изменения и сохранить обнов-
ленную таблицу испытаний. В результате введения простого и бесплатного 
метода цифровой коммуникации в виде Google Docs в проект время испыта-
ний сократилось в два раза, появилась возможность работы с данными с по-
мощью мобильных устройств и отпала надобность в постоянной отправке ко-
манде проекта документов с внесенными изменениями. 
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Рис. 3. Таблица испытаний образцов 
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Современное предприятие представляет собой сложный производственно-
хозяйственный комплекс, в распоряжении которого находятся здания и сооруже-
ния, машины и оборудование, сырье и материалы, комплектующие изделия, топли-
во и другие средства производства, а также людские ресурсы, необходимые для 
выполнения производственных процессов, т. е. процессов превращения предметов 
труда в продукты труда. Чтобы предприятие могло успешно функционировать и 
выполнять свои производственные функции, необходимо своевременно поставлять 
необходимые материалы и инструменты. К сожалению, зачастую на предприяти-
ях возникают финансовые издержки, связанные с организацией инструментально-
го обеспечения, причиной которых является устаревшая система управления доку-
ментооборотом. 

Ключевые слова: закупка, инструменты, документооборот, обеспечение 

Система инструментального обеспечения предприятия служит для своевре-
менного удовлетворения потребностей производственных подразделений 
предприятия в технологической оснастке в полном объеме и с минимальными 
затратами. 

Бюро инструментов является структурным подразделением отдела заку-
пок запчастей и технологического оборудования. Основными функциями бю-
ро инструмента являются: 

 бесперебойное обеспечение всех цехов и служб необходимыми инстру-
ментом и приспособлениями, получаемыми со стороны или изготовленными 
своим инструментальным цехом; 

 планирование работы инструментального цеха в соответствии с графи-
ком подготовки производства; 

 оперативный учет, контроль и анализ производственной деятельности 
инструментального цеха; 

 разработка норм расхода и норм запаса инструмента, расчет оборотного 
фонда на инструмент; 

 технический надзор за эксплуатацией инструмента и оснастки в цехах 
основного производства; 

 разработка инструкций по эксплуатации и хранению инструмента и 
оснастки; 

 учет и изучение причин преждевременного износа и поломок инстру-
мента и оснастки [1]. 
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Ключевой проблемой бюро инструмента является существующая система 
документооборота. Огромное количество информации многократно дублирует-
ся на бумажных носителях. В общем виде процесс закупки инструментов мож-
но описать следующим образом: заявка на закупку инструмента формируется 
на компьютере, затем она выводится на бумажный носитель и проходит утвер-
ждение ответственными лицами без использования электронной подписи, хотя 
система позволяет применять данную технологию [2]. После утверждения бу-
мажная заявка поступает в бюро инструмента, где сканируется и пересылается 
по электронной почте ответственному исполнителю, который печатает твердую 
копию. Поскольку одна заявка зачастую содержит инструменты, относящиеся к 
зонам ответственности различных исполнителей, возникает несколько копий 
одного и того же документа, лежащих в одном кабинете на соседних столах. 
Процесс формирования заказа также сопряжен с бюрократическими формаль-
ностями и отнимает много времени. Так как сотрудники периодически уходят в 
отпуск и передают обязанности коллегам, происходит передача копий доку-
ментов друг другу, и в итоге скапливаются пачки несистематизированных бу-
маг, разобраться с которыми требует еще больше времени. 

Решением первой проблемы — неэффективной системы документообо-
рота — может стать расширение использования программы 1С. Если полно-
стью перейти на работу с документами в виртуальной среде, исчезнет про-
блема ненужного дублирования. Благодаря встроенным «умным» алгоритмам 
сортировки существенно упростится процесс поиска нужной заявки и опреде-
ления ее типа (необработанная / в работе / исполненная; на абразивный / сле-
сарно-монтажный / режущий / измерительный и т. д. инструмент). Соответ-
ственно появится возможность автоматически определять принадлежность и 
направлять заявку конкретному работнику с указанием приоритета. 

В перспективе переход на электронный документооборот поможет сни-
зить расходы предприятия на закупку МФУ. 

Проведем расчет затрат на бумагу и на обслуживание копировальных ма-
шин и принтеров, используемых в ходе работы одним сотрудником за месяц. 

Один сотрудник в среднем направляет на печать от 10 до 20 листов в 
день. Для дальнейших расчетов будет использоваться значение 15 листов в 
день и 30 дней в месяце, из которых 21 — рабочий. 

Также в качестве исходных данных возьмем цену за 2500 листов — 
1390 руб. и цену картриджей 2590 руб. (с ресурсом 1600 стр.): 

 
Расходы на бумагу

Цена пачки 1390
Объем потребления 15 21 175  руб./мес.;

Листов в пачке 1000



     
 

 

Расходы на картриджи

Объем печати 15 21
Цена картриджа 2590 509  руб./мес.

Ресурс 1600
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Удельные расходы на канцелярские принадлежности 

Статья расходов Затраты, руб./чел. на 1 месяц 

Бумага 175 
Картриджи 509 
Итого 684 

 
Таким образом, в бюро инструмента ежегодно затрачивается порядка  

50 тыс. руб. на поддержание существующей системы документооборота. Ра-
ботая по такому принципу, предприятие может терять несколько миллионов 
рублей в год, что не является особо рациональным решением, особенно исхо-
дя из концепции бережливого производства [2]. 

Важную роль в деятельности любого предприятия играет эффективная 
система управления электронным документооборотом (СЭД), обеспечиваю-
щая бесперебойную циркуляцию его бизнес-потоков. 

Технология управления документооборотом предполагает ведение реги-
страционно-контрольных форм в виде журналов и картотек. При этом регла-
ментируются состав и содержание регистрируемых реквизитов документов, а 
также различные формы отчетности. 

На рынке средств электронного управления документами условно выде-
лено пять категорий технологий: 

1) системы СУД, ориентированные на бизнес-процессы: Documentum, 
FileNet (Panagon и Watermark), Hummingbird (PC DOCS). Как правило, пред-
назначены для специфических вертикальных и горизонтальных приложений, 
иногда ориентированы на использование в определенной индустрии. Эти ре-
шения, как правило, обеспечивают полный жизненный цикл работы с доку-
ментами, включая технологии работы с образами, управления записями и по-
токами работ, управление контентом и т. д.; 

2) корпоративные СУД: Lotus (Domino.Doc), дополнения к Novell Group-
Wise, Opent Text (LiveLink), Keyfile Corp., Oracle (Context). Обеспечивают кор-
поративную инфраструктуру для совместной работы над документами и их 
публикации, доступную, как правило, всем пользователям организации. Ос-
новные возможности этих систем аналогичны системам, ориентированным на 
бизнес-процессы. Однако их отличительной особенностью является способ ис-
пользования и распространения; 

3) системы управления контентом (от англ. content — содержание, суть): 
Adobe, Excalibur. Обеспечивают процесс отслеживания создания, доступа, 
контроля и доставки информации вплоть до уровня разделов документов и 
объектов для их последующего повторного использования и компиляции. По-
тенциально доступность информации не в виде документов облегчает про-
цесс обмена информацией между приложениями; 

4) системы управления образами. Преобразуют информацию с бумажных 
носителей в цифровой формат, как правило, это TIFF (Tagged Image File Format), 
после чего документ может быть использован в работе уже в электронной форме; 
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5) системы управления потоками работ (Workflow management): Lotus 
(Domino/Notes и Domino Workflow), Jetform, FileNet, Action Technologies, 
Staffware. Эти системы в основном рассчитаны на обеспечение движения 
неких объектов по заранее заданным маршрутам (так называемая «жесткая 
маршрутизация»). На каждом этапе объект может меняться, поэтому его 
называют общим словом «работа» (work). Системы такого типа называют си-
стемами workflow — «поток работ». К работам могут быть привязаны доку-
менты, но не документы являются базовым объектом этих систем. С помо-
щью таких систем можно организовать определенные работы, для которых 
заранее известны и могут быть прописаны все этапы [5]. 

Рационализация документооборота способствует совершенствованию ра-
боты отделов инструментального обеспечения. По экспертным оценкам, при-
менение электронного документооборота приведет к росту производительно-
сти труда сотрудников на 25…50 %, а время обработки одной заявки 
сократится более чем на 75 %, помимо этого сократятся расходы предприятия 
на закупку. 
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The modern enterprise represents a complex production and economic complex at the dis-
posal of which there are buildings and constructions, cars and the equipment, raw materi-
als, accessories, fuel and other means of production, and also the human resources neces-
sary for performance of production processes, i. e. processes of transformation of subjects 
of work into products of work. In order for the company to function successfully and per-
form its production functions, it is necessary to supply the necessary materials and tools in 
a timely manner. Unfortunately, often in enterprises there are financial costs associated 
with the organization of tools, the reason for which is the outdated document management 
system. 
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Рассматриваются способы установления цены на научно-исследовательские проекты, 
факторы, влияющие на этот процесс, а также взаимосвязь научно-исследовательских 
проектов и научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, что позво-
ляет вникнуть в механизм установления начальной (максимальной) цены контракта. 
Рассматриваются данные о факторах трудоемкости научных исследований и опыт-
ных разработок. Приведены формулы для расчета начальной (максимальной) цены 
контракта. В ходе анализа данных сделаны выводы о том, что ценообразование науч-
но-исследовательских проектов является сложным процессом, зависящим от множе-
ства факторов, в большей степени от величины трудоемкости. 

Ключевые слова: ценообразование, установление цены НИП, НИОКР, НИР, ОКР 

Установление цены на научно-исследовательские проекты (НИП) является 
одним из важных элементов ценообразования на предприятии, так как нор-
мировать НИП и устанавливать общепринятые правила ценообразования на 
них достаточно сложно. Для того чтобы производственные предприятия мог-
ли выходить на новые рынки и расширять долю на уже освоенных рынках, им 
необходимо повышать конкурентоспособность выпускаемой продукции [1]. 
Одним из способов повышения конкурентоспособности продукции является 
проведение научных исследований. 

Прежде всего следует дать определение понятию проект. Проект — это 
целенаправленная, ограниченная во времени деятельность, осуществляемая 
для удовлетворения конкретных потребностей при наличии внешних и внут-
ренних ограничений и использовании ограниченных ресурсов [2]; или, как 
определено в ГОСТ Р 548692011, проект — это комплекс взаимосвязанных 
мероприятий, направленных на создание уникального продукта или услуги в 
условиях временных и ресурсных ограничений [3].В свою очередь НИП — 
это проект, целью которого является проведение научных исследований и 
решение актуальных практических и теоретических задач, имеющих большое 
значение для жизнедеятельности общества. 

Реализацию НИП можно разбить на несколько крупных взаимосвязанных 
блоков: технико-экономическое обоснование (ТЭО) научных исследований, 
утверждение ТЭО, методические указания по выполнению исследований, вы-
полнение исследований и проведение опытов, научно-технический отчет.  
В то время как научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы 
(НИОКР) имеют следующие этапы: фундаментальные исследования — теоре-
тические и поисковые; исследования прикладные; опытно-конструкторские 
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разработки; работы, выполняемые на любой из предшествующих фаз, вклю-
чающие в себя опыты и эксперименты. Таким образом, НИП включает в себя 
НИОКР, но при этом имеет ТЭО и содержит в себе методику исследований. 
Поэтому НИОКР является одним из этапов НИП. 

Для определения стоимости научно-исследовательских работ (НИР) и 
опытно-конструкторских разработок (ОКР), входящих в состав НИП, необхо-
димо учитывать базовые экономические показатели. Такими показателями 
для предприятия являются средняя заработная плата, накладные расходы, 
рентабельность. 

Основные статьи затрат, учитываемые при оценке стоимости НИОКР: 
материалы и комплектующие; затраты по работам, выполняемым сторонними 
организациями; затраты на заработную плату работникам, непосредственно 
занятым при выполнении работ; затраты на социальное страхование; стои-
мость спецоборудования и специальной оснастки; другие прямые расходы, 
непосредственно связанные с выполнением НИР, ОКР и технологических ра-
бот: затраты на командировки, прочие прямые расходы и общехозяйственные 
(непрямые) расходы, непосредственно не связанные с выполнением работ — 
15 % затрат на НИОКР [4, 5]. 

Сложность в формировании оценочных показателей НИР возникает из-за 
того, что исследования многообразны и имеют большое количество факторов, 
которые сложно поддаются систематизации. Например, новизна, сложность 
проведения работ, наличие квалифицированных специалистов. 

Конкретные работы на уровне задач, выполняемые в ходе различных 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, существенно 
отличаются друг от друга по степени новизны и повторяемости, что в сово-
купности выражается в уровне трудоемкости НИОКР. Для его определения 
рассматривают такие обобщающие факторы, как: 

 уровень неопределенности НИОКР; 
 сложность НИОКР; 
 новизна НИОКР. 
В целях всестороннего и глубокого обоснования трудоемкости работ 

обобщающие факторы дополняются группой частных, отражающих органи-
зационные и технические условия, в которых реализуются процессы НИР и 
ОКР (см. табл.) [6, 7]. 

Факторы, влияющие на величину трудоемкости, действуют не изолиро-
ванно, а в определенном взаимодействии, что обусловливает их совместное 
рассмотрение. 

В настоящее время существуют различные методики определения стои-
мости НИП. В то же время цена государственных контрактов на выполнение 
НИР и ОКР должна определяться и обосновываться в соответствии с методи-
кой, утвержденной Приказом № 1788 от 11 сентября 2014 г. Минпромторга 
Российской Федерации. Данная методика предполагает использование одного 
из двух методов: метода сопоставимых рыночных цен или затратного метода 
установления начальной (максимальной) цены контракта (НМЦК) [8]. 
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Частные факторы трудоемкости НИР и ОКР 

Факторы для НИР Факторы для ОКР 

Новизна для исполнителей 
задачи и способа достижения 

цели 

Существование необходимой для проведения ОКР  
научно-технической информации 

Доступность информации  
об объекте исследования 

Достоверность и полнота исходных данных 

Интенсивность (срочность)  
выполнения работы 

Достаточность времени на проведение  
полного цикла ОКР 

Соответствие квалификации  
исполнителей 

Обеспеченность трудовыми ресурсами: общая обеспе-
ченность; обеспеченность специалистами, способными 
квалифицированно выполнять разработки; необходи-

мость в специалистах нового профиля 

Необходимость привлечения  
специалистов нового профиля, 
которых почти или совсем нет 

в организации 

Обеспеченность новыми материалами  
и элементной базой 

Обеспеченность материальны-
ми ресурсами 

Пригодность экспериментальной базы 

Обеспеченность информаци-
онно-вычислительными ресур-

сами 

Достигнутые масштабы и потенциальный уровень  
автоматизации исследований, проектирования,  
конструирования, эксперимента и испытаний 

Наличие соответствующей  
экспериментальной базы 

Пригодность базы опытного производства 

Организационная сложность  
работы 

Степень самостоятельности в проведении НИОКР 

Степень самостоятельности  
в проведении НИР 

Территориальная целостность объекта проектирования  
и опытно-конструкторской организации 

Совершенство структуры 
управления процессом НИР 

Совершенство формы организации и стимулирования 
труда специалистов и рабочих 

 Совершенство структуры управления процессом НИОКР 

 
При использовании метода сопоставимых рыночных цен выбирается не 

менее трех аналогов. В качестве параметров сравнения выступают: тематика 
работ, вид работ, объект исследования, результат работ, характеристики ре-
зультата работ, объем (трудоемкость) работ или другие параметры, самостоя-
тельно определяемые администратором расходов (лицом или структурным 
подразделением, ответственным за проведение НИП на предприятии), в соот-
ветствии с утвержденными техническими требованиями контракта, для кото-
рого формируется начальная (максимальная) цена. Рассчитывается коэффи-
циент вариации цен аналогов с целью определения степени однородности 
совокупность значений, используемых в расчете, при определении НМЦК. 
Если коэффициент вариации больше 33 %, совокупность считается неодно-
родной, требуется увеличить количество рассматриваемых аналогов. 
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НМЦК при использовании метода сопоставимых рыночных цен рассчи-
тывается по следующей формуле:  

 рын 1
Ц

НМЦК ,

n
ii

n
   (1) 

где Цi — цена работы для i-го аналога; i — номер рассматриваемого аналога; 
n — количество рассматриваемых аналогов. 

Определение цены контракта затратным методом осуществляется путем 
суммирования затрат на оплату труда на выполнение работ, предусмотренных 
техническим заданием, затрат, связанных с закупкой материалов, комплекту-
ющих, необходимых для выполнения работ, накладных и прочих расходов и 
прибыли.  

Трудоемкость работ и стоимость рабочего времени определяются адми-
нистратором расходов исходя из конкретных особенностей предмета кон-
тракта с учетом сложности и новизны выполняемых работ. Расходы на мате-
риалы и спецоборудование рассчитываются на основе примерных смет, 
которые прилагаются к расчету сметной стоимости контракта.  

Накладные расходы рассчитываются на основе экспертной оценки, и их 
величина определяется в процентах фонда оплаты труда. Предельная величи-
на накладных расходов может составлять до 250 % фонда оплаты труда — 
для ОКР и до 150 % фонда оплаты труда — для НИР. Прочие прямые расхо-
ды не могут превышать 10 % фонда оплаты труда. Себестоимость определя-
ется как сумма всех перечисленных в Методике статей затрат. Тогда НМЦК 
при затратном методе определяется следующим образом: 

 затрНМЦК П,S   (2) 

где S — себестоимость; П — желаемая прибыль. 
Далее происходит сравнение полученных НМЦК, рассчитанных разными 

способами, и выбор оптимальной цены. Исходя из рассмотренных аспектов 
формирования цены НИП можно говорить о том, что чем сложнее НИОКР, 
тем выше цена НИП. 

Результатом расчетов затрат на НИОКР должно стать определение себе-
стоимости НИОКР, построение графика нарастания затрат в координатах 
«время (этапы НИОКР) — кумулятивные затраты» и графиков или диаграмм 
(гистограмм), характеризующих структуру затрат по НИОКР с учетом воз-
можных вариантов реализации [9]. 

Ценообразование НИП является сложным процессом, зависящим от множе-
ства факторов, в большей степени от величины трудоемкости НИР и ОКР. На 
данный момент существует ряд методик, позволяющих устанавливать цену 
НИП, они основаны на расчете цены различными методами, что позволяет уста-
новить ее более точно. Тем не менее методики основанной на классификации 
трудоемкости НИР и ОКР на данный момент не существует, ее появление сдела-
ет процесс ценообразования НИП более простым и систематизированным. 
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In this article ways of pricing of the research projects, factors influencing this process, in-
terrelation of research projects and research and development that allows to understand 
the process of establishment of the initial (maximum) price of the contract are considered. 
Discusses information of the factors labor intensity of scientific researches and experi-
mental developments. Formulas for calculation of the initial (maximum) price of the con-
tract are given. During the analysis of data, conclusions are drawn, that pricing of research 
projects is difficult process, depending on a set of factors, more on labor input size. 
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Анализируются ключевые направления применения технологий блокчейн и интернета 
вещей для цифровой трансформации трансграничных цепочек поставок. Выделены 
источники экономического эффекта в проектах внедрения этих технологий. Рас-
смотрены лучшие зарубежные практики использования смарт-контрактов и под-
ключенных цифровых устройств для оптимизации транспортно-логистических си-
стем. Выделены потенциальные проблемы и барьеры при осуществлении проектов 
внедрения. 

Ключевые слова: цепочка поставок, блокчейн, интернет вещей 

Трансграничные цепочки поставок товаров являются жизненной основой со-
временной глобальной экономики, причем около 90 % мировой торговли свя-
зано с международной судоходной отраслью. Они отличаются высоким уров-
нем организационной и технической сложности, поскольку включают в себя 
многие фирмы, которые часто сталкиваются с конфликтующими интересами,  
а также с использованием различных систем для отслеживания поставки. По-
этому достижение новых показателей эффективности трансграничных поставок 
товаров, вероятно, окажет значительное влияние на глобальную экономику. 

Таможенные органы работают более чем с 50 тыс. торговых судов, кото-
рые участвуют в глобальном судоходстве, поэтому они являются основным 
объектом для повышения эффективности. Для оптимизации стоимости пере-
возок используется технология распределенного реестра, или блокчейн (англ. 
blockchain), которая позволяет сокращать время обработки торговой докумен-
тации. Одновременно для отслеживания геопозиции и других параметров 
транспортных средств (уровень топлива, режим движения, нагрузка на узлы и 
агрегаты, аудиовизуальные данные и т. д.) используются технологии интернет 
вещей (англ. Internet of Things, IoT), для которых характерно: 

 получение и обработка данных при участии оператора; 
 проприетарные стандарты и протоколы. 
Оценки экономического эффекта от проектов внедрения IoT приведены 

на рисунке. 
В настоящее время также реализуются проекты по внедрению технологи-

ческих решений следующего поколения: 
 данные интегрируются в ERP-системы и обрабатываются автоматически; 
 транспорт взаимодействует между собой и с объектами инфраструктуры; 
 используются открытые стандарты и протоколы. 
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Оценка экономического эффекта от внедрения интернета вещей в транспортировке  

и хранении грузов до 2025 г., млрд руб. [1] 
 
Автоматические системы диспетчеризации помогают планировать товар-

ные и транспортные потоки и управлять ими. Источниками данных могут 
быть ERP-системы участников цепочки поставок, датчики на подключенных 
автомобилях, информация о состоянии дорожной инфраструктуры и т. д. 

Принцип реализации такого проекта заключается в следующем: первона-
чально устанавливаются датчики, механизмы, контроллеры на ключевые ча-
сти оборудования, после чего осуществляется сбор информации, которая впо-
следствии позволяет компании получать объективные и точные данные о его 
состоянии. Обработанные данные доставляются во все отделы предприятия, 
что помогает наладить взаимодействие между сотрудниками разных подраз-
делений для принятия решений [3].  

При обработке огромного массива неструктурированных данных их 
фильтрация и адекватная интерпретация является приоритетной задачей для 
предприятий. В данном контексте особую значимость приобретает коррект-
ное представление информации в понятном пользователю виде, для чего се-
годня на рынке представлены передовые аналитические платформы, предна-
значенные для сбора, хранения и анализа данных о технологических 
процессах и событиях в реальном времени [4].  

К настоящему времени опубликовано значительное число работ, посвя-
щенных ключевым аспектам развития технологий цифровой экономики и их 
влиянию на трансформацию бизнес-моделей в различных отраслях промыш-
ленности [511]. Рассмотрим лучшие зарубежные практики реализации про-
ектов внедрения технологий блокчейн и интернета вещей. 

Одним из первых стартапов в области интеллектуальных контрактов в 
логистической отрасли является ShipChain. Эта компания на ранней стадии 
разработала комплексную систему на основе блокчейн для отслеживания 
продукта с момента выхода до окончательной поставки к клиенту. Вся соот-
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ветствующая информация о цепочке поставок записывается в неизменяемой 
базе данных на основе логической цепочки.  

Таким образом, технология блокчейн в сочетании с интернетом вещей  
в позволит создавать более эффективные логистические контракты в трансгра-
ничных цепочках поставок. Например, при доставке подключенный поддон 
сможет автоматически передавать подтверждение и время доставки, а также 
состояние товара в системе на основе цепочки. Затем система автоматически 
проверяет доставку в соответствии с согласованными условиями (например, 
температура, влажность, наклон) и формирует соответствующие платежи сто-
ронам, что значительно повышает эффективность, а также целостность процес-
са. Блокчейн может также использоваться в контексте интернета вещей для ав-
томатизации расчета затрат от одного транспортного средства до другого. 

Кроме того, блокчейн предоставляет возможность наблюдения за скоро-
стью, местоположением и производительностью всех погрузчиков в реальном 
времени, а также видимость инвентаря. Например, американская транспорт-
ная компания Bobcat использует технологию блокчейн в сочетании с интер-
нетом вещей на своем складе и сообщила о 30 % увеличении количества по-
грузки, разгрузки транспорта, а также исключении многих ошибок, которые 
ранее допускались при этих процессах. Поэтому в компаниях прогнозируется 
сокращение запасов на 25 % [4]. 

Однако эта технология имеет такие недостатки, как высокая стоимость 
внедрения отдельных решений, особые климатические условия в северных 
регионах, большие расстояния и длительные сроки перемещения, недоста-
точное качество картографических сервисов и безработица. Так как наша 
страна располагается на обширной территории, то не во всех климатических 
зонах технологии блокчейн и интернет вещей способны работать. По этой же 
причине на проработку картографических сервисов требуются существенные 
капиталовложения.  

Таким образом, при реализации проектов внедрения технологий блок-
чейн и интернета вещей появляется возможность получения значительных 
экономических эффектов, таких как увеличение эффективности использова-
ния производственных активов, снижение затрат на техническое обслужива-
ние, увеличение уровня энергоэффективности и сокращение эксплуатацион-
ных расходов. При этом имеются и риски, связанные с особенностями 
климата, большими расстояниями и длительными сроками перемещения то-
варов, а также недостаточное качество картографических сервисов. 
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Рассмотрены особенности применения модели Блэка — Шоулза для оценки реальных 
опционов в научно-технических проектах в условиях высокой неопределенности и 
рисков. Приведен пример расчета стоимости опциона на отказ для оценки управлен-
ческой гибкости при реализации научно-технического проекта. 
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На фондовой бирже опционы представляют собой ценные бумаги, которые 
наделяют их владельцев правом (но не обязанностью) купить или продать 
активы по заранее оговоренной цене и в заранее оговоренный срок. Термин 
«реальный опцион» (realoption) был введен американским специалистом по 
теории финансов С. Майерсом (S. Myers) в конце 1970-х годов [1]. Он дока-
зал, что инвестиции в разработку новых технологий можно описать с помо-
щью математических моделей, разработанных для оценки опционов на акции 
на бирже.  

Метод реальных опционов является способом уточнения чистой приве-
денной стоимости (netpresentvalue, NPV) научно-технических проектов в 
условиях высокой неопределенности и рисков. В частности, он позволяет 
учесть возможность прекращения проекта в экономически неблагоприятной 
ситуации или, наоборот, его расширение — в благоприятной. Значение ре-
альных опционов состоит в первую очередь в том, что они придают гибкость 
операциям предприятия. Предприятия, имеющие опцион на расширение, при-
остановку или возобновление научно-технического проекта, обладают боль-
шей гибкостью, а следовательно, и большей стоимостью. Такую гибкость 
принятия управленческих решений можно рассматривать как одно из средств 
управления риском в инновационных компаниях [2].  

Модель Блэка — Шоулза (Black and Scholes model) — это непрерывная 
экономико-математическая модель ценообразования опционов, которая поз-
воляет прогнозировать тенденции рыночных цен или доходов с течением 
времени, а также изменения в финансовых инструментах, таких как акции.  
В основу положена гипотеза о том, что цена оцениваемого финансового ин-
струмента следует геометрической прогрессии с постоянной волатильностью 
[3]. Например, для расчета стоимости определенного опциона эта модель 
учитывает постоянное изменение рыночной цены (волатильности) акции,  
а также денежные расходы и цену исполнения, определенную в контракте. 
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Характерной особенностью применения этой модели является тот факт, 
что принятие решения о разработке проекта будет принято в определенный 
период времени в будущем, по аналогии со сроком исполнения европейского 
опциона в определенный день. Поэтому данный опцион должен быть реали-
зован немедленно. Высокая волатильность изменений цен базового актива 
может также привести к некорректному расчету опциона в соответствии с 
формулой Блэка — Шоулза [4]. В формуле используются четыре переменные: 
срок действия опциона, цена, уровень процентных ставок, степень рыночных 
колебаний, что позволяет получить справедливую сумму премии, уплаченной 
за опцион [5]. 

В качестве примера рассмотрим проект по строительству производствен-
ного цеха на предприятии для производства нового вида продукции. Срок ре-
ализации проекта составляет 2 года. Данные по затратам на строительство 
представлены в табл. 1. 

Таблица 1 

Затраты на реализацию проекта 

Вид работ Стоимость, млн руб. 

Затраты на проектные работы 5 
Приобретение земли под строительство 50 
Строительство цеха 20 
Покупка строительно-монтажного оборудования 20 
Покупка и установка производственного оборудования 65 
Итого затраты на проект (I) 160 

 
Рассмотрим данный метод применительно к нашему примеру. Введем 

дополнительные управленческие возможности, которые заключаются в спо-
собности закрыть проект и продать имеющееся имущество при неблагопри-
ятном развитии событий (пут-опцион). Данные по ликвидационной стоимости 
активов представлены в табл. 2. 

Ликвидационная стоимость будет являться стоимостью исполнения оп-
циона на отказ (K). Введем дополнительный параметр — среднеквадратиче-
ское отклонение доходности (волатильность σ), равный 80 %.  

Таблица 2 

Оценка ликвидационной стоимости активов проекта 

Актив Стоимость, млн руб. 

Земля под строительство 40 
Здание цеха 10 
Строительно-монтажное оборудование 10 
Производственное оборудование 55 
Итого ликвидационная стоимость (K) 115 
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Стоимость пут-опциона на отказ ( putROV ) рассчитывается на основании 

стоимости колл-опциона ( callROV ) по формуле 

 ,rt
put callROV ROV Ke S    (1) 

где S — сумма дисконтированных денежных потоков проекта; ROVcall — сто-
имость опциона на расширение; t — время действия опциона; r — безриско-
вая ставка. 

Стоимость колл-опциона ( callROV ) определяется по модели Блэка — 
Шоулза: 

 1 2) )( ,(rt
callROV S N d K e N d     (2) 

где 1( )N d  и 2( )N d  — интегральные функции нормального распределения. 
Рассчитаем значения основных параметров модели: 
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 2 1  0,912 0,8 2 0,219.d d t        

Найдем 1( )N d  и 2( )N d  с использованием функции НОРМРАСП в Excel: 

1 2( )  0,819; )(  0,413.N d N d   

Тогда стоимость колл-опциона по формуле (2) составит: 

 0,075 21 46,4 0,819 115 0,413 79,06 млн руб.callROV e       

Искомая стоимость пут-опциона на отказ рассчитывается по формуле (2) 
и составляет: 

 0,075 2 79,06 115 146,45 31,59 млн руб.putROV e       

Стоимость реального опциона на отказ является оценкой управленческой 
гибкости при оценке инвестиционного проекта. Следовательно, чистая при-
веденная стоимость проекта с учетом управленческого опциона рассчитыва-
ется по формуле: 

 Реальный  13,55 31,59 18, 04 млн руб.putNPV NPV ROV        

В данном случае положительное значение стоимости реального опциона 
подтверждает целесообразность рискового проекта.  

Следует отметить, что ограничением модели Блэка — Шоулза является 
допущение о том, что возможные доходности проекта распределены логнор-
мально, а дисперсия постоянна во времени. Метод реальных опционов не яв-
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ляется независимым, потому что такие параметры, как приведенная стои-
мость проекта, среднеквадратическое отклонение, цена исполнения, необхо-
димые для расчета стоимости опциона, определяются на основе других мето-
дов оценки — дерева решений и дисконтированных денежных потоков. При 
этом использование метода реальных опционов приводит к более обоснован-
ному принятию решения об инвестировании за счет учета гибкости принятия 
решений (ценности управления) и управлением риском, связанного с реали-
зацией проекта. Перспективной областью применения данного подхода явля-
ется оценка планово-экономических параметров НИОКР при производстве 
высокотехнологичной продукции [6, 7].  

Использование экономико-математического аппарата оценки реальных 
опционов позволяет не только сократить трудоемкость прогнозирования 
научно-технического проекта, но и сосредоточиться на поиске альтернатив-
ного пути его реализации. Подход к экономической оценке научно-
технических проектов на основе реальных опционов является не только ди-
намично развивающейся областью для научных исследований, но и «образом 
мышления», позволяющим менеджеру проекта анализировать и оценивать 
управленческие возможности в условиях неопределенности. 
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Keywords: real options valuation, management flexibility, Black–Scholes model, uncertainty 
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Рассматривается возможность применения проектной деятельности к управлению 
логистическими потоками в транспортно-логистической системе. Построена про-
цессная модель деятельности логистической компании. 
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На современном этапе в развитии транспортно-логистических систем (ТЛС) 
весомую роль играет такой параметр, как эффективность, поскольку является 
составляющей основу стимулирования экономического подъема, содействуя 
росту торговли. Хорошо функционирующая ТЛС является предпосылкой 
национальной конкурентоспособности государства на международном 
уровне. Следовательно, данный параметр определяет качество управления 
совокупностью материальных, финансовых, информационных и других видов 
ресурсов в экономической сфере от поставщиков к потребителям. 

Внедрение инновационных технологий, повсеместная цифровизация, вы-
сокий уровень изменчивости среды, возрастающая многофакторность и 
усложнение процессов построения цепочек поставок в логистической системе 
требуют иного подхода к управлению. В связи с этим можем сделать вывод, 
что традиционного подхода к управлению, целью которого является поддер-
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жание функционирования системы в соответствии с заданными целевыми 
параметрами, недостаточно для настоящих условий. Таким образом, целесо-
образно применение степени уникальности в управленческом подходе. На 
сегодняшний день таковым является концепция управления логистической 
системой как проектом.  

Проект — это деятельность, мероприятие, предполагающее осуществле-
ние комплекса каких-то действий, обеспечивающих достижение определен-
ных целей. Это не предполагаемое действие с непрогнозируемым результа-
том, а деятельность, направленная на получение запланированного 
результата, который должен быть достигнут за определенное время при нали-
чии определенных ресурсов [1]. Из определения следует, что объектом управ-
ления является проект со всеми характерными свойствами. В ТЛС объектом 
управления является логистический поток. Результатом применения проект-
ной деятельности является создание, к примеру, инфраструктурных объектов 
логистической системы (терминально-логистический центр, склад, распреде-
лительная система и т. п.). Однако управление логистическим потоком ТЛС 
осуществляется процессами, а не отдельными объектами.  

Отмеченная особенность привела, помимо прочего, к появлению понятия 
«проектно-ориентированное управление». В частности, управление проектами 
отождествляется с решением задач высокой степени новизны по созданию 
определенных систем, в то время как проектно-ориентированное управление 
трактуется как деятельность по выполнению требований клиентов, согласно 
функционалу цели логистической системы (товар, количество, качество, время, 
место, издержки) [2]. Так, ориентируясь на созданные клиентом ограничения 
(цена, своевременность поставки, надежность), логистический подход образует 
область взаимодействия с проектом, где также присутствует ограничение во 
времени, финансам и ресурсам. Это позволяет применить процессный подход к 
управлению логистическими потоками в деятельности логистической компании. 

Проектная деятельность базируется на процессном подходе. Вся деятель-
ность компании интерпретируется как совокупность бизнес-процессов, каж-
дый из которых имеет свой вход, выход, использует определенные ресурсы и 
находится под управлением [3]. Это дает контроль над каждым этапом, что 
впоследствии приведет к совершенствованию процессов и повышению пара-
метра эффективности деятельности компании за счет выявления недостатков. 

В статье описана процессная модель в рамках деятельности по управле-
нию логистическим потоком логистической компании. Модель позволяет 
рассмотреть каждый процесс деятельности (см. рисунок). Рассмотрим между-
народную перевозку, когда клиент подал заявку на перевозку груза с пред-
приятия в Китае, недалеко от г. Сучжоу. Занесем в табл. 1 результаты, отра-
жающий каждый процесс деятельности. 

Таким образом, можно отследить зоны ответственности при передаче 
груза, порядок документооборота, финансовые платежи за все виды услуг, а 
также отследить перемещение груза и т. п.  
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Таблица 1 

Результат основных процессов* 

Процесс Содержание процесса 
Формирование заказа Планирование деятельности согласно посту-

пившей заявке клиента 
Бронирование Поиск перевозчиков на всю цепочку постав-

ки, договорная работа 
Оформление документов» Документооборот на всю цепочку поставки 
Автотранспортная  
перевозка до порта 

Доставка груза в порт г. Сучжоу 

Обработка груза в порту Погрузка груза в контейнер, оформление 
документов, опломбирование, хранение в 
порту до погрузки на борт 

Морской фрахт Отправление груза из г. Сучжоу в г. Влади-
восток 

Обработка груза в порту Оформление документов на импорт, переда-
ча коносамента, постановка контейнера на 
ж/д состав 

Ж/д перевозка» Доставка по МТК «Восток-Запад» из г. Вла-
дивостока в г. Москва ТЛЦ «Ховрино» 

Обработка груза на ж/д станции Прием, разконсолидация груза и погрузка  
на автотранспорт 

Автоперевозка «до двери» грузо-
получателя 

Выдача груза клиенту, отправка порожнего 
контейнера на терминал 

* Составлено по [4]. 

 
 
В рамках процессов управления проектом компании можно выделить 

следующие функции (табл. 2). Так, в процесс «Управление процессами» 
входят все участники, которые влияют на перевозку, в том числе клиент-
ский отдел. 

Итогом построения процессной модели деятельности проекта является 
подробная технологичная карта основных процессов, действия и конечный 
результат которых показывает, насколько эффективен логистический поток. 
Применение процессного подхода позволяет заниматься совершенствованием 
деятельности компаний на постоянной, непрерывной и целенаправленной ос-
нове [3]. 
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Таблица 2 

Процессы управления компанией 

Название процесса Функции 

Стратегический  
менеджмент 

Долгосрочные цели и действия организации. 
Укрепление жизнеспособности и мощи организации  
по отношению к ее конкурентам. 
Управление комплексом «стратегия — структура — 
контроль» 

Управление финансами Распределение финансовых потоков внутри проекта. 
Распределение финансовых потоков вне проекта. 
Ведение отчетности 

Управление процессами Отделы компании, обеспечивающие работу со всеми 
перевозчиками. 
Поиск лучших ставок. 
Планирование маршрутов 

Управление персоналом Распределение нагрузки на персонал. 
Распределение обязанностей на персонал. 
Определение области работы персонала 
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Рассматривается понятие психологического капитала как структуры психологиче-
ских ресурсов персонала организации. Анализируются такие психологические ресур-
сы, как самоэффективность, оптимизм, целеполагание и жизнестойкость. Показа-
но, что ресурсы в структуре психологического капитала способствуют быстрому 
освоению новых технологий, совладанию с ненормированной и неравномерной загру-
женностью рабочего времени, разрешению межличностных конфликтов и адапта-
ции к особенностям корпоративной культуры. 

Ключевые слова: психологические ресурсы, психологический капитал, самоэффек-
тивность, оптимизм, целеполагание, жизнестойкость 

В современных психологических исследованиях психологические ресурсы 
персонала рассматриваются в контексте понятия психологического капита-
ла. Понятие психологического капитала (PsyCap) возникло в русле совре-
менного подхода к исследованию позитивного организационного поведе-
ния. Приверженцы этого подхода стремятся оценить ресурсы персонала в 
целях повышения эффективности работы предприятия. Ф. Лютанс описал 
позитивное организационное поведение как «практическое применение по-
зитивно-ориентированных сильных сторон человеческих ресурсов и психо-
логических способностей» [1]. В русле данного подхода рассматриваются 
ресурсы (качества, состояния, модели поведения), которые позволяют со-
труднику организации повышать субъективное благополучие, удовлетво-
ренность трудом, мотивацию, сопротивляться стрессу и профессиональному 
выгоранию. Психологический капитал выступает в качестве совокупности 
таких ресурсов [1]. Его рассматривают как позитивное психологическое со-
стояние человека, включающее такие измерения, как самоэффективность, 
оптимизм, видение перспективы, жизнестойкость.  

В контексте изучения психологического капитала самоэффективность 
рассматривается как уверенность в своих действиях и в своей способности 
приложить необходимые усилия для достижения успеха в решении трудных 
задач. А. Бандура [2] определяет самоэффективность как представление чело-
века о своих способностях достичь цели, а также как веру в собственную воз-
можность осуществлять контроль над любыми событиями в ходе достижения 
цели. Самоэффективность влияет на мотивацию достижения успеха, на про-
цесс целеполагания, настойчивость в достижении результата. Люди с высокой 
самоэффективностью охотно берутся за трудные дела, принимают вызовы 
времени и демонстрируют более высокие достижения в делах, требующих 
выработки оптимальных стратегий из множества [3]. 
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Вторую составляющую психологического капитала — оптимизм — 
можно определить как умение конструктивно мыслить и позитивно оцени-
вать возможность достижения успеха сейчас и в будущем. Оптимистичные 
люди (в отличие от пессимистичных) проявляют тенденцию к большей ак-
тивности и вовлеченности в деятельность. Они не склонны эмоционально 
или пассивно реагировать на возникающие трудности в ходе ее выполне-
ния. Исследования показали, что оптимисты лучше адаптированы к труд-
ным жизненным ситуациям, поскольку они включены в более широкий 
социальный контекст, в поддерживающую социальную сеть, которую они 
высоко оценивают [4]. Исследовано, что между оптимизмом и успешно-
стью профессиональной деятельности существует взаимосвязь. Оптими-
стично настроенные сотрудники дольше удерживают свои профессиональ-
ные позиции, чем их пессимистичные коллеги. При этом пессимисты часто 
бросают работу без всякой обоснованной причины [5]. Оптимизм помогает 
людям увеличить свой потенциал в профессиональной деятельности, а 
пессимизм не позволяет даже имеющийся потенциал полностью реализо-
вать. Сотрудники, характеризующиеся высокими показателями оптимизма, 
склонны ставить перед собой конкретные цели (достаточно высокие, но в 
целом достижимые) и обращаться за помощью в случае необходимости к 
поддерживающему их социальному окружению. Они чаще проявляют 
настойчивость в достижении цели и используют конструктивные страте-
гии поведения в экстремальных ситуациях [4]. 

Третья составляющая психологического капитала — видение перспекти-
вы, ответственное целеполагание. Цели играют ведущую роль в инициации, 
регуляции деятельности и оценке ее эффективности. Степень упорства в до-
стижении цели зависит не только от субъекта, его волевых качеств, но и от 
характеристик самой цели — ее сложности, широты, степени ясности, кон-
кретности или абстрактности, близости или дальности [3]. Важнейшим из па-
раметров цели является ее трудность: исследования обнаружили положитель-
ную связь трудности цели и успешности выполняемой деятельности [6]. Эта 
связь оказалась достаточно устойчивой и получила психологическое объясне-
ние: люди, эффективные в своей деятельности, ставят перед собой сложные, 
но достижимые цели и берутся за дела, в которых результат зависит от их 
собственных усилий. В целом они отдают предпочтение процессам, которые 
они могут контролировать, и не полагаются на удачу. Последнее особенно 
важно, поскольку трудные цели побуждают усилия и повышают мотивацию 
до тех пор, пока у человека сохраняется ощущение контроля над средствами 
достижения результата. При этом оптимальным для целеполагания является 
выбор трудных, но достижимых целей. На степень упорства в достижении 
цели влияет также ее субъективная привлекательность (желательность) и 
представляемая субъектом степень ее доступности. Степень желательности 
цели определяется потребностями и ценностями человека, а представляемая 
степень доступности зависит от самооценки и стремления человека полагать-
ся на свои усилия. Ответственное, мотивированное целеполагание предпола-
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гает постановку сложных, но в то же время ясных, конкретных целей, кото-
рые воспринимаются человеком как собственные, т. е. определяемые его цен-
ностными ориентациями, его самооценкой и представлением о собственной 
компетентности. 

Четвертая составляющая психологического капитала — жизнестойкость. 
Жизнестойкость характеризует способность личности выдерживать стрессовые 
условия деятельности и жизнедеятельности, оставаясь активным и не снижая 
успешности деятельности. Это качество проявляется в умении нестандартно 
реагировать на сложные, но стандартные ситуации; оно основано на убежден-
ности в осмысленности жизни. Жизнестойкости сопутствует оптимистичный 
способ построения взаимоотношений с людьми и позитивное взаимодействие с 
окружающей действительностью [7].  

Первые исследования жизнестойкости были проведены С. Мадди в 70-
х годах прошлого века именно в организационном контексте. Менеджеры 
крупной телекоммуникационной компании, вынужденной пойти на боль-
шое сокращение кадров, обратились к психологам Чикагского университе-
та за консультацией в ожидании связанного с этим событием недовольства 
сотрудников. Причем о грядущем сокращении персонала на 25 % люди 
узнали заблаговременно и вынуждены были работать в течение года в 
условиях жесточайшего стресса, вызванного неизвестностью, поскольку 
имена кандидатов на сокращение оставались неизвестными до самого по-
следнего момента [7].  

В этих условиях С. Мадди исследовал те личностные особенности, кото-
рые помогают человеку успешно совладать со стрессом. Им были выявлены 
три составляющих жизнестойкости, которые усиливают друг друга: вовле-
ченность (стремление быть среди событий, настрой на активное действова-
ние), контроль (стремление «взять события в свои руки») и принятие риска 
(принятие вызова, готовность к новому опыту, пусть даже и негативному). 
Действие в совокупности всех трех составляющих жизнестойкости приводит 
к тому, что стрессовые ситуации, в силу действия совладающих стратегий не 
вызывают ни внутреннего напряжения, ни дезорганизации труда. Оказалось, 
что активно включаться в события выигрышнее, чем наблюдать их со сторо-
ны. Вовлеченность выгоднее с позиции сопротивления стрессу и сохранения 
здоровья в этих условиях, поскольку вовлеченный в активные процессы чело-
век получает удовольствие от своей активности [7]. Контроль, представляю-
щий собой убежденность в возможности повлиять на процесс и результат 
происходящего посредством борьбы и усилий, призван поддерживать связь 
между действиями человека и тем, что с ним происходит. И наконец, приня-
тие вызова (риска) основано на убежденности в том, что следует активно дей-
ствовать даже в том случае, если нет гарантий полного успеха, т. е. в ситуа-
ции неопределенности. 

Таким образом, психологический капитал способствует быстрому освое-
нию новых технологий, совладанию с ненормированной и неравномерной 
загруженностью рабочего времени, разрешению межличностных и внутри-
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личностных (ролевых) конфликтов, адаптации к особенностям корпоративной 
культуры. И, что особенно важно, психологический капитал помогает опера-
тивно осваивать когнитивные установки и навыки, которые повышают эф-
фективность деятельности и субъективное благополучие. 
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Рассматривается проблема повышения эффективности инновационного процесса на 
основе мультидисциплинарного подхода и использования творческого воображения 
различных его участников применительно к бизнес-проектам стартап. Целью дан-
ной работы является попытка обобщить имеющийся опыт совершенствования 
управления творчеством в создании инновационного продукта. 

Ключевые слова: управление, стартап, креативность, инновационный продукт, 
мультидисциплинарный подход, воображение, маркетинг 

Управление проектами является одним из важнейших направлений современ-
ной науки управления, в котором рассматриваются практические возможно-
сти инновационного развития — от поиска и разработки идей до их коммер-
циализации и эффективного использования. При этом творчество, 
креативность, воображение становятся сегодня важнейшим конкурентным 
преимуществом современного бизнеса, значимым экономическим ресурсом и 
условием интенсивного развития экономики. 

«Каждый проект по своему уникален, и в связи с этим для управления им 
необходимы каждый раз специальные методы, которые были бы хороши имен-
но для данного проекта. В выборе подходящих методов и состоит искусство 
управления» [1]. Особую роль и существенно важное значение в инновацион-
ном развитии играют малые инновационные предприятия и поэтому подходы к 
разработке проектов стартапов требуют специального рассмотрения. 

Известно, что наилучший способ создавать будущее — это проектировать 
его. Очевидно также, что наше будущее связано с дальнейшим усилением ро-
ли инновационной экономики, а это значит, что экономически значимыми 
становятся не только знания и опыт, но и воображение, гибкость мышления, 
способность генерировать новые идеи и решать нестандартные задачи. Такой 
подход, назовем его творческим, в условиях инновационной и высококонку-
рентной среды необходим в самых различных сферах социально-экономи- 
ческой деятельности. Особенно важен творческий подход в создании новых 
видов и усовершенствовании наукоемкой техники, услуг и технологий, поис-
ка новых идей и их коммерциализации, создании и управлении инновацион-
ными стартапами.  

Большинству стартапов недостает структурного подхода к тестированию 
гипотез, выдвинутых в рамках разработки бизнес-модели в отношении рын-
ков, потребителей, каналов привлечения и сбыт-процесса, который помог бы 
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превратить догадки в факты. «Традиционная модель представления продук-
тов рынку предполагает, что обратная связь с потребителем налаживается 
лишь на этапе бета-тестирования, что слишком поздно. Успешный стартап 
отличается от прочих тем, что с самого начала внедряет процесс исследова-
ния и привлечения потребителей, постоянно тестирует гипотезы и вносит по-
правки почти в режиме реального времени» [2]. Проект стартапа создает воз-
можности наилучшего использования креативного подхода в создании 
инновационного продукта, за счет интегрального использования воображения 
всех участников инновационного процесса и быстрой адаптации к меняю-
щимся условиям рынка. Использование подхода с включением воображения 
позволяет лучше понять новые запросы потребителей и, следовательно, луч-
ше реагировать на них. 

Между разработчиком, который задумывает модель продукта или услуги 
и одновременно воображает возможные требуемые услуги со стороны потен-
циальных потребителей, и конечным пользователем, который будет приспо-
сабливаться для ее использования, существует значительный слой медиато-
ров и посредников расширения воображаемого образа, т. е. посредническая 
среда, оказывающая влияние на инновацию и культуру обслуживания. 

Инновации предоставляют возможности для воображения в различных 
формах. Во-первых, они отражают ожидания и даже фантазии разработчика, 
во-вторых, предпочтения разработчиков в отношении места ее технического 
использования, и наконец, есть воображение пользователя с его видением 
возможностей использования техники. И это тоже очень важная составляю-
щая в анализе перспектив создания и использования инновации. Принципи-
альным отличием подхода «создание будущего» является использование 
«креативного маркетинга», который предлагает воображаемые привлекатель-
ные решения в использовании инновационного продукта, о которых клиент 
еще не задумывался [3]. 

Возможность быстрого реагирования на пожелания и воображение пользо-
вателя и внешней среды является существенным преимуществом стартапов. 

В итоге можно сказать, что воображаемое (образ задуманный) это не про-
сто отношения между инноватором и потенциальным пользователем, но мно-
гоэтапный процесс передач, посредничества, согласования и распространения 
между участниками инноваций, который может быть представлен в виде 
расширения множества «воображаемого образа» инноваций [4]. 

Воображение и творчество — это моторы, продвигающие исследования, 
необходимые в особенности, если предприятие стремится найти или создать 
рынок и удовлетворить пожелания своих клиентов. В то же время они долж-
ны быть организованы в соответствующие службы, работники которых спо-
собны воображать, задумывать, размышлять, интегрируя идеи разработчиков 
и пожелания будущих пользователей в разрешении их проблем. 

Проект стартап опирается на компетенции, возможности и воображаемые 
потребности производителя, участников рынка и социально-экономической 
внешней среды и должны включать в себя с точки зрения необходимости со-
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здания успешного инновационного продукта ряд логически связанных между 
собой этапов. 

1. Наблюдение, изучение и анализ клиентов, рынков и тенденций.  
2. Разработка концепции предложений. 
3. Разработка сценариев, макетов, образцов и моделей. 
4. Тестирование, сопоставление с реальностью. 
5. Селекция и выбор для реализации. 
6. Коммерциализация. 
Таким образом, все участники процесса, каждый со своей стороны, пред-

сталвют себе задуманный образ инновации, проникая в создание будущего 
инновационного продукта. 

Безусловно, существенным тормозом менеджмента воображения является 
отсутствие достаточного количества специалистов и управленцев, способных 
к творческому отношению в производственной деятельности и креативности 
в создании инновационного продукта. Ситуация усугубляется и отсутствием 
методики подготовки молодых специалистов для повышения креативности. 
Пьер Муссо в своей работе «Создавать будущее» утверждает: «Если сегодня 
мы знаем, как подготовить инженера или управленца, то мы понятия не име-
ем, как готовить фантазеров» [5]. 

В заключение можно отметить, что традиционный процесс «исследова-
ние и развитие» претерпевает сегодня значительные изменения. Он превра-
щается в процесс, включающий в себя исследование, развитие и прогнозиро-
вание, исследование и инновации. И, естественно, должен быть пересмотрен 
как сам процесс от разработки концепции до изготовления и коммерциализа-
ции инновационного продукта, так и его организационные формы. Стартапы, 
в силу своей мобильности, гибкости и адаптивности предоставляют широкое 
поле возможностей использования междисциплинарного расширения инно-
вационного процесса, знаний, умений и воображения всех участников инно-
вационного процесса в создании инновационного продукта или услуги, с од-
ной стороны, и возможностей использования и пожеланий пользователя —  
с другой. Исходя из этого, можно утверждать, что стартапы в наибольшей 
степени соответствуют необходимым изменениям. 

Литература 

[1] Кокуева Ж.М. Управление проектами. Москва, Изд-во МГТУ им. Н.Э. Баумана, 2018. 
[2] Бланк С., Дорф Б. Стартап, настольная книга основателя. Москва, Альпина, 2015. 
[3] Ефимушкин С.Н., Овсянникова А.Б. Креативный маркетинг в создании инновационного 

продукта. Креативная экономика, 2013, т. 7, № 10, с. 3–14. 
[4] Ефимушкин С.Н. Воображение на службе инноваций. Инновации в менеджменте, 2018, 

№ 4 (18), с. 18–23. 
[5] Musso P., Ponthou L., Seullet E. Faabriquer le future. Paris, 2005. 

 



 

173 

Project Startup — the Field of Creativity and Imagination 

© Efimushkin S.N. 1 sergeyefimushkin@mail.ru 

 Efimushkina A.S. 2 efimushkina-as@rudn.ru 

1 BMSTU, Moscow, 105005, Russia 

2 RUDN, Moscow, 117198, Russia 
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поточных сборочных линий 

© Жеребцова А.В. zherebtsova.av@mail.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Задача балансировки поточных сборочных линий заключается в нахождении опти-
мального распределения операций, необходимых для сборки изделий, между рабочими 
станциями. В работе рассматриваются методы, применяемые для решения данной 
задачи: Largest Candidate Rule (LCR), Kilbridge and Wester’s Method (KWM) и Ranked 
Positional Weights method (RPW). 

Ключевые слова: поточная сборочная линия, задача балансировки сборочной линии, 
гибкость, орграф предшествования, рабочая станция 

Введение. Одним из этапов проектирования сборочного производства яв-
ляется разработка технологии сборки исходя из конструктивных особенно-
стей собираемого изделия и требуемых объемов производства. При реше-
нии этой задачи необходимо определить структуру сборочной линии: 
количество рабочих станций и распределение технологических операций 
между ними. В литературе данная проблема известна как задача баланси-
ровки сборочной линии и обозначается ALBP (Assembly Line Balancing 
Problem) [1, 2]. Задача ALBP заключается в том, чтобы найти оптимальное 
распределение все заданных операций, необходимых для сборки изделия, 
между рабочими станциями. При этом продолжительность выполнения 
операций на одной рабочей станции не должна превышать такт поточной 
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линии, а свободное время (простой) должно быть сведено к минимуму на 
всех рабочих станциях. 

Методы, применяемые при балансировке поточных сборочных ли-
ний. Рассмотрим процесс балансировки на примере поточной линии по сбор-
ке вентиляторов для охлаждения. В табл. 1 представлены нормы времени на 
выполнение операций для данного изделия. Последовательность выполнения 
операций отражена в виде орграфа предшествования [3] на рис. 1. Программа 
запуска составляет 450 шт./смена. Длительность смены — 8 ч, время регла-
ментированных перерывов — 30 мин. 

Таблица 1 

Технологический процесс сборки вентилятора для охлаждения 

№ опе-
рации 

Операция 
Норма времени 

ti, мин 
Предыдущая 
операция 

1 Поместить рамку на рабочий стол и за-
фиксировать прижимами 

0,20 — 

2 Собрать разъем и присоединить к шнуру 
питания 

0,40 — 

3 Установить кронштейн на рамку 0,70 1 
4 Подключить шнур питания к мотору 0,10 1, 2 

5 
Подключить шнур питания к переклю-
чателю 

0,30 2 

6 Зафиксировать пластину на кронштейне 0,11 3 
7 Установить крыльчатку 0,32 3 
8 Зафиксировать мотор на кронштейне 0,60 3, 4 
9 Подсоединить крыльчатку к мотору 0,27 6, 7, 8 

10 Подсоединить переключатель к мотору 0,38 5, 8 

11 
Зафиксировать крышку, осмотреть, про-
верить 

0,50 9, 10 

12 Поместить в тару для упаковки 0,12 11 

 

 

Рис. 1. Последовательность выполнения сборочных операций 
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Величина такта для данной поточной линии составит: 
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Можно выделить три основных метода, которые применяются для назна-
чения операций на рабочие места. 

Largest Candidate Rule (LCR). При использовании этого метода опера-
ции назначаются на рабочие станции на основе величины нормы времени вы-
полнения этих операций. Процедура выполнения следующая. 

Шаг 1. Расположить операции в порядке убывания: операция с наиболь-
шей нормой времени расположена в начале списка. 

Шаг 2. Назначить операции на первую рабочую станцию, начиная с 
начала списка. Выбирать операции необходимо с учетом последовательности 
технологического процесса, не допуская при этом превышения времени такта. 

Шаг 3. Повторить шаг 2. 
Для вышеприведенного технологического процесса согласно шагу 1 рас-

положим операции в порядке убывания времени их выполнения (табл. 2). 
Также для каждой операции укажем предшествующие операции для опреде-
ления возможности назначения операции на рабочую станцию (соблюдение 
последовательности выполнения операций). 

Таблица 2 

Метод LCR (шаг 1) 

Номер операции Норма времени ti, мин Предыдущая операция 

3 0,70 1 
8 0,60 3, 4 

11 0,50 9, 10 
2 0,40 — 

10 0,38 5,8 
7 0,32 3 
5 0,30 2 
9 0,27 6, 7, 8 
1 0,20 — 

12 0,12 11 
6 0,11 3 
4 0,10 1, 2 
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Затем, согласно шагу 2, начиная с верхней операции, выбираем подходя-
щие операции для назначения на первую рабочую станцию. Так, операция 3 
не подходит, поскольку для нее предшествующей операцией является опера-
ция 1, которая еще не была назначена. Первой подходящей операцией являет-
ся операция 2, которая и назначается на первую рабочую станцию. Далее сно-
ва продолжаем искать, начиная с верхней операции. 

В результате выполнения шагов 2 и 3 получаем, что на рабочую станцию 1 
будут назначены операции 2, 5, 1 и 4. Суммарное время их выполнения состав-
ляет 1 мин, что равняется такту линии. Таким образом, станция 1 заполнена. 
Результаты назначения оставшихся операций представлены в табл. 3.  

Таблица 3 
Метод LCR (шаги 2 и 3) 

Рабочая станция Номер операции Норма времени ti, мин 

Суммарное время 

1

,
n

i

i

t


  мин 

1 2 0,40 

1,00 
5 0,30 
1 0,20 
4 0,10 

2 3 0,70 
0,81 

6 0,11 
3 8 0,60 

0,98 
10 0,38 

4 7 0,32 
0,59 

9 0,27 
5 11 0,50 

0,62 
12 0,11 

 
Полученное решение задачи балансировки по методу LCR графически 

изображено на рис. 2, 3. 

 

Рис. 2. Назначение операций по методу LCR 
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Рис. 3. Назначение операций по методу LCR 

 
Таким образом, все заданные операции распределены по пяти рабочим 

станциям. Эффективность балансировки линии данным методом составляет: 

 1
эф

факт

4
100% 100% 80%.

5 1

n

i
i

t

k
C r
   




  

 
Kilbridge and Wester’s Method (KWM). Данный метод впервые описан в 

работе [5] в 1961 г. и с успехом применялся для решения некоторых услож-
ненных задач балансировки поточных линий [6]. В этом методе операции 
назначаются на рабочие станции на основе их положения в орграфе предше-
ствования. Это позволяет избежать трудностей, появляющихся при примене-
нии метода LCR, когда операции, расположенные в конце графа, рассматри-
ваются для назначения на первую станцию из-за того, что время их 
выполнения наибольшее. Процедура выполнения следующая. 

Шаг 1. Разделить граф на столбцы таким образом, чтобы в один столбец 
попали операции, которые находятся на одном и том же этапе выполнения. 

Шаг 2. Расположить операции в порядке возрастания номера столбца. 
Если операция может находиться более чем в первом столбце, нужно указать 
все столбцы для данной операции.  

Шаг 3. Назначить операции на рабочее место, начиная с операций первого 
столбца и продолжая до тех пор, пока не будет достигнуто время такта линии. 

Шаг 4. Повторить шаг 3. 
 

 
 

Рис. 4. Разделение графа на столбцы по методу KWM 
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На рис. 4 представлен результат разделения графа на столбцы: операции 
1 и 2 находятся в столбце I, операции 3, 4 и 5 — в столбце II и т. д. Стоит за-
метить, что операция 5 может быть расположена как во втором, так и в треть-
ем столбце. 

Результаты выполнения шага 2 представлены в табл. 4. В ней также ука-
зано суммарное время выполнения операций, находящихся в одном столбце. 

Таблица 4 

Метод KWM (шаг 2) 

Номер  
операции 

Номер столбца Норма времени ti, мин 
Сумма времени  
по столбцам, мин 

1 
2 

I 
I 

0,20 
0,40 

0,60 

3 
4 
5 

II 
II 

II, III 

0,70 
0,10 
0,30 

1,10 

6 
7 
8 

III 
III 
III 

0,11 
0,32 
0,60 

1,03 

9 
10 

IV 
IV 

0,27 
0,38 

0,65 

11 V 0,50 0,50 
12 VI 0,12 0,12 

 
Согласно шагу 3, проводим назначение операций на станцию 1. Из табл. 4 

видно, что суммарное время выполнения операций столбца I равно 0,6 мин., 
т. е. все операции данного столбца попадают на первую станцию. Из столбца 
II операции необходимо выбрать так, чтобы суммарное время не превышало 
такт линии. Операция 3 с нормой времени 0,7  минit   не подходит, посколь-
ку при ее добавлении суммарное время выполнения превысит время такта. 
Следовательно, на первую станцию назначаются операции 4 и 5, и суммарное 
время выполнения равняется 1 мин. В отличие от метода LCR, при выборе 
операции нет необходимости обращать внимание на предшествующие, по-
скольку последовательность выполнения операций уже учтена в шаге 1 при 
разделении на столбцы. 

Далее для второй рабочей станции первой назначается операция 3. Из 
столбца III подходящей является только операция 6. Процесс назначения про-
должается до тех пор, пока все операции не будут распределены по рабочим 
станциям. Результат распределения представлен в табл. 5. 

Эффективность полученного решения будет также равна 80 %, как и 
при предыдущем методе, поскольку требуемое количество рабочих станций 
равно 5. Однако состав операций, назначенных на рабочие станции, отлича-
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ется от структуры, полученной методом LCR. Даже если рабочие станции 
имеют одинаковые операции, порядок выполнения этих операций отличает-
ся, что можно видеть на примере станции 1.  

Таблица 5 

Метод KWM (шаги 3 и 4) 

Рабочая станция Номер операции Норма времени ti, мин 

Суммарное время 

1

,
n

i

i

t


  мин 

1 1 0,20 

1,00 
2 0,40 
4 0,10 
5 0,30 

2 3 0,70 
0,81 

6 0,11 
3 7 0,32 

0,92 
8 0,60 

4 9 0,27 
0,65 

10 0,38 
5 11 0,50 

0,62 
12 0,11 

 
В общем случае метод KWM обеспечивает лучшее решение, чем метод 

LCR, однако наш пример является достаточно простым, что не позволяет 
проиллюстрировать существенные различия данных методов. 

Ranked Positional Weights method (RPW). Данный метод был представ-
лен в работе Helgeson и Birnie [7] в 1961 г. В некотором смысле этот метод 
является комбинацией методов LCR и KWM. При использования данного ме-
тода назначение операций по рабочим станциям осуществляется на основе 
значения веса позиции операции в графе предшествования (англ. ranked posi-
tional weight, RPW). Процедура выполнения: 

Шаг 1. Для каждой операции рассчитать вес позиции в графе предше-
ствования путем суммирования нормы времени для всех операций, которые 
следуют после данной операции. 

Шаг 2. Расположить операции в порядке убывания значения веса (табл. 6). 
Шаг 3. Назначить операции в соответствии с полученным списком, со-

блюдая последовательность выполнения операций и не допуская превышения 
такта линии. 

Применяя данный метод к нашему примеру, вычислим RPW для каждой 
операции. Например, для операции 1 значение RPW будет равняться сумме 
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норм времени операций 3, 4, 6, 7, 8, 9, 10, 11 и 12 и времени выполнения са-
мой операции 1. В табл. 6 представлены результаты расчетов значений RPW. 

Таблица 6 

Метод RPW (шаги 1 и 2) 

Номер опера-
ции 

Вес позиции Норма времени ti, мин 
Предыдущая  
операция 

1 3,3 0,20 — 
3 3 0,70 1 
2 2,67 0,40 — 
4 1,97 0,10 1, 2 
8 1,87 0,60 3, 4 
5 1,3 0,30 2 
7 1,21 0,32 3 
6 1,00 0,11 3 

10 1,00 0,38 5, 8 
9 0,89 0,27 6, 7, 8 

11 0,62 0,50 9, 10 
12 0,12 0,12 11 

 
Расположив операции в порядке убывания, производим процесс назначе-

ния с начала списка до тех пор, пока все операции не будут назначены (табл. 7). 

Таблица 7 

Метод RPW (шаг 3) 

Рабочая станция 
Номер  

операции 
Норма времени ti, 

мин 

Суммарное время 

1

,
n

i

i

t


  мин 

1 1 
3 

0,2 
0,7 

0,9 

2 2 
4 
5 
6 

0,4 
0,1 
0,3 

0,11 

0,91 

3 8 
7 

0,6 
0,32 

0,92 

4 10 
9 

0,38 
0,27 

0,65 

5 11 
12 

0,5 
0,11 

0,62 
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Как и в предыдущих методах, для выполнения операций потребуется пять 
рабочих станций. Однако максимальное время выполнения операций на стан-
циях составляет 0,92 мин (станция 3). Соответственно поточная линия может 
работать с тактом r = 0,92 мин, что приведет к увеличению производительно-

сти, которая составит 
1

1,075 шт./мин.
0,92

P    Эффективность решения со-

ставляет  

 1
эф

факт

4
100  % 100  % 87  %.

5 0,92

n

i
i

t
k

C r
   




  

Выводы. Наибольшую эффективность решения поставленной задачи ба-
лансировки поточной сборочной линии показал метод RPW. Однако полу-
ченные значения применимы при величине такта поточной линии r = 1 мин. 
При повторном пересчете с тактом r = 0,92 мин значения могут измениться. 

Ни один из этих методов не гарантирует нахождение оптимального ре-
шения, однако они позволяют получить достаточно хорошее первоначальное 
решение, приближенное к оптимальному. Также в условиях решения реаль-
ной практической задачи помимо последовательности выполнения операций 
необходимо принимать во внимание и другие ограничения, например, про-
странственные ограничения, требуемые инструменты, эргономические требо-
вания и т. д. 
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The assembly line balancing problem consists of assigning assembly tasks to the work-
stations in such a way that assignment is optimal. This papers considers the major ap-
proaches for assembly line balancing: Largest Candidate Rule (LCR), Kilbridge and West-
er’s Method (KWM), Ranked Positional Weights method (RPW). 
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На сегодняшний день развитие железных дорог сосредоточено на технологическом 
процессе, но в нем существует множество слабых мест (например, скорость поточ-
ных линий, отчеты, распределения обязанностей, устаревшие нормативные докумен-
ты). Эти проблемы взаимосвязаны и вытекают из существующей организационной 
структуры и культуры управления. Кроме того, у российских государственных пред-
приятий есть системная проблема с мотивацией людей. Сейчас возникают серьезные 
проблемы с государственной мотивацией. Во-первых, молодые и талантливые рабочие 
не воспринимаются как высококвалифицированные специалисты. Во-вторых, высокое 
давление на более низких по уровню с точки зрения менеджеров и нестимулирующей 
рабочей среды. Однако, несмотря на недостатки, появление более инновационной 
культуры позволит решить большинство из этих проблем. 

Ключевые слова: управления, организация, план, производственный процесс 

Роль организационной культуры в компании чрезвычайно важна и необходи-
ма для выполнения основных функций управления организацией. 

От того, насколько ответственно сотрудник подходит к своей работе, бу-
дет зависеть качество выполнения поставленных задач и целей организации, 
поэтому в компании должна присутствовать определенная культура, которая 
сплачивает и создает внешний образ организации, придает ей отличительные 
черты, находящие свое применение с клиентами, бизнес-партнерами и други-
ми участниками рынка. 

Нормативной основой для формирования плана научно-технического 
развития является ряд законодательных и нормативных документов на феде-
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ральном уровне, а также документы стратегической разработки, принятые 
компанией для различных видов деятельности. 

В документах железнодорожной компании определены критерии вклю-
чения работы в план научно-технического развития их категорий (НИОКР), 
состав и результаты выполненной работы, что позволяет стандартизировать 
процесс подготовки материалов заявки и повышения их качества. 

 

 
 

Межблоковая координация в железнодорожной компании —  
от стратегических целей к операционным задачам [7]: 

ЦТЛБ — организация эксплуатационной работы и обеспечения безопасности движения поездов 
в эксплуатационном депо; ЦКО — департамент методологии тарифообразования, экспертизы, 
анализа и применения тарифов в области грузовых и пассажирских перевозок; ЦЖД — департа-
мент развития бизнеса и клиентоориентированности; ЦЛ — департамент пассажирских сооб- 
                                                                              щений (центр логистики)  

 
Основой научно-технического развития является план научно-

технического развития железнодорожного производства, который формиру-
ется ежегодно и является одним из источников финансирования НИОКР на 
предприятии. Наряду с планом научно-технического развития источниками 
финансирования являются Инвестиционная программа и Программа инфор-
матизации компании. Ежегодное внедрение планов развития науки и техники 
основано на принципе цикла. Результаты работы применяются на практике в 
подразделениях компании, что позволяет выйти на новый уровень техниче-
ского развития. 
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Нормативной основой для формирования плана научно-технической ре-
волюции является ряд законодательных и административных документов на 
федеральном уровне, а также документы по стратегическому развитию, при-
нятые компанией в различных сферах деятельности. План научно-техничес- 
кого развития формируется в соответствии с приоритетными направлениями 
Стратегии научно-технического развития. 

Организационные и административные документы определяют критерии 
включения работы в план научно-технического развития их категории, соста-
ва и результатов выполненной работы, что позволяет стандартизировать про-
цесс подготовки материалов заявки и повышения их качества. 

План научно-технического развития формируется исходя из следующей 
классификации работ [5]:  

 научно-исследовательские работы (НИР) — исследования, направлен-
ные преимущественно на применение новых знаний для достижения практи-
ческих целей и решения конкретных задач; 

 опытно-конструкторские работы (ОКР) — комплекс работ по разработ-
ке конструкторской и технологической документации на опытный образец, 
изготовлению и испытаниям опытного образца, выполняемых для создания 
продукции; 

 опытно-технологическая работа (ОТР) — комплекс работ по созданию 
новых веществ, материалов или технологических процессов и технической 
документации на них;  

 научно-исследовательская и опытно-конструкторская работа — комплекс 
работ, включающий НИР и ОКР, или НИР и ОТР, или НИР, ОКР и ОТР; 

 работы, результаты которых причисляются к расходам текущего перио-
да (РТП) — прочие научные работы (в том числе работы по разработке мето-
дик, национальных и корпоративных стандартов и прочей нормативно-
технической документации и т. д.). 

Процедура внедрения инновационной деятельности на предприятии, 
юридическая защита созданных результатов интеллектуальной деятельности, 
их патентная информационная поддержка и обслуживание регулируются со-
ответствующими нормативными и административными документами, стан-
дартами и методами. 

Управление научно-технической разработкой осуществляется для всех 
запланированных научно-технических мероприятий и проектов на всех эта-
пах их жизненного цикла с участием структурных подразделений, дочерних и 
зависимых обществ: 

 на стадии подготовки предложений о необходимости выполнения 
НИОКР; 

 формирования заявки на включение работы в план научно-
технического развития предприятия; 

 выполнения научно-исследовательских, опытно-конструкторских и 
технологических работ;  

 внедрения и использования результатов работ.  
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При составлении плана научно-технической революции большое внима-
ние уделяется актуальности работ и их научной новизне, передовому зару-
бежному опыту, согласованности разработок с достигнутым мировым уров-
нем технологического развития и наиболее перспективным направлениям 
развития, конкурентоспособности развития. 

В заключение стоит сказать, что стратегии научно-технического развития 
имеют интегральный характер. Для контроля и разработки корректирующих 
действий руководством компании периодически проводятся сравнения до-
стигнутых результатов с установленными целевыми параметрами как по каж-
дому причастному подразделению или руководителю, так и на уровне компа-
нии в целом. 

По поводу культуры хотелось бы отметить, что компания должна пра-
вильно распределять свои приоритеты. В компании с хорошей развитой соци-
альной сферой с высоким уровнем квалификации рабочих специалистов ре-
зультаты работы компании будут заинтересовывать и привлекать к работе 
линейный рабочих, что могло бы в свою очередь, дополнительно премировать 
их за добросовестный труд. 
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Today, the development of railways is focused on the technological process, but today there 
are many weak points (for example, the speed of production lines, reports, distribution of 
duties, outdated regulatory documents). These problems are interrelated and stem from the 
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existing organizational structure and management culture. In addition, Russian state-owned 
enterprises have a systemic problem with the motivation of people. Now there are serious 
problems with state motivation. Firstly, young and talented workers are not perceived as 
highly qualified specialists. Secondly, high pressure at lower levels in terms of managers 
and non-stimulating working environment. However, despite the shortcomings, the emer-
gence of a more innovative culture will solve most of these problems. 
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Значимость вопросов технико-экономического анализа  
при подготовке кадров для реализации инновационных  
технических проектов в приборо- и машиностроении 
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Рассмотрены проблемы применения технико-экономического анализа инновационных 
технических проектов и проектных решений на современных российских предприя-
тиях. Обсуждается направленность знаний в области технико-экономического ана-
лиза, необходимых сотрудникам, участвующим в реализации проектов, в зависимо-
сти от направленности их деятельности. 

Ключевые слова: инновации, технические проекты, подготовка сотрудников 

На предприятиях машино- и приборостроительной отраслей из-за накопив-
шихся за много лет противоречий, проблем, попыток наложить методики 
плановой экономики на рыночную, принятая в этих отраслях совокупность 
технико-экономических методов оценки проектов и проектных решений ча-
сто не работает должным образом. И несмотря на то что в разных отраслях на 
протяжении многих лет разрабатывается современный инструментарий тех-
нико-экономической оценки проектов и проектных решений [14], проблема 
остается крайне актуальной. Практические изменения пока проводятся не 
очень активно. К началу перестройки предприятия подошли с существенным 
потенциалом, включавшим в том числе и современные на тот момент эконо-
мические методики. Этот потенциал и позволил продержаться без активного 
обновления длительное время. Причины сложившейся ситуации, несомненно, 
требуют отдельного детального исследования, но нам важно, что область тех-
нико-экономического анализа проектов и проектных решений (ТЭАППР) 
требует на сегодняшний день пристального внимания и совершенствования. 

Обобщая проблемы, претензии специалистов к методикам ТЭАППР, ис-
пользуемым на сегодняшний день в разных отраслях, можно сформулировать 
ряд общих недостатков: 
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 неоправданный упор при выборе критерия оценки проекта или проект-
ного решения только в одном направлении: либо техническом, либо экономи-
ческом; 

 большинство методик — коэффициентные, но коэффициенты, прини-
маемые для расчета, были определены много лет назад, а потому серьезно 
устарели; 

 отсутствует гибкость подхода, инвариантность методов, единая мето-
дика используется для всех стадий проекта, для всех вариантов новизны со-
здаваемого изделия; 

 во многих случаях прямое сравнение плановых и фактических резуль-
татов невозможно, так как нет единства методик прогнозирования, планиро-
вания и учета затрат, они никак не коррелируют между собой; 

 часто на некорректные методики накладывается некорректность рас-
четных данных, внося свою лепту в искажение результата. 

В советское время существовал отлаженный организационный механизм 
разработки методик и их адаптации к интересам отрасли. Сейчас нет прежней 
статики, все процессы во внешней и внутренней среде предприятия идут 
очень динамично, и часто коэффициенты в такой ситуации не работают. Од-
нако полностью отказаться от привычных коэффициентных методик на сего-
дняшний день было бы неправильно, однако обновить коэффициентную базу 
необходимо. Было бы лучше, если бы это были организационные решения на 
уровне отрасли, и отраслевым корпорациям такие решения по силам. Провер-
ка действенности методик в условиях высокой динамики экономических про-
цессов должна идти в режиме мониторинга, обеспечивая корректировку дан-
ных и избавляя отрасль от неработающих методик. Корректировка данных и 
прекращение использования того или иного инструмента, его замена должны 
быть регламентированы. Если для расчета коэффициентов недостаточно ста-
тистики или вовсе нет пригодных аналогов, лучше применить другие подхо-
ды к планированию; экспертные оценки и др. 

Общей проблемой также является попытка охватить все случаи разработ-
ки и производства изделия в одном документе. В то время как было бы полез-
но проводить разделение групп изделий по подобию. Большинство приборо- 
и машиностроительных предприятий имеют относительно широкий ассорти-
мент продукции, который может быть разделен на группы или «технические 
ветви», содержащие изделия-аналоги. Качественно новые изделия целесооб-
разно описать отдельно. Может показаться, что такая система будет сложной, 
но это не так. 

Еще одним подводным камнем стало повсеместное использование для 
прогнозирования себестоимости изделий метода удельных показателей. Ме-
тод удельных показателей является, пожалуй, самым простым методом про-
гнозирования себестоимости новых изделий среди методов, предлагаемых в 
рамках ТЭАППР, но можно было бы адаптировать и эффективно использо-
вать более точные методы прогнозирования, такие как балльный метод, кор-
реляционное моделирование и др. 
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Самой распространенной причиной низкого качества исходных данных для 
ТЭАППР является, пожалуй, их постоянная корректировка с помощью коэффи-
циентов, когда из года в год идет наложение ошибочно определенной инфляции 
или других параметров. Помимо этого, исторически сложилось, что планирова-
нием и учетом на предприятиях занимаются разные подразделения, координация 
отсутствует, и часто плановые и фактические данные разнятся. 

При очевидной необходимости перемен придется преодолеть сковываю-
щую развитие инерцию. 

Таким образом, можно сделать следующие выводы: 
 изменения в ТЭАППР машино- и приборостроительных отраслей необ-

ходимы; 
 для этого следует провести аудит используемых методик, оценить их 

соответствие современному состоянию экономики, провести верификацию 
прогнозов и планов, получаемых на основе этих методик; 

 отказавшись от непригодных, адаптировать к сложившимся условиям 
годные методики; 

 выстроить систему мониторинга; верификации планов и прогнозов; 
учет, ориентированный на план; 

 изучать поведение затрат, потребления ресурсов, создав систему накоп-
ления статистики, архивации информационных данных, корректно собирать 
данные; 

 постоянно перепроверять действенность методик и адекватность ситуа-
ции системы сбора данных, видоизменяя их по необходимости. 

Для реализации изменений и поддержания методик ТЭАППР в актуаль-
ном состоянии предприятиям требуются специалисты, обладающие соответ-
ствующими знаниями. В инновационных технических проектах на предприя-
тиях приборо- и машиностроительной отраслей участвуют кадры различной 
направленности. Однако их можно условно разделить на три большие груп-
пы: управленческие кадры; специалисты-менеджеры, обслуживающие и регу-
лирующие инновационный процесс; технические специалисты [5]. Для каж-
дой из перечисленных кадровых групп полезны знания, касающиеся вопросов 
ТЭАППР, грамотное применение которых позволяет сделать проектирование 
максимально рациональным, нацеленным на наилучший результат, дает по-
нимание, что же считать критерием оптимальности проектного решения. 
Следовательно, в рамках подготовки специалистов любой функциональной 
направленности, входящих в каждую из обозначенных выше кадровых групп, 
должны входить в достаточном объеме вопросы ТЭАППР. Поскольку в 
настоящее время формируется набор компетенций для специалистов разных 
направлений, работающих в инновационных проектах [6], крайне важно не 
обойти вниманием данное научно-практическое направление и грамотно 
определить объем знаний по технико-экономическому анализу, необходимый 
каждой категории специалистов. Специалист должен чувствовать уверен-
ность в выборе методик оценки, организации процессов и процедур ее прове-
дения в рамках своей компетенции. Тем более, что есть проверенные опытом 
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подходы к изложению материала при обучении, например [7]. Естественно, 
глубина проработки отдельных вопросов будет различаться для разных кад-
ровых групп и обучение должно быть «настроено» на каждую конкретную 
группу, однако знакомство с разными аспектами проведения технико-
экономического анализа проектов и проектных решений должно быть у всех. 
Это поможет налаживанию взаимодействия между специалистами, упростит 
координацию проведения ТЭАППР. 

Литература 

[1] Клочков В.В., Циклис Б.Е. Минимизация затрат и управление развитием наукоемкой про-
мышленности на примере авиастроения. Контроллинг, 2011, № 1 (38), с. 30–37. 

[2] Фалько С.Г., Цисарский А.Д., Баев Г.О. Управление себестоимостью и прогнозирование 
цен по этапам жизненного цикла создания ракетно-космической техники. Контроллинг, 
2013, № 1 (47), с. 70–77. 

[3] Хрусталев Е.Ю., Батьковский М.А., Славянов А.С. Контроллинг процесса создания произ-
водства наукоемких и высокотехнологичных технических устройств (на примере продук-
ции военного назначения). Контроллинг, 2018, № 2 (68), с. 56–60. 

[4] Гусева И.Б. Далекин П.И. Анализ и оценка научно-исследовательских опытно-
конструкторских и технологических работ при поддержке контроллинга. Контроллинг, 
2018, № 4 (70), с. 22–37. 

[5] Фалько С.Г., Иванова Н.Ю., Анкудинова М.Л. Особенности формирования человеческого 
капитала в инновационных организациях. Управление инновациями: матер. междунар. 
науч.-практ. конф. Новочеркасск, ЮРГПУ(НПИ), 2018, с. 65–70. 

[6] Яценко В.В. Требования к компетенциям контроллеров инновационных проектов в науко-
емких отраслях. Контроллинг, 2017, № 4 (66), с. 42–53. 

[7] Савченко Н.Н. Технико-экономический анализ проектных решений. Мсква, Экзамен, 2002. 

The Importance of the Technical and Economic Analysis  
During the Training of Workers for Realization of Innovative  
Technical Projects in the Field of Instrument Engineering and Machinery 

© Ivanova N.Yu. ivanova@controlling.ru 

BMSTU, Moscow, 105005, Russia 

In this article we discuss problems of implementation of technical and economic analysis of 
innovative technical projects and project design at the modern Russian enterprises. We also 
discuss knowledge a worker need to participate in the realization of projects one in the field 
of technical and economic analysis. 

Keywords: innovations, technical projects, training of workers 



190 

УДК 001.89, 004.6 
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Исследуется проблема автоматизации процесса патентных исследований. Проана-
лизированы основные этапы патентных исследований, необходимые для создания 
новой высокотехнологичной и конкурентоспособной продукции, а также рассмотре-
ны существующие инструменты патентного анализа. Предложены возможные спо-
собы автоматизации аналитической части работы с полученной информацией на 
основе технологий интеллектуального анализа данных. 

Ключевые слова: патентные исследования, управление инновациями, машинное обу-
чение, искусственный интеллект, интеллектуальный анализ данных 

В современных реалиях рынка корпорациям нужно создавать новую высоко-
технологическую продукцию на основе передовых разработок для поддержа-
ния высокого уровня конкурентоспособности. Однако часто невозможно точ-
но определить целесообразность вложения финансовых средств в новую, 
ранее не опробованную технологию, так как она может оказаться «сырой» и 
не оправдать инвестиции корпорации. Для этого необходимо проанализиро-
вать, на какой именно стадии зрелости находится конкретная технология в 
определенный момент времени. В 1995 г. американская аналитическая и кон-
салтинговая компания Gartner предложила ввести термин «цикл зрелости тех-
нологии (Hypecycle)» — кривую зрелости технологии, графически представля-
ющую стадии, через которые проходит новое технологическое решение в ходе 
своего развития. График цикла показывает зависимость ожиданий от техноло-
гии и ее зрелости (см. рисунок). 

Чтобы понять, на какой стадии становления находится технология в 
определенный момент времени, необходимо провести патентные исследова-
нияв области конкретной технологии. Проанализировав тенденции патенто-
вания, можно увидеть, как развивается данная область в целом. Так, если 
наблюдается стабильный тренд на увеличение, то можно сделать вывод о по-
ложительном развитии отрасли. 

Патентные исследования — один из эффективных методов анализа рынка 
для последующей реализации и распространения инновационных проектов. 
Наиболее актуальными задачами патентных исследований являются исследо-
вание технического уровня, патентной чистоты продукта, анализ новизны 
технического решения и тенденций развития продукта или технической сфе-
ры [2, 3]. 
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Цикл зрелости технологии Gartner [1] 

 
В процессе патентных исследований компания может построить патентный 

ландшафт. Он является результатом набора действий, включающего всебя па-
тентный поиск, анализ и интеллектуальную обработку данных с последующим 
их графическим представлением [4]. Таким образом, готовый результат пред-
ставляется в виде обработанных и визуализированных больших данных, которые 
содержатся в виде текстовых и числовых полей патентных документов. На осно-
вании построенного патентного ландшафта возможно определить наиболее при-
влекательные сегменты технологий для инвестирования. Получив такую инфор-
мацию, компания сможет направить НИОКР в подходящий сегмент. 

На сегодняшний день патентные исследования осуществляются специ-
альными квалифицированными кадрами, которые занимаются управлением 
интеллектуальной собственностью предприятия. В отдельных случаях компа-
ния сотрудничает с патентными бюро, т. е. передает патентные исследования 
на аутсорсинг. Специалисты осуществляют исследования с помощью поиско-
вых инструментов по базам данных национальных или международных па-
тентных ведомств. Алгоритмы этих систем позволяют выполнять поиск по 
индексам международной патентной классификации (МПК), по ключевым 
словам, по именам авторов и заявителей, по номерам, дате публикаций и дате 
заявки. Однако часто доступ к таким системам ограничен, исследователь вы-
нужден приобретать подписку на определенный срок.  

Патентные ведомства публикуют в открытом доступе информацию о за-
регистрированных патентах, их сайты часто располагают поисковыми ин-
струментами. Также существуют открытые поисковые системы, такие как 
Google Patents и Яндекс Патенты. 

Патентные исследования состоят из трех базовых этапов: патентный по-
иск, анализ отобранных патентов и подготовка отчета о патентных исследо-
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ваниях [5]. Только некоторые из упомянутых выше инструментов патентного 
поиска имеют функционал для проведения всех этапов в едином информаци-
онном пространстве. Большинство систем обеспечивают только поиск па-
тентной информации.  

Высококачественный анализ такой информации является далеко не про-
стым делом, поскольку терминология патентов часто может охватывать юри-
дическую и специализированную техническую сферы. Практически всегда 
имеется неоднозначное трактование результатов. Профессиональное выпол-
нение патентных исследований требует глубоких знаний и опыта. Более того, 
в 2016 г. Всемирная организация интеллектуальной собственности (ВОИС) 
сообщила, что общее количество поданных заявок на патенты составило 3,1 
миллиона [6]. Это постоянно растущее число патентов означает, что необхо-
димо обрабатывать большие данные для поиска. Поиск релевантных резуль-
татов в этом изобилии информации является сложнейшей задачей и занимает 
много времени.  

Необходимо автоматизировать аналитическую часть работы в области 
патентных исследований. Во-первых, анализ информации «руками» доста-
точно трудозатратен, поскольку специалисту необходимо перебирать огром-
ный список патентов и заявок. Во-вторых, в рамках патентных исследований 
существуют разные задачи, зависящие от видов самих исследований. Напри-
мер, нужно проанализировать, нарушает ли разработка чужие патенты или 
нет. Для этого необходимо не просто найти аналоги по ключевым словам,  
а сравнить именно техническую суть изобретений. Для этого необходим ин-
теллектуальный анализ, построенный на работе определенных алгоритмов, 
которые будут обрабатывать необходимую информацию. 

На основании метода патентных ландшафтов могут быть реализованы 
современные программные средства интеллектуальной обработки патентной 
информации. Данным целям соответствует технология Data Mining. Gartner 
определяет ее как процесс обнаружения новых значимых корреляций, образ-
цов и тенденций в результате просеивания большого объема хранимых дан-
ных с использованием методик распознавания образцов и применения стати-
стических и математических методов [7].  

Технология Data Mining предназначена для выявления закономерностей, 
она анализирует данные и представляет их в виде, который отражает основные 
процессы. На основе полученной информации вполне возможно спрогнозиро-
вать направления развития технологии, подъем или, наоборот, упадок спроса, 
оценить уровень конкуренции. Эта информация позволит компании своевре-
менно принять решение об инвестировании в создание инновации.  

В отличие от использования технологий OLAP (от англ. Online analytical 
processing, интерактивная аналитическая обработка), Data Mining в намного 
меньшей степени нуждается во вмешательстве пользователя, вместо этого она 
работает по специализированным алгоритмам, которые самостоятельно обра-
батывают информацию и помогают распознать ранее не известные тенден-
ции, не полагаясь на предвзятость и предположения пользователя [8]. 
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Обеспечить функционирование подобной технологии можно, например, 
посредством использования инструментов Business Intelligence в предприя-
тии. BI — информационная система, функционирующая в ИТ-инфра- 
структуре компании и обеспечивающая интеллектуальный анализ информа-
ции, принятие взвешенных управленческих решений. 

Интеллектуальный анализ патентных исследований можно реализовать 
на основе следующих методов и алгоритмов Data Mining, базирующихся на 
основе технологий искусственный интеллекта: нейронные сети, нечеткие си-
стемы, методы классификации, деревья решений, метод опорных векторов, 
линейная регрессия, байесовские сети, корреляционно-регрессионный анализ 
и разнообразные методы визуализации данных [8]. 

Таким образом, применив интеллектуальный анализ патентной информа-
ции, можно построить тренд по отдельным технологическим направлениям и 
изучитьгеографию и темпы развития инноваций. Это позволит оценить ста-
дию зрелости технологии в отрасли и целесообразность инвестиций. Подоб-
ный анализ так же подходит для управления портфелем интеллектуальной 
собственности (ИС). Владелец ИС сможет проанализировать свой патентный 
портфель по сравнению с конкурентами. Также следует отметить, что автома-
тизация патентных исследований позволит снизить затраты.  
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В последние годы акцент в управлении проектами сместился с технических 
аспектов профессии (планирование, разработка и т. д.) к ориентированным на 
людей факторам, таким как мотивация [1]. Это находит свое отражение как в 
профессиональной практике, так и в научных кругах. 

Награды и признание являются «рычагами мотивации»: они могут быть 
использованы для повышения и направления мотивации сотрудников к до-
стижению организационных целей. Системы вознаграждений направлены на 
согласование индивидуальных усилий с организационными задачами. Систе-
мы признания, с другой стороны, предназначены для того, чтобы выразить 
общественную признательность за высокие стандарты достижения или ком-
петентности. Они могут быть установлены в соответствии с критериями, ко-
торые расходятся с заданными целями (в качестве примера — общественная 
благодарность за хорошо проделанную работу может быть сделана независи-
мо от того, соответствует ли работа целям компании). 

Вознаграждения могут быть внешними (не связанными с задачей) или 
внутренними (связанными с задачей) и материальными или нематериальны-
ми. Внешние награды, как правило, материальны, т. е. они включают в себя 
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предоставление получателю чего-то осязаемого. Финансовые стимулы явля-
ются наиболее распространенной формой внешних вознаграждений, посколь-
ку они легко администрируются через систему оплаты труда. Внешние награ-
ды также могут быть нефинансовыми (подарочные сертификаты или поход в 
хороший ресторан, например). Для тех же инвестиций нефинансовые возна-
граждения, как выясняется, имеют более длительный эффект, чем финансо-
вые. Это имеет смысл: люди с большей вероятностью помнят торжество в 
ресторане, чем повышение зарплаты на несколько сотен долларов. Недостат-
ком финансовых вознаграждений является то, что они легко забываются и 
могут фактически уменьшить внутреннюю награду. Другой подход заключа-
ется в том, что они могут поощрять работу по субстандартам, особенно в тех 
случаях, когда контрольные показатели основываются на объеме, а не на ка-
честве продукции. 

К внутренним наградам обычно относятся с чувством удовлетворения. 
Моральное удовлетворение, вытекающее из хорошо проделанной работы, 
также является формой внутреннего вознаграждения. Должно быть ясно, что 
эти награды работают только для внутренне мотивированных людей. Внут-
ренние награды неизменно нематериальны, и они не могут контролироваться 
руководством. Однако осознание факторов, влияющих на внутреннюю моти-
вацию, может помочь менеджерам создать правильную среду для внутренне 
мотивированных людей. Кеннет Томас в своей книге под названием «Внут-
ренняя мотивация на работе — энергия и приверженность» определяет четы-
ре психологических фактора [2], которые могут повлиять на внутреннюю мо-
тивацию (см. таблицу). 

 

Психологические факторы, влияющие на внутреннюю мотивацию 

Факторы Описание 

Чувства удовлетворения Могут быть усилены путем разработки интерес-
ных рабочих задач и приведения их в соответ-
ствие с интересами сотрудников 

Чувства самостоятельности Могут быть усилены за счет наделения сотруд-
ников ответственностью и полномочиями вы-
полнять свою работу 

Чувства компетентности Могут быть усилены, предлагая сотрудникам 
возможности продемонстрировать и повысить 
свой опыт 

Чувства прогресса Могут быть усилены за счет укрепления сов-
местной атмосферы, в которой отмечаются 
успехи проекта 

 
На протяжении всего изучения и применения мотивации руководитель 

проекта должен осознавать важность индивидуальности [3, 4]. Знание того, 
что мотивирует каждого члена команды, даст руководителю проекта возмож-
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ность подключить членов команды к среде, заданиям, обязанностям и целям, 
которые способствуют личной мотивации. Обнадеживающее влияние анализа 
человеческих потребностей дает менеджеру проекта возможность понять, ка-
кие команды и индивиды больше всего хотят от своей работы, и позволяет 
отслеживать личные рабочие драйверы, чтобы раскрыть разнообразие основ-
ных человеческих потребностей и мотиваторов, которые существуют в вашей 
проектной команде. Направленность мотивационных усилий должна быть 
направлена на мотивацию других путем обеспечения достижимости цели и 
устранения любых препятствий, которые могут препятствовать достижению 
цели.  

Еще одним компонентом фокуса менеджера проекта должно быть пони-
мание индивидуальных мотивов членов проектной команды, чтобы помочь в 
выравнивании вознаграждений с личными предпочтениями. Уполномоченная 
командная среда может помочь в повышении мотивации в команде проекта, 
отделе и организации. Расширение прав и возможностей является ключевым 
компонентом создания самостоятельной рабочей группы или высокоэффек-
тивной команды. Расширение прав и возможностей состоит из четырех  
основных компонентов: полномочия члена команды, предоставленные про-
ектной команде ресурсы, точная информация и ответственность за выполнен-
ную работу. Сбор, балансировка и применение компонентов расширения воз-
можностей могут связать эффективность работы проектной группы со 
смешанной ступенью приверженности в рамках модели зрелости возможно-
стей людей (the People Capability Maturity Model) [5]. Эта модель определяет 
уровни высокоэффективной зрелости команды как начальный, управляемый, 
определенный, предсказуемый и оптимизирующий. Некоторые из преиму-
ществ применения фокуса на людях в рамках организации или команды — 
это способность создавать последовательные практики, средства для осу-
ществления процесса совершенствования, повышения качества и обеспечения 
мотивационного окружения. Проектная группа играет важную роль в плани-
ровании усилий проекта от требований, анализа рисков, сопряжений и поряд-
ка выполнения задач. Участие проектной команды в этих важных усилиях по 
планированию проекта дает два очевидных преимущества менеджеру проек-
та: руководитель проекта получит представление о компонентах, расположе-
нии и сложности проектных усилий для более точного общего плана проекта; 
члены проектной команды будут чувствовать большую ответственность и 
принятие проектных усилий.  

В результате вовлечения компании в процесс планирования проекта по-
является более реалистичный план, с которым проектная группа могла бы 
согласиться. Даже при всем необходимом планировании, четко определенных 
процессах и четких, известных ожиданиях могут возникнуть проблемы с про-
изводительностью сотрудников. Для преодоления потенциальных проблем с 
производительностью руководитель проекта должен продолжать работать с 
командой, чтобы отслеживать и измерять производительность сотрудников в 
соответствии с определенными ожиданиями. В случае возникновения рас-
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хождений руководитель проекта и руководитель группы должны наставлять 
сотрудника, предоставляя подробную информацию о согласованных ожида-
ниях и эффективности, чтобы определить, где существуют пробелы в произ-
водительности или знаниях и какие изменения необходимо осуществить для 
достижения целей производительности. Этот цикл измерения производитель-
ности включает в себя идентификацию дисперсии [6], определение парамет-
ров и мониторинга — для продолжения работы и устранения проблем в каж-
дом конкретном случае. 

Большинство ответов относительно успешных методов мотивации были 
сосредоточены на важности общения. Например, более 90 % участников со-
гласились с тем, что предоставление положительной, конструктивной обрат-
ной связи является эффективным мотиватором. Многие также сошлись во 
мнении, что личные беседы также являются полезной техникой. Можно со-
гласиться с тем, что необходимо развивать самосознание отдельных членов 
команды. Это будет важно, например, для обеспечения соответствия навыков 
и желаний поставленным задачам. Привлечение команды к созданию струк-
туры распределения работ является прекрасным мотивационным методом, 
поскольку предполагает участие команды в ключевом аспекте проекта на 
ранней стадии. Такие факторы, как вовлеченность, общение, ответственность 
и доверие, оказались актуальными для создания и развития мотивации.  
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Рассматриваются вопросы и проблемы перехода к устойчивому развитию промыш-
ленных предприятий. Авторами исследованы экономические параметры устойчивого 
развития, выделены общие и специфические функциональные составляющие устой-
чивого развития системообразующих отраслей российской промышленности. Отме-
чено значение стадий жизненного цикла экономической системы при определении 
функциональных составляющих. В заключении сформулированы выводы.  

Ключевые слова: устойчивое развитие, промышленный сектор, системообразующие 
отрасли 

Достижение экономического роста российской экономики невозможно без 
выхода на траекторию устойчивого развития промышленных предприятий. 
Проблематика устойчивого развития в последние 20 лет широко обсуждается 
как научным сообществом, так и практиками бизнеса. На крупных промыш-
ленных предприятиях начинают внедряться принципы и стандарты устойчи-
вого развития, совершенствуются в соответствии с мировыми экологически-
ми стандартами качества технологии производства и бизнес-процессы. 
Наиболее существенными проблемами, которые требуют оперативного реше-
ния, являются снижение инвестиций; формирование эффективных институ-
циональных механизмов развития предприятий промышленного сектора; 
управление рисками в условиях нестабильности макроэкономической ситуа-
ции и ограниченности ресурсной базы; создание условий на региональном и 
федеральном уровнях для поддержки промышленных предприятий, развития 
производственного бизнеса, высокотехнологичного предпринимательства, 
содействия к переходу на шестой технологический уклад. К экономическим 
параметрам устойчивого развития предприятий относятся повышение произ-
водительности, создание потребительской ценности, минимизация рисков, 
сокращение издержек за счет уменьшения влияния деятельности на окружа-
ющую среду. Согласно концепции устойчивого развития, механизм включает 
социальные, экономические и экологические инструменты.  

Для каждого предприятия разработка стратегии устойчивого роста инди-
видуальна. Как отмечает Г. Нинкани: «Устойчивый рост основывается на не-
скольких ключевых условиях, которые должны быть выполнены во времени: 
накопление физического и человеческого капитала, эффективное распределе-



 

199 

ние ресурсов, новые технологии и взаимоучастие в использовании роста. Какое 
из этих условий является наиболее важным в любой конкретный период време-
ни, а следовательно, какие меры должны быть предприняты … и в какой по-
следовательности, зависит в значительной мере от исходных условий … Вслед-
ствие этого нам следует отказаться от жестких формул и поисков эфемерной 
“лучшей практики” и полагаться на углубленный экономический анализ для 
того, чтобы идентифицировать факторы, ограничивающие рост» [1–3]. 

К основным проблемам снижения темпов роста и устойчивости развития 
(технологического и инновационного) ключевых секторов российской эконо-
мики относятся: 

ВО-первых, существенное отставание уровня технологического развития 
российских компаний от мировых лидеров, в первую очередь, обусловленное 
сложившейся системой воспроизводства технологической многоукладности 
российской экономики с ярко выраженным преобладанием производств, от-
носящихся к отсталым технологическим укладам;  

ВО-вторых, короткий горизонт планирования у представителей россий-
ского реального сектора. Как правило, даже среди крупнейших компаний 
ключевых секторов экономики 70 % стратегическое планирование осуществ-
ляется на 5–7 лет; 

в-третьих, несоответствие предложения технологий со стороны россий-
ского сектора исследований и разработок потребностям компаний в техноло-
гической модернизации; 

в-четвертых, низкая эффективность существующих инструментов стиму-
лирования спроса на отечественные технологии, а также отсутствие ряда 
комплексных инструментов, позволяющих объединить усилия различного 
рода участников (государства, науки, бизнеса). 

Устойчивость развития производственно-хозяйственной системы — это 
динамическая характеристика системы, свидетельствующая об адаптации к 
внутренним и внешним факторам и удержании в гомеостатическом диапазоне 
(диапазоне устойчивости) параметров развития посредством эффективного 
использования ресурсного потенциала (технического, производственного, 
управленческого, технологического, экономического) в целях повышения ее 
стратегической конкурентоспособности. 

Выделим специфические функциональные составляющие устойчивого 
развития промышленных систем (рис. 1). 

При разработке и корректировке управленческих решений следует иметь 
в виду, что на разных этапах жизненного цикла экономической системы со-
держание функциональных составляющих и инструментов управления устой-
чивым развитием отраслей изменяется. 

В последние два десятилетия в мире все шире начинает распространяться 
«индикаторное мышление». Необходимость инструментальной оценки функ-
циональных составляющих устойчивого развития, их ретроспективного ана-
лиза и будущих тенденций обуславливают формирование соответствующих 
индикаторов и количественных показателей. Индикаторы устойчивого разви-
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тия должны служить для различных структур власти, лиц, принимающих 
стратегические решения относительно стратегических приоритетов развития 
отраслей экономики. 

 

 
 

Рис. 1. Структура функциональных составляющих устойчивого развития  
промышленных систем 

 
Рассматривая концепцию устойчивого развития, можно выделить три 

уровня ее реализации, которые будут значительно дифференцированы ввиду 
разных возможностей применять те или иные инструменты управления на 
макро-, мезо- и микроуровнях [4]. Рассмотрим вопрос о том, как можно про-
вести оценку качества управления устойчивым развитием на уровне нацио-
нальной экономики и государства. Система показателей для оценки качества 
управления устойчивым развитием основывается на взаимодействии трех 
подсистем: 1) инновационная экономика; 2) информационная экономика и 
экономика знаний; 3) зеленая экономика. Для каждой из этих подисистем 
были определены характерные элементы, отражающие те основные группы 
эффектов, которые достигаются в каждой подсистеме при реализации 
концепции устойчивого развития (рис. 2). 

В ходе исследования выделены приоритеты, создающие национальные 
конкурентные преимущества в области инновационного развития: образование 
и наука; сохранение и укрепление человеческого потенциала; воспроизводство 
социального и интеллектуального капиталов; сокращение информационных 
разрывов по территориям России; повышение качества государственного 
управления; соблюдение производственно-экологических стандартов; форми-
рование эффективного экономического механизма, генерирующего высокую 
инновационную активность; развитие производственно-технических систем по 
ключевым отраслям в целях импортозамещения и промышленного роста. 

Общие функциональные составляющие

• Институциональные
• Административные
• Рыночные
• Технологические
• Инвестиционные
• Финансовые
• Экологические

Частные функциональные составляющие

• Форма собственности
• Организационно-правовая форма
• Система управления
• Отраслевая принадлежность
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Рис. 2. Система показателей качества управления  
устойчивым развитием 

 
При трансформации отечественного промышленного комплекса у рос-

сийской экономики имеется инновационно-технологический потенциал, поз-
воляющий устойчиво развиваться, ориентируясь на передовой зарубежный 
опыт. В качестве ключевых направлений можно выбрать опыт государств — 
членов ОЭСР.  
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velopment, highlighted the general and specific functional components of the sustainable 
development of the backbone industries of the Russian industry. The significance of the 
stages of the life cycle of the economic system in determining the functional components is 
noted. In conclusion, conclusions are formulated. 

Keywords: sustainable development, industrial sector, backbone industries 
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Рассмотрен ряд аспектов, которые следует учитывать предпринимателю при вы-
страивании своего бизнеса. Представлены основные принципы, в соответствии с 
которыми следует определять границы предпринимательского проекта. На основе 
представленных концепций предложена структурно-логическая схема бизнес-модели 
предпринимательского проекта. Рассмотрена практическая ситуация создания биз-
неса и результаты апробации предлагаемой модели, предложена структурно-
логическая схема бизнес-модели. 

Ключевые слова: бизнес-модель, бизнес-моделирование, создание ценности, цен-
ностное предложение, стратегия, стартап, предпринимательство, управление про-
ектами, управление изменениями 

Введение. Накопление и осмысление управленческого и предприниматель-
ского опыта в мире привело к трансформации подходов к инновационному 
развитию компаний и в целом к выстраиванию бизнеса. 

Все большее практическое применение находит концепция «открытых 
инноваций» Генри Чесбро, за счет использования которой различным участ-
никам уже развитых рынков, порой даже находящихся в конкурентных отно-
шениях, удается договориться о своем месте в разворачивающихся сегодня 
новых высокотехнологичных сферах деятельности [18]. 

Широкое распространение также приобретает модель функционирования 
компаний под названием «стартап-студия». Продуктом подобных компаний 
является не конкретный товар, а стартап, т. е. малая организация с новой пер-
спективной идеей, которая впоследствии либо развивается самостоятельно 
при поддержке этой «стартап-студии», либо продается более крупным игро-
кам [15]. 

В этой связи особый научный и практический интерес представляет изу-
чение самого процесса появления инновационных идей и обустройство этого 
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процесса в системах управления уже существующих на рынке предприятий 
[1, с. 192]. 

Следует отметить, что формирование бизнес-идеи, или иначе обнаруже-
ние проблемы («разрыва») в системе разделения труда (СРТ) и ее решение, в 
подавляющем большинстве случаев является для предпринимателя интуитив-
ным и случайным. 

Так, Джеймс Каан пишет об этом следующее: «Искра, приводящая к воз-
никновению бизнес-идеи, может возникнуть в любом месте и в любое время, 
однако чаще всего в качестве стимула выступает нереализованная потреб-
ность в каком-то продукте или услуге» [7, с. 41]. 

Вместе с тем успешный британский инвестор не исключает возможность 
обнаружения проблемы аналитическим способом. Один из таких способов 
можно предложить, обратившись к идее кооперации П.Г. Щедровицкого,  
а также идеи развития через «технологизацию» и «платформизацию» 
С.Б. Чернышева. 

Границы предпринимательского проекта. Идея кооперацииподразуме-
вает за собой то, что любая деятельность может становиться продуктом дру-
гих деятельностей [21, с. 29], тем самым образуя СРТ или «систему создания 
ценности» [14, с. 68–69]. Яркую иллюстрацию того, каких масштабов может 
достигать цепочка системы разделения труда для производства одного конеч-
ного продукта, приводил еще Адам Смит в своем труде «Исследование о при-
роде и причинах богатства народа» на примере описания быта ремесленников 
или поденщиков [16, с. 74–75]. 

В этой связи понимание условных границ между существенно отличаю-
щимися видами деятельности в рамках одного предприятия (внутреннее раз-
деление труда) и между другими предприятиями (внешнее разделение труда) 
является одним из основополагающих вопросов для позиции предпринимате-
ля, который он решает в процессе сборки своего проекта: какие виды дея-
тельности следует организовывать в контуре своего непосредственного 
управления, а какие передать иным участникам СРТ. Для ответа на этот во-
прос предпринимателю следует учитывать, как минимум, два аспекта. 

С одной стороны, предпринимателю при выстраивании конфигурации 
деятельности своего предприятия необходимо понимать, какие виды деятель-
ности следует удерживать во внутреннем контуре своего проекта с учетом 
необходимости наращивания ключевых конкурентных преимуществ [20, 
с. 37], а какие виды деятельности не формируют бизнес-ядро проекта [6,  
с. 31–34], что вынуждает обустраивать взаимодействие с другими предпри-
нимателями. 

С другой стороны, отдавая часть своих процессов вовне более эффективным 
участникам СРТ, между ними и предпринимателем образовываются транс- 
акционные издержки, выражаемые в необходимости обмена за счет механизма 
цен и сопутствующей этому уплаты налогов на добавленную стоимость, из-
держки по выяснению цены на товары и услуги, на проведение переговоров, 
заключение контракта на каждую трансакцию обмена и т. д. [11, с. 41]. 
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Таким образом, включение отдельных видов деятельности, или иначе 
«переделов», во внутреннее разделение труда проекта предпринимателя по-
мимо необходимости удержания конкурентных компетенций зависит также 
от уровня трансакционных издержек в той или иной СРТ — низкий уровень 
издержек позволяет отдать больше «переделов» вовне, высокий уровень обу-
славливает необходимость выполнять те или иные операции в контуре пред-
приятия, т.е. при непосредственном контроле предпринимателя [11, с. 44–45]. 

Термин «передел» следует определить как воспроизводящийся набор 
производственных операций, результатом которых является субпродукт или 
готовая продукция. 

Границей передела является наличие возможности выстраивания верти-
кальной системы разделения труда «над ним», позволяющей этому ряду про-
изводственных повторяющихся операций обособленно развиваться и иметь 
возможность быть выделенными из контура одного предприятия таким обра-
зом, чтобы продукты этого передела могли быть использованы различными 
участниками внешней СРТ. 

Под вертикальной системой разделения труда следует отнести знания о 
том, как производить операции, а также аналитическую и управленческую 
надстройки [19, с. 31]. В частности, Г. Минцберг в своей схеме основных ча-
стей организации обозначал вертикальное разделение труда в терминах «тех-
ноструктуры», «срединной линии» управления и «стратегического апекса» 
[13, с. 15]. Частым также является разделение вертикальной надстройки над 
основным процессом на управленческие и вспомогательные процессы [5, с. 3]. 

С учетом изложенного предпринимателю в первую очередь необходимо 
выстраивать вертикальное разделение труда, состоящее на этапе сборки дея-
тельности из отдельных проектов и оргпроектов, за счет реализации которых 
появляется горизонтальная составляющая бизнеса и определяются границы 
предпринимательского проекта. 

Результаты предпринимательского проекта. Выше упоминалось, что 
предприниматель осуществляет сборку деятельности за счет включения в 
свой контур отдельных переделов и вхождения в связи кооперации с другими 
участниками. Однако, как отмечает Д. Ковалевич, в последнем случае пред-
приниматель сталкивается с проблемой использования результатов работы 
других предпринимателей в своей деятельности. Он отмечает, что «только те 
результаты, которые переведены в потенциально-употребимый предприни-
мателем продукт, могут стать его ресурсом для создания новой деятельно-
сти» [9, с. 20]. 

Включение результатов работы одних предпринимателей в качестве ре-
сурсов для деятельности других предпринимателей, несомненно, достигается 
за счет переговорного процесса — ограниченное число участников этих взаи-
модействий позволяет это произвести. 

Однако иначе дело обстоит в случае, когда предприниматель работает с 
массовым клиентом (физическими лицами) — возможность произвести пере-
говорный процесс с каждым отсутствует. 
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Перевод результатов деятельности предприятия в продукт для клиентов 
разрешается путем проб, ошибок и последующей рефлексии предпринимателя, 
либо находится в зоне ответственности промышленного дизайнера [8, с. 28]. 

Для более подробной проработки указанного аспекта следует обратиться 
к концепции «ценностного предложения», широко известной в маркетинге. 

Ценностное предложение включает в себя продукт, но в чистом виде не 
является им. 

Отличие продукта в реальном исполнении и «ценностного предложения» 
можно представить в виде многоуровневой модели товара по Ф. Котлеру, где 
последнее представляет собой совокупность трех уровней товара — товар по 
замыслу, товар в реальном исполнении и товар с подкреплением [10, с. 437]. 
А. Остервальдер определяет данный термин следующим образом: «ценност-
ное предложение — это совокупность преимуществ, которые компания го-
това предложить потребителю» [12, с. 28]. 

Иначе на определение и формирование ценностного предложения можно 
взглянуть через призму схемы «развития человеческой деятельности» С.Б. Чер- 
нышева. Вводя понятия технология, платформа и трансакция, он указывает, что 
развитие человеческой деятельности можно представить как технологизацию 
непроизводительных действий (трансакции), а за счет изъятия человеческого 
труда из технологии — превращение ее в «платформу» [17, с. 15–16]. 

Продолжая эту логику, можно сказать, что именно в технологизации 
трансакций и «платформизации» технологий состоит деятельность предпри-
нимателей. 

Осмысление трансакций и перевод их в определенную производительную 
цепочку действий, технологию, позволяет высвободить у потребителя время, 
силы и по существу необходимость проделывать эту трансакцию самостоя-
тельно. В свою очередь, исключение человеческой деятельности из техноло-
гии, ее автоматизация, сворачивание в какой-либо продукт будут также по-
тенциально сокращать издержки времени, сил и денежные затраты на 
получение желаемого потребителем результата. 

Таким образом, предпринимательская идея может быть представлена, 
какзамысел разрешения проблемной ситуации посредством превращения су-
ществующей непроизводительной трансакции в технологию или «платформи-
зация» существующей технологии, что потенциально будет удовлетворять те 
или иные потребности клиента. 

В указанном случае формирование ценностного предложения предпри-
нимательского проекта сводится к выявлению трансакций, которые коммер-
чески целесообразно технологизировать, либо технологий, которые можно 
свернуть до автоматизированного продукта или «платформы». 

Не следует также забывать о таком элементе ценностного предложения, 
как канал сбыта, который широко рассматривается в зарубежных работах.  
В частности, особую важность этого элемента подчеркивает А. Остервальдер 
в своей диссертационной работе, приводя пример с компаниями Dell и 
Compaq [22, p. 17]. 



206 

Привнесение в замысел разрешения проблемной ситуации коммерческой 
составляющей достигается за счет определения способа его монетизации, от-
ражаемого в доходах и расходах. В целом способ монетизации должен осно-
вываться на трех важных аспектах: 

– позволять предприятию функционировать в долгосрочной перспективе; 
– формировать предпосылку для покупки продукта/услуги клиентом; 
– являясь такой же непроизводительной трансакцией, быть максимально 

удобным для клиента [4]. 
Таким образом, с учетом вышеизложенных представлений и концепций 

можно предложить схему бизнес-модели (рис. 1), в которой сделан акцент на 
визуализации отдельных аспектов предпринимательского проекта [2, c. 50]. 

В основе разработанной схемы бизнес-модели лежит идея о том, что цен-
ностное предложение предприятия формируется либо через технологизацию 
(«решение») трансакции («проблема»), либо через «платформизацию» («ре-
шение») технологии («проблема»), что при проектировании соответственно 
отражается в поле элемента «Проблема» и «Решение». В указанном контексте 
поле «Решение» и представляет собой неценностное предложение. 

Ниже указанных элементов располагаются «Партнеры» и «Клиенты» как 
часть внешней СРТ предприятия. Через анализ трансакции или технологии 
(«проблем» или «разрывов» в деятельности) клиента предприниматель может 
сформировать замысел решения проблемной ситуации. В свою очередь, 
«Партнеры» связаны с выбором предпринимателя относительно тех «переде-
лов», которые будут отданы вовне. 

 

 
 

Рис. 1. Шаблон-схема бизнес-модели предпринимательского проекта 
 
Поля «Ресурсы», «Процессы», «Каналы сбыта» и «Продукты» связаны с 

внутренним контуром предприятия и зависят от выбора предпринимателя от-
носительно замысла решения проблемной ситуации того или иного клиента,  



 

207 

а также в кооперацию с какими партнерами предприниматель собирается 
входить для этого. 

Поля «Расходы» и «Доходы» являются отражением способа монетизации 
того решения, которое предлагается клиенту. 

Практические аспекты формирования предпринимательского проек-
та. Использование шаблона-схемы бизнес-модели является инструментом для 
фокусировки предпринимателя на наиболее важных характеристиках бизнес-
идеи еще на этапе ее проектирования, охвата всей логики функционирования 
будущего предприятия, упрощенного ее представления для других участников 
проекта, а также поиска и подтверждения в бизнес-идеи как внутренних проти-
воречий, так и взаимоусиливающих друг друга аспектов [3, с. 905]. 

В качестве практического примера применения шаблона-схемы бизнес-
модели можно рассмотреть ситуацию, которая возникла у двух предпринима-
телей в ходе разработки совместного проекта в сфере ландшафтного дизайна. 

Оба предпринимателя уже имели свой бизнес. Первый работал в сфере 
разработки проектов ландшафтного дизайна садовых участков и благоустрой-
ства офисных пространств, второй владел компанией, непосредственно ока-
зывающей услуги реализации проектов ландшафтного дизайна — освещение 
участка, укладка тротуарной плитки, строительство прудов, установка авто-
полива для газона и т. д. 

Исходной предпосылкой для создания совместного проекта стало усиле-
ние конкуренции в указанной сфере услуг. В целях противодействия конку-
рентам предприниматели приняли решение руководствоваться стратегией 
вертикальной интеграции, а потому объединили свои усилия по выстраива-
нию новой концепции совместного ведения бизнеса. Вместе с тем увеличение 
масштаба деятельности было возможно осуществить только за счет увеличе-
ния потока заказов. 

Предприниматели работали преимущественно в пределах Москвы и Мос-
ковской области, поэтому для решения указанной задачи первой была выдви-
нута гипотеза о возможности оказания услуг ландшафтного дизайна в других 
регионах, в частности с городами-миллионниками. 

Тем не менее географическая экспансия текущей бизнес-модели и фор-
мирование дивизиональной структуры их совместного бизнеса требовало су-
щественных трудовых и инвестиционных затрат на открытие и аренду офисов 
региональных представительств, поиск и обучение рабочего и администра-
тивного персонала, обеспечение договоренностей с местными поставщиками 
материалов и т. д. 

Понимая масштаб сопряженных с реализацией данной гипотезы трудностей, 
следующим шагом было сделано предположение о целесообразности продажи 
франшизы на ведение бизнеса инициативным людям в регионах. Предполагалось 
обеспечить создание руководства франчайзи (описание бизнес-процессов и стан-
дартов управления бизнесом, инструкции и регламенты для персонала), разрабо-
тать брендбук (стандарты использования фирменного стиля), составить договор 
фрайчайзинга и подготовить другие материалы для продвижения франшизы. Тем 
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не менее для реализации подобной идеи требовался очень сильный бренд, кото-
рого не было ни у одной из фирм предпринимателей. 

Проблемы, связанные с перечисленными вариантами ведения бизнеса, 
также усугублялись нехваткой на региональных рынках труда, а порой и их 
отсутствием специалистов в области ландшафтного дизайна. 

На данномэтапе предприниматели обратились к схеме-шаблону бизнес-
модели, предлагаемой в настоящей статье. 

Первым шагом был рассмотрен элемент «Проблема», которая возникает у 
потребителей. Была сделана гипотеза о том, что первоочередной является эс-
тетическая потребность владельцев участков в благоустройстве. Но для каче-
ственного удовлетворения данной потребности необходима трудозатратная 
деятельность, требующая особых знаний и компетенций, которыми рядовые 
владельцы участков не обладают. В этой связи клиенты обращаются к доро-
гостоящим услугам ландшафтных дизайнеров и строительным компаниям, 
специализирующимся в этой сфере деятельности. 

В целях дальнейшего уточнения элемента «Проблема» предпринимате-
лями был рассмотрен элемент «Клиенты». 

Владельцы участков были разделены предпринимателями на три катего-
рии: с высоким достатком (владельцы элитной недвижимости), со средним 
достатком (городские жители, по большей части не использующие загород-
ные дома в качестве основного жилья) и с низким достатком (жители, пре-
имущественно проживающие в сельской местности). 

Оба предпринимателя работали главным образом в ограниченном, но 
крайне прибыльном сегменте клиентов с высоким достатком, где как раз и 
стала нарастать конкуренция. 

Понимание данного фактора и сегментация позволили обратить внимание 
предпринимателей на владельцев участков со средним и низким достатком. 

Ввиду отсутствия опыта работы с клиентами с низким достатком данный 
сегмент был практически сразу отклонен при рассмотрении. Вместе с тем стоит 
отметить, что методически важным аспектом при бизнес-моделирова- 
нии является отражение максимального количества возможных клиентских 
сегментов — именно в детальном сегментировании потенциальных клиентов 
может быть обнаружена ниша, не занятая ни одним из участников рынка. 

Рассматривая сегмент клиентов со средним достатком, было отмечено, 
что данный сегмент владельцев участков редко обращается к подобным услу-
гам, предпочитая действовать самостоятельно. Услуги ландшафтного дизайна 
являются весьма дорогостоящими ввиду ориентации практически всех участ-
ников данного рынка на премиальный сегмент. 

При дальнейшей работе по проектированию было сделано предположе-
ние о необходимости сделать ставку именно на сегмент клиентов со средним 
достатком, что требовало снизить уровень ценового предложения, а для этого, 
как следствие, уровень себестоимости предоставления услуг. 

Первой статьей расходов при оказании услуги являются затраты на зара-
ботную плату ландшафтного дизайнера, который формирует дизайн-проект 



 

209 

посредством специального программного обеспечения, а также, обладая спе-
циальными знаниями в области растениеводства, разрабатывает план озеле-
нения. Второй большой статьей расходов являются затраты на осуществление 
проекта, включая заработную плату работников, затраты на их передвижение 
и проживание на месте проведения работ, непосредственно материалы и обо-
рудование и т. д. 

В качестве решения была сделана гипотеза о возможности исключить ра-
боты о осуществлению проекта из общего пакета услуг и сделать их опцио-
нальными. Таким образом, совместное предприятие двух предпринимателей 
могло бы специализироваться именно на формировании дизайн-проекта с де-
тальным графиком и планом озеленения, а также практическими инструкция-
ми для их реализации. Это, с одной стороны, привело бы к снижению уров-
няцены услуги и предоставило возможность клиентам со средним достатком, 
либо реализовать проект самостоятельно, либо обратиться для этого к мест-
ной компании, а с другой стороны, — предпринимателям оказывать услуги 
удаленно для клиентов других регионов страны, тем самым расширяя мас-
штаб рынка для предприятия. 

Рассматривая в дальнейшем элемент «Партнеры», предприниматели так-
же нашли решение, как снизить себестоимость работа ландшафтного дизайна, 
используя в качестве сотрудников нижнего звена на несложных и типовых 
проектах студентов профильных высших учебных заведений. Подобное ре-
шение также потенциально позволяло нарастить кадровый потенциал в кон-
туре предприятия в условиях крайне малого количества профессионалов в 
этой сфере услуг. 

Дополнительно была рассмотрена возможность лицензирования регио-
нальных компаний по оказанию услуг в части реализации разработанных ди-
зайн-проектов совместной фирмой предпринимателей, которое бы включало 
обучение и подробное инструктирование работников в регионах по оказанию 
данных услуг. Клиенты таким образом могли бы обращаться к лицензирован-
ным компаниям с гарантией качества работ. 

После подробного рассмотрения элементов бизнес-модели «Ресурсы», 
«Процессы» и «Расходы», соответствующие сделанной гипотезе, предприни-
мателями было уделено особое внимание элементу «Каналы сбыта». 

По причине того, что бизнес-идея предполагала снижение уровня цены, а 
значит, и удельной маржинальной прибыли, важным аспектом стало обеспе-
чение информированности клиентов об услугах компании в других регионах 
страны. Возможным решением являлось не только создание сайта-визитки, но 
создания видеоинструкций по уходу за участком с их размещением на соот-
ветствующих интернет-сервисах, а также выездные презентации в населен-
ные пункты, где могли проживать потенциальные клиенты. 

Вышеперечисленные гипотезы, а также последовательности их появления 
в описанной практической ситуации бизнес-моделирования были отмечены 
на схеме бизнес-модели, которая отражает ключевые аспекты предпринима-
тельского проекта (рис. 2). 



210 

 
 

Рис. 2. Бизнес-модель предпринимательского проекта «4Seasons» 

 
Выводы. Предприятие является системой отношений между предприни-

мателем и отдельными звеньями СРТ, выраженными в существовании у 
предпринимателя возможности принимать те или иные решения примени-
тельно к ним. 

Предприниматель, и во многом в этом заключается его координирующая 
функция в экономике, определяет баланс между двумя полюсами: с одной 
стороны, необходимостью выведения из контура предприятия недозагружен-
ных или неэффективных с точки зрения использования ресурсов «переделов», 
а с другой стороны — необходимостью понесения затрат на трансакционные 
операции (стремление включить переделы внутрь предприятия для снижения 
издержек). 

Тем не менее основной предпосылкой для определения границы пред-
приятия будет являться способность предпринимателя выстроить вертикаль-
ную надстройку над производственным процессом. 

Вместе с тем для выстраивания вертикальной надстройки требуется ясное 
видение результатов деятельности предприятия и смысла его существования, 
что формализуется в многогранном концептеценностном предложении. 

Представленные теоретические положения позволяют предложить новое 
видение относительно бизнес-модели предпринимательского проекта. Однако 
наиболее важным является не исключительность представленной схемы, а 
предлагаемый подход к бизнес-моделированию, основанный на взаимоувязы-
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вании концепта бизнес-модели и ее отдельных элементов с другими признан-
ными и широко используемыми в практике схемами, принципами и идеями. 

Рассмотренная ситуация бизнес-моделирования позволяет проследить ло-
гику работы предпринимательского мышления при использованиисхемы биз-
нес-модели, а формализованная и согласованная двумя предпринимателями в 
результате бизнес-идея — утверждать о практической применимости предла-
гаемых в настоящей статье положений. 
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Представлены результаты работы по созданию проекта формирования межфунк-
циональных команд на базе Центра фирменного транспортного обслуживания — 
филиала ОАО «РЖД». Представлена взаимосвязь уровней коммуникаций в структуре 
холдинга ОАО «РЖД» и типов инноваций, потенциально возможных к реализации в 
холдинговой структуре. Описана модель функционирования межфункциональных 
команд по внедрению организационно-технологических улучшений и инноваций на 
базе Управления кадрами ЦФТО. В виде схемы представлены основные изменения 
системы коммуникаций ОАО «РЖД» в части формирования проектных инициатив, 
которые могут быть произведены в результате реализации указанного проекта. 
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В рамках развития системы поддержки инноваций и формирования рациона-
лизаторских предложений в Центре фирменного транспортного обслужива-
ния — филиала ОАО «РЖД» (далее — ЦФТО) был разработан и рассмотрен 
проект создания проектной группы сотрудников, подобно «кружкам каче-
ства» (Г.Форда [5, с. 52, 53] и К. Исикавы [4, с. 30]) или «междисциплинар-
ным командам» (Т.Брауна [2, с. 18, 36, 37]). 

Проектная группа («группа прорыва») в соответствии с содержанием ука-
занного проекта является устойчивой межфункциональной командой (пред-
полагает открытый доступ к участию), формируемой на добровольной основе 
из числа инициативных сотрудников ЦФТО и призванная способствовать ре-
ализации инновационной стратегии ОАО «РЖД» (в частности, Белой книги 
ОАО «РЖД»). 

Перед проектной группой ставятся следующие задачи. 
Внешние (задачи руководства): 
– выявление текущих проблемных ситуаций (мест неэффективной орга-

низации труда) в деятельности ЦФТО; 
– формирование проектных инициатив для устранения проблемных ситуа- 

ций; 
– анализ существующих на рынке технологических решений на предмет 

их применимости для устранения проблемных ситуаций; 
– формирование концепций развития/дорожных карт по разработке и 

внедрению перспективных технологий (предпосевной этап). 
Внутренние (задачи участников): 
– развитие проектных компетенций; 
– развитие аналитических компетенций. 
Развитие специализированных навыков. 
В рамках проекта предполагалось организовать регулярные встречи (раз в 

неделю) участников «групп прорыва», проходящие в различных форматах: 
– обучающие семинары с целью развития ширины междисциплинарного 

поля у частников; 
– специализированные семинары, направленные на выявление проблем-

ных ситуаций и выдвижение проектных инициатив – брейн-штормы, техно-
логии бизнес-моделирования, форсайта и т. д.; 

– семинары/тренинги с приглашаемыми экспертами/руководителями; 
– «домашние» задания по проработке идей, аналитическим исследовани-

ям и выполнению других задач проектной группы; 
– презентации и выступления; 
– деловые управленческие игры и бизнес-симуляции; 
– выездные мероприятия, включая изучение ситуаций «на местах», чужо-

го опыта, а также внешнее обучение с целью увеличения глубины познаний 
отдельных участников. 
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Подобные форматы междисциплинарной организации работы на уровне 
специалистов следует рассматривать как пробу развития интрапренерства [3] 
внутри крупной холдинговой структуры. 

Проектные группы имеют следующие результаты работы: 
– предложения к совершенствованию организации и технологий работ 

ЦФТО; 
– проектные инициативы различного уровня новаций, вплоть до иннова-

ционных предпосевных решений; 
– эффекты от внедрения проектных инициатив (в случае если участника-

ми команды будет произведено внедрение проектных решений). 
В целях сопоставления уровня сложности проектных идей с необходи-

мым уровнем коммуникации и принятия решений в ЦФТО были выделены 
три типа новаций (рис. 1). 

Рационализаторские — новации, которые вытекают из потребности по-
вышения эффективности отдельно взятых работ, не требуют существенных 
капиталовложений, могут быть связаны с организационными решениями, 
устранением организационных барьеров (в частности, могут быть выявлены в 
результате работ по моделированию бизнес-процессов ЦФТО). 

Внедренческие являются рационализаторскими новациями, но востребу-
ют за собой использование сложных технологических решений, существую-
щих за рамками технологических компетенций ЦФТО, а потому предполага-
ющие капиталовложения. 

 
 

 
 

Рис. 1. Взаимосвязь уровней коммуникаций в структуре холдинга ОАО «РЖД»  
и типы инноваций 
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Инновационные — новации, которые подразумевают за собой существен-
ную перестройку существующих технологий проведения работ ЦФТО. Вы-
движение подобных инициатив возможно только в рамках масштабной рабо-
ты по изучению рыночных и технологических тенденций в кооперации с 
другими участниками рынка. 

С учетом возложенных на проектную группу задач на основе позицион-
ной схемы предпринимательской деятельности была сформирована модель ее 
функционирования (рис. 2). 

 
 

Рис. 2. Схема функционирования проектной группы по внедрению организационно-
технологических улучшений и инноваций на базе Управления кадрами ЦФТО 

 
 
В основе функционирования проектной группы был заложен процесс по 

выявлению проблемных ситуаций, проектирования решений для их устране-
ния и соответствующая работа по внедрению данных решений [1, с. 904–905]. 

Кроме того, были выделены поддерживающие каждый из этапов вспомо-
гательные процессы, которые можно разделить на знаниевые и кадровые. 

Кадровые процессы помимо обучения направлены, с одной стороны, на 
постоянный процесс обновления числа участников и за счет этого на форми-
рование критической массы идей для реализации, а с другой стороны — на 
продвижение наиболее талантливых сотрудников по карьерной лестнице, что 
в долгосрочной перспективе должно способствовать обновлению кадрового 
состава руководителей холдинговой структуры и поддержке решений, свя-
занных с внедрением новаций, через внутреннюю деловую сеть. 

Знаниевые процессы составляют аналитические работы проектной груп-
пы, а также направлены на рефлексию опыта реализации новаций и ее фикса-
цию в постоянно обновляемых методических пособиях. 

Таким образом, замысел проектной группы подразумевает частичную 
технологизацию процесса формирования инноваций в холдинговой структу-
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ре, что выражается в изменении системы управления инновационным разви-
тием организации и потоков коммуникаций в данной сфере (рис. 3). 

Проект по созданию «групп прорыва» на базе ЦФТО был поддержан ру-
ководством ОАО «РЖД» и при последующей проработке был дополнительно 
скорректирован. 

Принимая за основу идею о межфункциональных командах было принято 
решение о создании из числа молодых специалистов, привлекаемых в рамках 
реализации программы «Оплачиваемые в ОАО “РЖД” для студентов различ-
ных специальностей в Москве». 

 

 
 

Рис. 3. Формирование проектной группы в схеме «шага развития» 
 
В 2019 г. пилотной площадкой по реализации указанной программы вы-

ступит ЦФТО, где будут апробированы в том числевышеизложенные концеп-
ции. 
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The article presents the results of workon creation of the cross-functional teams develop-
ment projectin the Center of corporate transport service — a branch of JSC “Russian Rail-
ways”. The interrelation of communication levels in the structure of JSC “Russian Rail-
ways” and types of innovations potentially possible for implementation in the holding 
structure is presented. The model of cross-functional teams is described. The main changes 
in the communication system of JSC “Russian Railways” in terms of the formation of pro-
ject initiatives are presentedin the form of the diagram. 
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В данной статье рассмотрены проблемы мотивации членов проектной команды. 
Предложены актуальные способы решения. 
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Главная цель менеджера проекта — достичь целей проекта с учетом всех 
ограничений. И мотивация участников оказывает самое непосредственное 
влияние на успех. Руководители проектов должны найти способы вдохновить 
свои команды на преодоление препятствий и сосредоточить их внимание на 
конкретных проблемах, особенно когда все происходит не так, как планиро-
валось, что, как мы все знаем, является нормой, а не исключением. Поэтому 
проектным менеджерам необходимо мотивировать свою команду. Есть не-
сколько полезных способов, которые помогут это сделать. 

1. Проведение командных встреч. Без сомнения, почти у всех команд 
бывают встречи, где подводятся промежуточные результаты, но не следует 
рассматривать встречи как рутинную часть проекта. Стоит отметить, что 
встречи также являются сильным способом мотивации. Приход на встречу и 
обсуждение прогресса означает, что каждый член команды усердно трудится, 
чтобы завершить свою работу [1]. 
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Менеджер проекта может использовать встречи как место для открытых 
обсуждений, поощрения, обратной связи и принятия рекомендаций. Необхо-
димо проводить встречи в непринужденной и дружелюбной атмосфере, но не 
забывать делать заметки, чтобы убедиться, что команда решает проблемы и 
помнит текущие задачи. 

2. Похвала успешной работы. Всем нравится получать признание за хо-
рошо выполненную работу. Это заставляет сотрудников хорошо себя чув-
ствовать и мотивирует их повторять свой успех. Это, пожалуй, один из луч-
ших и самых простых способов мотивировать команду. Когда кто-то 
добросовестно выполнил свою работу, менеджер может просто выразить свое 
восхищение. Также он может похвалить членов команды, когда у них есть 
интересная идея, предложения по улучшению процесса или даже если они 
просто приносят позитивную энергию в проект [2]. 

3. Установление индивидуальных и командных целей. Как правило, 
руководители проектов способны ставить командные цели. Однако многие 
упускают из виду значение постановки индивидуальных целей как стратегии 
развития персонала и мощного мотивационного инструмента. Необходимо 
помнить, что в установлении индивидуальных целей нет ничего эгоистичного 
или противоречивого [3]. Каждый член команды в некоторой степени моти-
вирован. Индивидуальная постановка целей задействует это и использует для 
продвижения проекта. 

4. Контроль критики и эмоций. Управление проектами является, пожа-
луй, одной из самых стрессовых задач, особенно когда приближаются сроки, 
бюджет превышен или проблемы продолжают откладываться на дату оконча-
ния. В результате может быть очень трудно не критиковать членов команды 
за их ошибки. 

Капризный менеджер может стать проблемой для успешной командной 
работы. Никто не любит, когда на него кричат, критикуют, обвиняют или по-
кровительствуют. Вместо этого менеджеру нужно постараться помочь своей 
команде учиться на своих ошибках. Важно разговаривать и объяснять членам 
команды, почему их подход был неверным. Спросите их, что они могли бы 
сделать по-другому и какой подход может быть лучшим в будущем. 

5. Организация неформальных встреч, мероприятий. Проектные ко-
манды обычно работают в тесном контакте каждый день, часто под давлени-
ем, чтобы уложиться в сроки и остаться в рамках бюджета. Менеджеру мож-
но немного разбавить обстановку в команде и отметить текущий успех 
команды. Предоставление команде свободного времени, чтобы неформально 
расслабиться вне работы, послужит сильной мотивацией. Например, можно 
поужинать или устроить корпоративную вечеринку, когда все выполнили 
свои текущие задачи или проект в срок [3]. 

В заключение стоит сказать, что и у нового, и у опытного проектного 
менеджера мотивация команды часто может стать огромным препятствием, 
которое необходимо преодолеть. Тем не менее это важный аспект работы, 
который так часто упускается из виду [4]. Многие из вышеперечисленных 
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советов могут быть легко достигнуты при наличии позитивного взгляда и 
сильных организационных навыков. Мотивация сотрудников необходима, 
потому что можно сделать технически безупречное решение, обеспечить 
его замечательной документацией, поставить отличную поддержку — и 
понять, что все это было зря, так как в самом начале не побеспокоились, 
что основное звено — люди — работать не может или не хочет [5]. Немно-
го больше внимания человеческому фактору — и шансы на успех много-
кратно возрастут. 
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Данная работа посвящена управлению материальными и временными затратами 
при реализации научно-исследовательского проекта. Рассмотрены два основных ти-
па оптимизационных задач, их математическая формализация и возможные мето-
ды численного решения в среде MS Excel. 
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Важным аспектом любой проектной деятельности является ее ресурсно-
временное планирование. Одним из наиболее широко используемых методов 
в научно-исследовательских и опытно-конструкторских работах является се-
тевое планирование [1]. 

Данный метод позволяет получить ожидаемую оценку продолжитель-
ности комплекса работ, составляющих проект в целом. После получения 
исходных оценок продолжительности возникает вопрос о более рацио-
нальном использовании ресурсов, а следовательно, об оптимизации. Оп-
тимизация может быть проведена по одному из двух параметров: миними-
зация затрат на проект при сохранении времени выполнения в заданных 
рамках, минимизация времени выполнения проекта при сохранении задан-
ного уровня затрат [2]. 

Рассмотрим первый из них.  
Предполагается, что существует зависимость между затратами на каждую 

из работ проекта и продолжительностью выполнения данной работы. Эта зави-
симость нелинейна и обычно имеет вид, представленный на рис. 1 [3]. При 
этом предполагается, что зависимость может быть с высокой точностью ли-
нейно аппроксимирована в промежутке [C; C+] в границах [t; t+]. На данном 
промежутке можно, варьируя затраты, изменять продолжительность работ [4]. 
При этом зависимость относительного изменения продолжительности работы 
от относительного изменения затрат на нее выражается коэффициентом k < 0.  

 

 
 

Рис. 1. Зависимость продолжительности работы от затрат на ее выполнение 

 
Таким образом, в указанных пределах можно перераспределить ресурсы 

между работами, выровняв продолжительности различных путей достижения 
конечного события. Использование именно момента достижения конечного 
события в качестве критерия оправдано тем, что в отличие от рассмотрения 
исключительно критического пути неизбежно возникает другой критический 
путь, подлежащий дальнейшему анализу, в то время как представленные ме-
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тоды работают посредствам оптимизации, а именно рационального перерас-
пределения ресурсов [5]. При этом математическая формулировка задачи оп-
тимизации выглядит следующим образом. 

Варьируемый вектор переменных ic   и зависимый от него вектор :it   
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где n — количество работ; k — количество вершин; kT  — время достижения 

k-й вершины; ic  — затраты i-ю работу до оптимизации; ic  — затраты на i-ю 

работу после оптимизации; it  — продолжительность i-й работы до оптимиза-

ции; it  — продолжительность i-й работы после оптимизации. 
Рассмотрим второй вариант проведения оптимизации. 
Базовые допущения модели остаются неизменными, изменяются лишь 

ограничения, налагаемые на переменные и целевую функцию: 
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Данные задачи могут быть решены в среде Microsoft Excel с использова-
нием сервиса Поиск решения (рис. 2). 

Таким образом, идеи, предложенные Н.В. Катаргиным, имеют обширную 
практическую применимость и реализуемы с помощью электронных таблиц 
MS Excel. 

Рассмотренные методы оптимизации могут быть применены при ресурс-
но-временном планировании реализации научно-исследовательских проектов, 
а приведенный алгоритм решения задач оптимизации в среде MS Excel поз-
воляет без привлечения дополнительных ресурсов проводить первичные оце-
ночные расчеты. 
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Рис. 2. Пример организации решения исследуемых задач  
для первого варианта оптимизации 
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Рассматриваются традиционные и современные подходы к разработке производ-
ственно-сбытовой системы в интегрированных промышленных структурах, рас-
крываются недостатки и преимущества системы снабжения товарами и услугами 
на примере АО «SAT&Company»,предлагается ряд мер по совершенствованию произ-
водственно-сбытовой системы, особое внимание уделяется использованию комбини-
рованной системы материально-технического обеспечения корпорации на основе 
модели JELS. 

Ключевые слова: корпоративная производственно-сбытовая система, интегрирован-
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Сфера обращения, включающая снабжение и сбыт готовой продукции, явля-
ется промежуточным звеном между производством и потреблением, обеспе-
чивает непрерывность движения капитала в процессе его воспроизводства. 

Российские и зарубежные ученые внесли значительный вклад в изучение 
данной проблемы. Среди них прежде всего следует назвать: Б.А. Аникина, 
Дж. Джонсона, А.А. Колобова, И.Н. Омельченко, Р.Б. Хэндфилда и других. 

Однако до сих пор в экономической литературе многие термины в обла-
сти снабжения и сбыта корпорации не имеют однозначного определения, 
проблемы носят дискуссионный характер [13]. Например, до сих пор отсут-
ствует четкое определение производственно-сбытовой системы интегриро-
ванной промышленной структуры, нет единого подхода к определению кон-
цепций и показателей эффективности корпоративной логистической системы 
(табл. 1). 
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Таблица 1 

Концепции и показатели эффективности корпоративной  
производственно-сбытовой системы 

Название концепции,  
ее характеристика,  
факторы интеграции 

Показатели эффективности 

Концепция снижения транзак-
ционных издержек 

• Максимизация прибыли и минимизация из-
держек. Критерий «прибыль — издержки»;  
• экономия расходов на содержание управленче-
ского персонала за счет централизации ряда 
функций в корпорации; 
• изменение среднего уровня транзакционных 
издержек за период  

Концепция повышения эффек-
тивности интеграции на основе 
конкурентных преимуществ 

• Сопоставление качества и цен продукции важ-
нейшей номенклатуры; 
• инновационный потенциал; 
• технологический уровень производства 

Концепция повышения интегра-
ции на основе преимуществ дол-
госрочных деловых отношений 

• Доля взаимных кооперационных поставок  
в общих объемах; 
• доля продаж через свою сеть в общем объеме 

 
В настоящее время сфера обращения в России отстает от мирового уров-

ня развития инфраструктуры снабжения и сбыта продукции. Ее роль недо-
оценивается в современной экономической науке. Все это отрицательно ска-
зывается на практике хозяйствования: товары двигаются медленно от 
производителей к потребителям, спрос покупателей часто не удовлетворяет-
ся, потребители обслуживаются плохо, посредники увеличивают затраты и 
цену продукции для покупателей, сфера обращения финансируется по оста-
точному принципу, директора и менеджеры предприятий не уделяют должно-
го внимания развитию производственно-сбытовых систем [4]. 

Автором произведен расчет альтернативного варианта централизации 
снабжения и выполнено сравнение затрат на приобретение расходных мате-
риально-технических ресурсов при двух системах материально-технического 
обеспечения: централизованной и децентрализованной по месторождению 
«Горностаевское», входящему в АО «SAT&Company» (табл. 2). 

Таким образом, при централизованной форме снабжения экономия затрат 
составляет: 70 819 тыс. руб. – 67 475 тыс. руб. = 3 344 тыс. руб., или в сред-
нем 5 % стоимости основных приобретаемых материалов. Итоги расчетов 
свидетельствуют о том, что для рассмотренной компании организация снаб-
жения по централизованному принципу является предпочтительной [5]. Вме-
сте с те, централизованная производственно-сбытовая система может быть 
улучшена с помощью внедрения комбинированной (смешанной) системы 
снабжения, которая устраняет недостатки централизованной системы и спо-
собствует ее совершенствованию (см. рисунок). 
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Таблица 2 

Годовые затраты на приобретение основных расходных материалов  
для обеспечения производственного процесса на месторождении 

«Горностаевское» 

Материал Количество 

Децентрализованное 
снабжение 

Централизованное  
снабжение 

Цена, 
руб./ед. 

Стоимость, 
тыс. руб. 

Цена, 
руб./ед. 

Стоимость, 
тыс. руб. 

Швеллер 130 24 000 3 120 22 800 2 964 
Балка 100 31 000 3 100 29 450 2 945 
Уголок 45 25 000 1 125 23 750 1 069 
СВП-22 260 27 000 7 020 25 650 6 669 
Кабель КГС 15 1 670 000 25 050 1 586 000 23 790 
Монорельс 120 29 000 3 480 27 550 3 306 
Пиломатериалы 250 4 538 1 144 4 311 1 078 
Металлокрепь 1 250 5 592 6 990 5 312 6 640 
Анкерная крепь 45 000 202 9 090 191,9 8 636 
Шайбы 25 000 170 4 250 161,5 4 250 
Решетчатая  
затяжка 

15 000 430 6 450 408,5 6 128 

Итого 70 819  67 475 
 
 

 
 

Комбинированная система снабжения 
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Для внедрения комбинированной системы снабжения важно учитывать 
два подхода к определению оптимального размера заказа: со стороны потре-
бителя и со стороны производителя. Такой подход в зарубежной литературе 
называется Economic Lot Size — ELS. Эти величины могут не совпадать. Од-
ной из главных задач управления закупками в цепях поставок является поиск 
оптимального решения, удовлетворяющего обе стороны. Такой подход назы-
вается Joint Economic Lot Size — JELS.  

Переход от ELS к JELS будет связан с некоторыми потерями. Для их 
уменьшения следует сравнивать потери покупателя при поставке по ELS и 
потери производителя при поставке по JELS. 

Применение модели JELS выгодно в том случае, когда контрагенты пред-
ставляют собой звенья одной цепи поставок, их деятельность не может быть 
конкурирующей по отношению друг к другу. Применение модели поставок 
по JELS повышает эффективность производственно-сбытовой системы инте-
грированной промышленной структуры. 

Если возможная экономия производителя, возникающая при переходе от 
ELS к JELS, значительно превышает величину потерь покупателя (при пере-
ходе от EOQк JELS), то производитель может выплатить покупателю соот-
ветствующую компенсацию, сохранив при этом положительный эффект. 
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The article discusses traditional and modern approaches to the development of the production 
and distribution system in integrated industrial structures, reveals the disadvantages and ad-
vantages of the supply systems for goods and services on the example of SAT&Company, offers 
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a number of measures to improve the production and distribution system, special attention fo-
cuses on the use of the corporation’s combined logistics system based on the JELS model. 

Keywords: corporate value chain, integrated industrial structure, combined supply chain, 
JELS model 

УДК 65.9 

Цифровая трансформация управления проектами  
(на примере Магнитогорского металлургического комбината) 
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МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия  

Раскрываются проблемы управления производством металлургического предприя-
тия полного цикла на примере цифровой трансформации Магнитогорского метал-
лургического комбината, предлагаются пути сквозного управления бизнес-
процессами на основе информационной системы производственной логистики. 

Ключевые слова: коммерческий заказ, информационная система производственной 
логистики, многомерная матрица, принцип оптимизационного квотирования 

Информационная система производственной логистики металлургического 
предприятия полного цикла (ИСПЛ), внедренная на Магнитогорском метал-
лургическом комбинате, представляет собой пример цифровой трансформации 
процессов управления производством металлургического предприятия [1].  

ИСПЛ реализует подходы сквозного управления бизнес-процессами, 
производственными, материальными и денежными потоками предприятия, 
обеспечивающими переход от объемного к позаказному планированию про-
изводства, управлению запасами и цепочкой поставок готовой продукции 
«точно в срок» при сохранении энергоэффективной и сбалансированной за-
грузки производственных мощностей [2]. 

Внедрение ИСПЛ помогло преодолеть внутренние и внешние ограниче-
ния системы производственной логистики предприятия. У Магнитогорского 
металлургического комбината развита производственная логистика, которая 
состоит из сотен технологических и материальных потоков. Один и тот же 
заказ может изготавливаться по альтернативным маршрутам, которые допус-
кают различные параметры полуфабрикатов. Каждый поток характеризуется 
спецификой технологических, логистических правил и узких мест [3]. 

На производственной площадке Магнитогорского металлургического 
комбината имеется дефицит складских площадей на всех переделах. Это 
определяет жесткие сроки выполнения коммерческих заказов от нескольких 
дней до двух недель. В традиционных отечественных и зарубежных логисти-
ческих системах заказы выполняются до трех месяцев [4]. 
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Значительные трудности создает также нестабильная и неритмичная ди-
намика наполнения портфеля коммерческих заказов ММК. В последнее время 
растет спрос на малотоннажные, неудобные коммерческие заказы. Потреби-
тели перед подписанием контракта требуют расчета времени отгрузки заказа 
с целью эффективного планирования собственного производства и предот-
вращения замораживания оборотных средств. Ядром организационно-
технического комплекса предварительной проработки заказов и сквозного 
управления их исполнением является реализованный в ИСПЛ программный 
продукт, осуществляющий многовариантный расчет всех возможных марш-
рутов производства данного вида продукции с пошаговым определением ха-
рактеристик полуфабрикатов для каждого этапа их изготовления [5]. 

С целью выполнения заказа «точно в срок», развития клиентского серви-
са и сокращения объемов незавершенного производства на ММК разработаны 
алгоритмы календарного планирования. В их основу положен принцип опти-
мизационного квотирования всех видов металлопродукции на каждом этапе 
планирования и управления. 

Модуль квотирования содержит информационную конструкцию, пред-
ставляющую собой многомерную матрицу. Столбцы матрицы — календарные 
сутки планируемого периода. Строки матрицы — доступность агрегата, пла-
новая суточная квота, планируемый и фактический объемы производства. 
Планируемый объем производства является результатом математической мо-
дели, размещающей коммерческие заказы по плановым суточным квотам. 

Подсистема оперативного планирования осуществляет генерацию  
детальных планов-графиков по агрегатам и процессам с учетом технологиче-
ских и логистических ограничений. Оперативные планы составляются и актуа- 
лизируются в едином ритме с производственными процессами металлургиче-
ского предприятия. 

ИСПЛ обеспечивает проверку исполнения коммерческих заказов, опре-
деление всех возможных вариантов технологических маршрутов, генерацию 
внутренних заказов для каждого производственного подразделения, форми-
рование и управление суточными квотами всех материальных потоков, по-
строение согласованных графиков загрузки агрегатов и непрерывный кон-
троль их выполнения. 

Внедрение ИСПЛ на Магнитогорском металлургическом комбинате поз-
волило существенно сократить незавершенное производство, снизить количе-
ство просроченных заказов, повысить управляемость целевыми и нецелевыми 
запасами. 
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The article reveals the problems of managing the production of a full-cycle metallurgical 
enterprise using the example of the digital transformation of the Magnitogorsk Metallurgi-
cal Combine, suggests ways for end-to-end management of business processes based on the 
production logistics information system. 
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Проектное финансирование жилищной сферы 

© Кузнецова Т.И.  kuznetsovati@bmstu.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия  

Рассматривается новый порядок проектного финансирования жилищной сферы, 
раскрываются его преимущества и недостатки для покупателей и застройщиков. 

Ключевые слова: проектное финансирование, эскроу-счет, лимит страхового по-
крытия 

Расширение практики проектного финансирования за последние двадцать лет 
в основном определялось мировыми процессами отмены государственного 
контроля на предприятиях коммунального хозяйства и приватизацией госу-
дарственного сектора капитальных инвестиций. 

Частное финансирование проектов общественной инфраструктуры не яв-
ляется новой концепцией. Финансирование дорог, транспорта, зданий и т. д. 
получило свое развитие в Великобритании еще в ХVIII и начале ХIХ в. Сей-
час такие проекты известны как государственно-частное партнерство. 



230 

Целью проектного финансирования жилищной сферы является миними-
зация рисков покупателей жилья, которые вносят денежные средства не за-
стройщику, а в кредитную организацию на эскроу-счет под разработанный 
бизнес-план [1]. 

Эскроу-счет (от англ. Escrow account) — это особый счет, предполагаю-
щий учет имущества, документов, денег до момента возникновения конкрет-
ных обстоятельств или исполнения взятых обязательств. В международной 
практике подобная услуга, оказываемая банками, специализированными кон-
торами, юридическими фирмами, широко используется при покупке недви-
жимого имущества. Сделка предусматривает участие трех сторон по договору 
счета эскроу: покупателя, открывшего счет для исполнения договора; продав-
ца, эскроу-агента, контролирующего этапы сделки и выдачу средств со спе-
циального счета. 

Новый порядок финансирования жилищной сферы в Российской Федера-
ции предполагает участие трех сторон: дольщика (будущего владельца жи-
лья), застройщика (девелопера) и коммерческого банка (посредника), гаран-
тирующего взаимную ответственность [2]. 

Особенности проектного финансирования жилищной сферы состоят в том, 
что, во-первых, девелопер получает денежные средства на строительство жилья 
от кредитного учреждения либо использует свои собственные ресурсы; во-
вторых, банк изучает компанию-застройщика и отказывает ненадежным парт-
нерам; в-третьих, банк контролирует целевое использование денежных средств; 
в-четвертых, для получения средств создается проектная компания под данный 
проект; в-пятых, кредит выдается после составления бизнес-плана. 

Проектное финансирование имеет для плательщиков следующие пре-
имущества: на рынке им будет предложено готовое жилье; покупатель смо-
жет вступить в право собственности; снижаются риски долгостроя и перепла-
ты за конечный результат; сбалансированы цены на аренду жилья. 
Возможные минусы для покупателей: рост стоимости жилья, в которую зало-
жена компенсация рисков застройщика и кредитора; потеря части денежных 
ресурсов в случае банкротства банка, так как Агентством по страхованию 
вкладов лимитированы 1,4 млн руб. [3]. 

Новый порядок проектного финансирования жилья содержит положи-
тельные моменты для застройщика: строительный проект будет профинанси-
рован полностью; крупные финансово устойчивые компании не будут чув-
ствовать конкуренции со стороны мелких девелоперов; заемщик не отвлекает 
средства из своего бизнеса: доля собственных средств в проектной компании, 
которая организуется как отдельное юридическое лицо, обычно не превышает 
20 %; можно брать долгосрочные кредиты без риска для своих основных 
средств [4]. 

Вместе с тем механизм проектного финансирования в жилищном строи-
тельстве не прошел еще практическую апробацию, многие проблемы остают-
ся нерешенными. Застройщики опасаются строгого банковского отбора, риска 
монополизации сферы жилищного строительства, зависимости от банковских 
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структур, необходимости платить проценты за кредит, схема «один проект — 
один застройщик» затрудняет комплексное проектирование и строительство 
объекта [5, 6]. 

Переход на проектное финансирование в сфере жилищного строительства 
будет осуществляться в течение трех лет. В этот период необходимо решить 
ряд проблем: 

 повысить лимит страхового покрытия до 10 млн руб.; 
 предоставить застройщику отсрочку погашения процентов по кредиту 

до завершения строительства, либо выдать банком задаток из средств доль-
щиков; 

 до завершения реформы использовать не только проектное, но и другие 
формы финансирования жилищного строительства 
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on the principle of escrow accounts are considered, its advantages and disadvantages for 
buyers and developers are revealed. 

Keywords: project financing, escrow account, insurance coverage limit 



232 

УДК 338.2 

Компетенции руководителя проекта и их значение 
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Статья посвящена анализу теоретических основ профессиональных компетенций 
руководителя проекта. Актуальность исследования связана с ростом популяризации 
проектного управления в российской экономике. Автором описаны основные навыки 
и требования к профессиональным компетенциям проектного управляющего. Рас-
смотрены значения каждой компетенции при достижении эффективности процес-
са управления проектами. 

Ключевые слова: руководитель проекта; проектный менеджер; управление проек-
том; профессиональные компетенции 

В настоящее время управление проектами является динамически развива-
ющейся областью знаний: расширяются сферы применения инструментов 
и методов в управлении проектами, а также возрастают требования к ме-
неджеру проекта. Подбор «правильного» менеджера проекта — важная 
задача для организаций, ведь результат проекта главным образом зависит 
именно от менеджера проекта и, в частности, от его знаний, навыков и 
компетенций [1]. 

Актуальность исследования связана с популяризацией проектного управ-
ления, что зависит от роста рыночной конкуренции и требования к предприя-
тиям диверсифицировать свой бизнес. Цель научной статьи — определить 
основные компетенции проектного руководителя и описать их ключевые ха-
рактеристики. 

Для начала определим, кого в практике управления проектами называют 
менеджером или, другими словами, руководителем проекта. Так, согласно 
своду знаний по управлению проектами, «руководитель проекта — лицо, 
назначенное исполняющей организацией руководить командой и отвечающее 
за достижение целей проекта» [2]. 

Исходя из определения выше, можно выделить первые две ключевые 
компетенции проектного менеджера: 

– умение руководить; 
– умение отвечать за достижение цели, при этом добиваться ее до конеч-

ного результата. 
Руководящие компетенции проектного менеджера, в первую очередь, за-

ключаются в умении руководить командой. Для этого, конечно же, необхо-
димо изначально собрать саму команду. Процесс формирования проектной 
команды состоит из подбора и отбора необходимых сотрудников. В этой си-
туации руководитель проекта обязан иметь компетенции человека, который 
умеет оценивать профессиональные качества сотрудников, находить их силь-
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ные/слабые стороны и прогнозировать модель будущего сотрудничества в 
рамках целой команды. 

Компетенции руководителя проектной команды зависят от умения кон-
тролировать и стимулировать сотрудников. Необходимо определить ключе-
вые мотивы, приводящие к побуждению действовать и работать. Исходя из 
них строится мотивационная система, состоящая не только из материального 
вознаграждения, но и нематериальных стимулов. 

В случае с компетенцией под названием «достижение цели» ключевой 
необходимостью руководителя проекта является ответственность за резуль-
тат. Требуются лидерские качества, при которых каждому сотруднику про-
ектной команды будут ясны свои личные цели, задачи и общая миссия ком-
пании. Лишь при таких условиях достигаются максимальные результаты в 
виде достижения основных целей проекта. 

Помимо таких компетенций руководителя, как умение руководить и 
нести ответственность, необходимыми качествами являются [3, 6, 7]: 

– умение достигать цели; 
– умение планировать; 
– умение обладать гибкостью при разработке и принятии управленческих 

решений. 
Планирование, в первую очередь, — необходимая компетенция руково-

дителя проекта ввиду ограничения ресурсов, в том числе и временных. В свя-
зи с этим необходимо грамотное распределение должностных задач каждого 
сотрудника проектной команды ради достижения общих целей. 

Умение достигать цели является проблемной компетенцией руководителя 
проекта из-за нестабильности внешней среды. В случае проектного управле-
ния предприятия зачастую сталкиваются с ситуацией, при которой намечен-
ные финансовые планы проекта нарушаются, из-за чего достижение цели — 
под риском. Для этого дополнительным преимуществом проектного управ-
ляющего будет выступать гибкость и стрессоустойчивость при сильных коле-
баниях рыночной конъюнктуры. Более того, частая ситуация при управлении 
проектами — это истощение всех ресурсов на конечном этапе реализации 
проекта. В такой ситуации проектному руководителю необходимо найти аль-
тернативные пути решения для достижения цели при ограниченных ресурсах, 
что повторяет важность компетенций, перечисленных выше. 

Одной из ключевых компетенций руководителя проекта является навык 
коммуникации. Так как основная часть работы менеджера проекта — работа 
с людьми, данный фактор является определяющим в успешной деятельности 
менеджера проекта и достижении всех целей, стоящих перед командой про-
екта в среднесрочной и долгосрочной перспективе. Во многом это влияет на 
интеграцию членов команды и их эффективное взаимодействие. 

Исследование, проведенное Институтом управления проектами PMI, вы-
явило, что 80 % успеха проекта зависит именно от эффективных методов 
коммуникации внутри проекта [4]. Руководитель должен уметь выслушивать 
жалобы и предложения своих подчиненных, для того чтобы уладить все воз-
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можные неурядицы и конфликты, стабилизировать атмосферу в коллективе,  
а также, возможно, исправить некоторые недочеты в работе над проектом [5]. 

Таким образом, основными компетенциями руководителя проекта явля-
ются: умение руководить, умение достигать цели и отвечать за их достиже-
ние, умение планировать и умение обладать гибкостью при разработке и при-
нятии управленческих решений. 
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Автомобилестроение в развитых странах занимает достаточно важную часть 
в экономике страны в целом. Во всех государствах с высоким уровнем разви-
тости высокотехнологичных производств, активно внедряющих инновации 
мирового уровня, существуют один или несколько мировых брендов произ-
водителей автомобилей. В России автомобилестроительная отрасль пережи-
вает не самые лучшие времена. Из легкового транспорта российскими компа-
ниями представлены лишь автомобили бюджетного сегмента, а модельная 
линейка по современным меркам сильно ограничена, многие ниши остаются 
незанятыми. Как результат — даже на российском рынке значительно преоб-
ладают иностранные производители авто, а на внешних рынках продажи рос-
сийских компаний вообще стремятся к нулю. Чтобы выйти на мировой уро-
вень, необходимо создать не одну, а серию новых моделей автомобилей с 
ориентацией на разных потребителей, но для этого требуются колоссальные 
денежные, временные затраты, а также множество квалифицированных спе-
циалистов (у мировых лидеров в области автомобилестроения ушли десятки 
лет, чтобы заработать хорошую репутацию и создать продукт, обладающий 
конкурентными преимуществами). 

В 2013 г. государственное предприятие ФГУП «НАМИ» приступило к 
разработке масштабного проекта «Кортеж», предполагающего изначально 
создание российских автомобилей для первых лиц государства. Впослед-
ствии было принято решение изменить цели проекта. Его переименовали в 
«ЕМП» — единая модульная платформа. Следуя практике мировых авто-
производителей последних лет, целью проекта стала разработка модульной 
платформы, подразумевающей создание на ее основе не только автомобиля 
для президента страны, но и серию других машин для существенно большей 
массы потребителей. Проведем анализ предложенного проекта и оценим его 
перспективы. 

В 2013 г. ГНЦ РФ ФГУП «НАМИ» было определено единственным ис-
полнителем госзаказа на выполнение «пилотного проекта по разработке и по-
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становке на производство отечественных автомобилей на базе единой мо-
дульной платформы, обеспечивающего создание автотранспортных средств, 
предназначенных для перевозки и сопровождения первых лиц государства, а 
также других лиц, подлежащих государственной охране» [1]. 

В основе концепции проекта «Единая модульная платформа» — соб-
ственно модульная платформа, которая будет использоваться для седана, вне-
дорожника, микроавтобуса и лимузина. Машины будут поставляться не толь-
ко госведомствам, но и предлагаться частным потребителям. Такой подход 
позволит снизить их себестоимость за счет достижения эффекта масштаба. 

Платформу ФГУП «НАМИ» разработал самостоятельно. У нее продоль-
ное расположение двигателя, 9-ступенчатая автоматическая коробка передач 
и полный привод. Двигатель и коробка агрегируются посредством электромо-
тора, т. е. трансмиссия у автомобилей проект «Кортеж» будет гибридной. 

НАМИ сотрудничает со 130 российскими и иностранными компаниями: 
Porsche, Magna, Brembo, Haldex, Valeo, Harman Connected Services и Daniel 
Hertz. В списке российских подрядчиков — десятки компаний, к числу самых 
интересных можно отнести Национальный исследовательский ядерный уни-
верситет МИФИ, «Завод корпусов» из Выксы (производит корпуса для броне-
техники), Красноярский завод «КиК» (колесные диски K&K), Нижнекамский 
шинный завод (покрышки) [2]. 

На данный момент, НАМИ зарегистрировало новую торговую марку — 
Aurus, под этим брендом и планируется осуществлять продажи. Более поло-
вины акций принадлежит самой НАМИ, также существенную долю приобре-
ла компания из ОАЭ, что демонстрирует привлекательность проекта для ино-
странных инвесторов. На первом этапе, планируется производить 150 
автомобилей на мощностях НАМИ, а впоследствии — использовать произ-
водственные мощности группы компаний Sollers в особой экономической 
зоне Алабуга, подняв годовой выпуск до 5000 машин [3]. 

Рассмотрим бизнес-процесс по разработке автомобилей с помощью 
методики IDEF0 (рис. 1) [4]. 

На начальном этапе необходимо разработать требования к продукту.  
С учетом требований заказчика (государства) команда проекта формирует 
техническое задание, а также всю необходимую документацию. После того 
как были выявлены все характеристики, проводятся НИР и ОКР с учетом ра-
нее разработанного ТЗ. Используя полученные теоретические и практические 
испытания, создается опытный образец — автомобиль, соответствующий 
всем заявленным требованиям, который в дальнейшем подлежит обязатель-
ной серии испытаний (проводятся испытания как автомобиля в целом, так и 
отдельных его узлов). После успешного прохождения всех этапов готовый 
продукт можно запустить в серийное производство и осуществлять продажи, 
получая прибыль. Бизнес-процесс представлен укрупненно, можно разложить 
его на составляющие. 

Бизнес-модель проекта. На рис. 2 представлена бизнес-модель проекта 
«ЕМП» по методике А. Остервальдера [5]. 
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Рис. 1. Бизнес-процесс разработки автомобилей 
 
 

 
 

Рис. 2. Бизнес-модель проекта 

 
Проект предполагает создание автомобилей премиум-сегмента, с возмож-

ностью выбора опций. В качестве ценности, не предлагающейся ранее, — про-
дукция российского производства. Главные партнеры на первом этапе — госу-
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дарственные органы, в дальнейшем — и частные лица с высоким достатком. В 
ключевых партнерах можно выделить компанию Porsche, принимавшую уча-
стие в разработках, и Sollers, желающую представить свои производственные 
мощности. Поскольку продукция сложная с технической точки зрения, одним 
из главных ресурсов является квалифицированный персонал, способный вести 
высокоинновационные разработки.  

Несмотря на ориентацию проекта на автомобили премиум-класса, недо-
ступные большинству потребителей, данное направление перспективно и для 
других проектов. Так, на основе разработанных высокотехнологичных реше-
ний возможно создание продукции массового назначения. В частности, на ос-
нове созданных двигателей, обладающих избыточными для большинства по-
требителей характеристиками, был создан 2,2-литровый двигатель мощностью 
240 лошадиных сил. Данный силовой агрегат можно использовать в автомоби-
лях среднего ценового сегмента, поскольку его производство существенно де-
шевле 6,6-литрового мотора. Так, компания УАЗ планировала создать свой но-
вый внедорожник с использованием вышеупомянутого двигателя, а также 
самой платформы ЕМП. Тем не менее предприятие столкнулось с технически-
ми сложностями, связанными с разработкой автомобиля, куда более компакт-
ного и легкого, чем лимузин, на его платформе, и на данный момент заморози-
ло проект. С другой стороны, вложив больше собственных ресурсов, данную 
проблему можно решить, а также разработать множество других проектов с 
использованием возможностей ЕМП, которые по российским меркам являются 
инновационными и высокотехнологичными.  

Помимо вышеупомянутого проекта на основе созданных двигателей 
НАМИ разрабатывает компактные двух-, трех- и даже одноцилиндровые дви-
гатели для использования в компактных автомобилях, а также лодочной, 
строительной, авиационной и даже садовой технике.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что помимо создания пред-
ставительских автомобилей у проекта есть огромное количество направлений 
развития и применение разработанных технологий не ограничивается отрас-
лью автомобилестроения. При проектировании автомобилей бренда Aurus 
была проведена масса комплексных научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ, по результатам которых были созданы десятки раз-
личных узлов и агрегатов. Помимо представленных автомобилей огромную 
ценность представляют собой разработанные технологии, которые с успехом 
можно внедрять в разные отрасли промышленности, а также сотни квалифи-
цированных кадров, получившие огромный опыт при реализации проекта, в 
том числе с привлечением специалистов из ведущих автомобилестроитель-
ных компаний мира. 
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Метод Scrum рассматривается на примерах ИТ-разработок, что не ограничива-
ет его общую применимость для любых отраслей. Идея итерационно-
инкрементального метода гораздо старше и шире, чем современное проектиро-
вание информационных систем [1]. Основа метода Scrum — получение макси-
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мальной гибкости разработки за счет короткого плеча планирования: обеспечи-
вается продвижение к цели проекта по кратчайшему пути с учетом текущей 
ситуации, акцент на получение максимальной отдачи при минимальных затра-
тах. Гибкость необходима не из-за нежелания качественно и точно планировать 
разработку, а в силу действия факторов информационного характера: новые 
технологические возможности, открываемые эффекты взаимодействия частей 
сложной системы; переосмысление потребностей в создаваемом продукте. 

Выполнять предписания организационного шаблона работы по Scrum 
требуется для экономии ресурсов. Шаблон можно совершенствовать, но его 
основа должна быть полностью сохранена [1]. 

Принцип «Scrum никогда ничего не забывает и не выбрасывает». Ведение 
backlog’а — вечного накопителя предложений по реализации — в совокупно-
сти с регулярным пересмотром его содержания и переосмыслением приорите-
тов позволяет делать и вносить в проект только то, что наиболее востребовано 
и соответствует ситуации. Более высокий рейтинг имеют задачи, которые по-
вышают стоимость для заказчика. 

Принцип «Scrum делает концентрированное решение по каждой пробле-
ме, которая взята в работу». Так как разрешается по согласованию с заказ-
чиком менять пункты календарного плана, в задание на спринт, которое фор-
мируется для выполнения в ближайший период времени, желательно 
включать набор взаимосвязанных вопросов, функций и модулей с целью все-
сторонней проработки задач. 

Принцип «Scrum предоставляет в конце каждого этапа работоспособ-
ный продукт». Необходимо отметить, что уменьшенный работоспособный 
вариант возможен практически в любой отрасли. Инкрементальный подход 
важен не только для подтверждения получаемого эффекта, но и для техноло-
гических, организационных, информационных аспектов проекта, которые 
просто не могли быть приняты во внимание на старте работ. 

Принцип «Scrum все делает сознательно». В продолжение реализации 
принципа раннего запуска важнейшее значение имеет непрерывный обмен 
информацией и знаниями о решаемых задачах. Ежедневные 15-минутки об-
щения позволяют работникам уточнить границы и интерфейсы сопряжения 
индивидуальных результатов работы, ликвидировать нестыковки, коллективно 
решить трудные задачи. 

Культура профессионального взаимодействия. Настоящий профессионал 
никогда не остановится в работе и не пойдет по пути формального отчета о 
выполнении работы «на своей стороне». Каждый из работников удостоверит-
ся, что информация проходит стыки зон ответственности и не искажается.  
В организационном шаблоне работы по Scrum отражена специальная роль 
мастера, который организует решение сложных вопросов, но необходимо от-
метить, что каждый участник команды проекта может проявить себя в случае 
общих затруднений, а мастер — необходимый минимум. 

Организационно-психологические моменты. Принцип ответственности за 
свою работу, согласно Scrum, позволяет наилучшим образом использовать ре-
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сурсы, так как работники самостоятельно выбирают задачи из общего набора на 
ближайший период (спринт). Каждый исполнитель принимает на себя задачу, 
наиболее близкую и понятную ему — ресурс оптимизации и самоорганизации 
вместо распределения задач «сверху». Самостоятельная подписка на работу для 
самого исполнителя является «включателем» профессиональной мотивации, за-
ставляющей выполнять задачи на максимально возможном уровне [2]. 

Инструментальные средства и приемы. Основной информационный ре-
сурс проекта по Scrum — ситуационная доска, подробно описанная в основ-
ных источниках и руководствах [1, 2]. Рассмотрим ее шаблон безотноситель-
но степени автоматизации. Соблюдая заложенный в руководствах минимум, 
не следует опасаться и отказываться от развития собственных представлений 
доски и экспериментов с ней. Кроме разделов backlog и спринт предлагается 
добавить «подвал» — область визуализации общих вопросов и проблем про-
екта, которые выходят за рамки текущего периода. Она может быть посвяще-
на технологиям, вопросам инфраструктуры или концептуальной стороне раз-
работки. Число и состав панелей, которые отображают ход разработки, лучше 
не усложнять: сделать; в процессе; тестирование; сдано заказчику. Визуаль-
ные средства, облегчающие прочтение доски, приветствуются: цвет карточек; 
шрифт написания; дополнительные цветные ярлычки; вид кнопок, держащих 
карточки и т. д. Электронные доски представляют широкий набор для отоб-
ражения разных свойств карточек. Упорядочение карточек на доске также 
может быть «со смыслом». 

Каждая команда проекта в состоянии сделать доску с элементами индиви-
дуальности для облегчения решения своих задач. Чтобы избежать ошибок, 
необходимо использовать базовые шаблоны и выполнять перестроение инфор-
мации на доске с общего согласия команды проекта по критерию удобства. 
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В статье поднимается вопрос идентификации проблем производственного процесса 
и вопрос решения выявленных проблем в долгосрочной перспективе. Даны авторские 
определения видов проблем. Произведен расчет выгоды от тиражирования решений 
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рование решения проблем, дублирование проблем 

Для промышленного предприятия важна способность выявлять и анализиро-
вать проблемы, принимать контрмеры и прослеживать их воздействие на 
проблемы [1]. Работа с проблемой стимулирует развитие такого важного 
компонента, как атмосфера сотрудничества на промышленном предприятии 
(ПП) [2]. И, в свою очередь степень, развития работы с проблемой является 
индикатором развитости атмосферы сотрудничества на ПП.  

Типы проблем приведены в табл. 1. 

Таблица 1 
Типы проблем 

Тип проблемы Обозначение 

Коммуникация Пкомм 
Стандартизация Пстанд 
Обслуживание оборудования Побслуж 
Поиск первопричины Ппоиск 
Использование опыта персонала Попыт 
Развитие и квалификация Празв 
Работа с поставщиками Ппост 

 
Критерии наличия проблемы. На рис. 1 показан пример критериев 

наличия проблемы по четырем направлениям: человек, оборудование, про-
цесс и материал [3]. Критерии могут быть выбраны индивидуально эксперта-
ми предприятия. На рис. 1 критерии оценки отклонений определяются вдоль 
типов проблемы. Возникновение проблемы на производстве требует даль-
нейшего разбора с целью поиска первопричины проблемы и предотвращения 
ее дублирования. 
 



24
3

 

 
   

 
  

Ри
с.

 1
. П

р
о

ве
р

ка
 н

ал
и

ч
и

я
 п

р
о

б
л

ем
ы

 
 



244 

Алгоритм решения проблемы. 
Для определения первопричины любого типа проблемы предложены сле-

дующие этапы, основанные на этапах, описанных М. Ротером [4]. 
1. Формулировка проблемы. 
2. Декомпозиция проблемы на части. 
3. Постановка цели по решению приоритетной части проблемы. 
4. Анализ первопричины приоритетной части проблемы. 
5. Предложение и анализ предложенных контрмер. 
6. Контроль процессов реализации контрмер. 
7. Контроль результатов реализации контрмер. 
8. Стандартизация успешных процессов. 
По данному алгоритму предлагается построить работу групп улучшений [4]. 
Проблемное множество. Множество проблем всего предприятия П со-

стоит из семи типов проблем.  
Верным будет равенство 

 комм станд обслуж поиск опыт разв пост.П П П П П П П П         

Принимается, что типы проблем состоят из подтипов. 
Для i-го участка примем множество проблем 

персстандкомм обсл поиск опыт пост

, , , , , , ,комм станд обсл поиск опыт разв пост
1 1 1 1 1 1 1

, , , , , , ,ПП П П П П П П
i j i j i j i j i j i j i j

kkk k k k k

i
j j j j j j j      

    
  
          

где j = 1, kтип — количество подтипов проблем определенного типа. 
Множество проблем коммуникации на условном участке 1 представим как  

 
комм1

1

1

комм1 комм
1

П ,П
k

j
j 

    

где 
1коммП j — j1-й подтип проблемы коммуникации участка 1; 1 комм11, ,j k  

где комм1k  — количество подтипов проблем коммуникации на участке 1. 
Примем множество проблем коммуникации на условном участке 2 

 
комм2

2

2

комм2 комм
1

П ,П
k

j
j 

    

где 
2коммП j  — j2-й подтип проблемы коммуникации участка 2; 2 комм21, ,j k  

где комм2k  — количество подтипов проблем коммуникации на участке 2. 
Множество подтипов проблем двух участков запишем как 

 
комм1 комм2

1 2

1 2

комм1,2 комм комм
1 1

П П .П
k k

j j
j j 
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Множество подтипов проблем участка 1 и участка 2 имеют как одинако-
вые подтипы проблем, так и разные подтипы проблем. При объединении 
множеств одинаковые элементы, а в данном случае одинаковые подтипы про-
блем 

1,2коммП j , сохраняются в полученном при объединении множестве как 

один элемент, т. е. как один подтип проблемы на обоих участках. Объединен-
ное множество становится меньше по сумме элементов двух множеств на 

комм1,2 /2k , где комм1,2k  — количество общих подтипов проблем коммуникации 

на участках 1 и 2 (рис. 2). 
 
 
 
 
 
 

 
комм1,2

1,2

1,2

комм
1

П
k

j
j 
  

 
Рис. 2. Объединение множеств подтипов проблем 

 
Объединение множеств подтипов проблем становится возможным при 

коммуникации персонала участков по выявлению подтипов проблем, что зна-
чительно сокращает и упрощает дальнейшую работу по их решению. 

Расчет экономии времени при решении проблемы. В табл. 2 в качестве 
примера показаны количества подтипов проблем коммуникации 

1комм ,П  

....комм ,П  комм ,П
i

 комм ,П
n

 возникающих на участках 1, j, …, m, где 1,i n  — 

количество подтипов проблем коммуникации, 1,j m  — количество иссле-
дуемых участков. 

 
Таблица 2 

Подтипы проблемы коммуникации 

Подтип  
проблемы 

Номер участка 
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В табл. 3 представлено время 
коммПТ , которое теряется при возникновении 

соответствующего подтипа проблемы коммуникации, возникающего на 

участках 1, i, …, n, где 1,i n  — количество подтипов проблем коммуника-

ции, 1,j m  — количество исследуемых участков. 

Таблица 3 

Время, потерянное на подтипы проблемы коммуникации 

Время 

Подтип проблемы 

1 i N 

комм1
ПТ  комм

П
i

Т
 комм

П
n

Т
 

 
Запишем значения подтипов проблем в виде матрицы комм :П

 

 
1.1 1. 1. 1.
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П П П П

П П П П П

П П П П

j m
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Запишем значения времени для каждого подтипа проблемы коммуника-
ции в виде матрицы: 

  комм комм комм комм1 1
П П П П .

n i n
Т Т Т Т


  

 

Время, затраченное на каждый тип проблемы по участкам, выразим мат-
рицей 
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Т Т
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Представим, что в результате улучшений количество проблем коммуни-
каций i-го типа на j-м участке, 

,комм 0,П
i j
  тогда время, затраченное на каж-

дый тип проблемы по участкам, выразим матрицей  
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комм0

комм ,1 комм , комм , комм , ... комм ,

П

П комм П комм П комм П комм П комм
1 1 1 1

.П П П П П
i i j i j i i mi i i i i

n n n n

i i i i

Т

Т Т Т Т Т
   



 
  
 
     

Разница во времени, вызванное проблемами до и после улучшений: 

 комм комм комм ,0
П П П комм0 0 0 ,П

i ji
Т Т Т   

где 
комм ,П коммП

i ji
Т  — сэкономленное время, вызванное проблемами коммуни-

каций i-го типа на j-м участке. 
Декомпозиция проблемы. Для полноценной работы с проблемой пред-

лагается идентифицировать тип и подтип проблемы. Подробная декомпози-
ция проблемы способствует полноценному аудиту ПП на предмет примене-
ния принципов бережливого производства. Типы проблем предлагается 
разделить на подтипы, как описано в табл. 4. 

Уровни решения проблем. Кубическая модель решения проблем. Ти-
ражирование методов решения подтипов проблем на практике реализуется 
при соблюдении следующих условий: 1) возможно идентифицировать подтип 
проблемы по заданным признакам или критериям; 2) существует коммуника-
ция напрямую, либо через третью сторону, между персоналом участков при 
решении данного подтипа проблемы. 

Графически работа с проблемой представлена в виде моделей куба на 
рис. 3–6. Для упрощения модели опустим подтипы проблемы, приняв за ми-
нимальный шаг тип проблемы. Ось х обозначает условное время, в течение 
которого действует эффект от решения проблемы.  

Распространение решения по оси х — решение локальной проблемы во 
времени на долгосрочной основе. По оси y отложено количество участков 
производства. По оси z отложено количество однотипных проблем. Распро-
странение по оси y означает тиражирование решения типа проблемы на раз-
личных участках ПП. Распространение по оси z — решение множества про-
блем участка.  

Способность видеть проблемы, останавливаться на них для устранения и 
долгосрочного решения является важнейшей способностью ПП. Эта способ-
ность — отправная и необходимая точка для развития и следования реалиям 
рынка в быстро меняющихся современных условиях работы промышленного 
предприятия. 
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Рис. 3. Единовременное решение  
однотипной проблемы 

 
Рис. 4. Долгосрочное решение  

однотипной проблемы 
 
 

 

 
 

 

 
Рис. 5. Долгосрочное решение проблем 
разного типа в одном подразделении 

предприятия 

 
Рис. 6. Долгосрочное решение проблем 

разного типа с распространением  
на другие подразделения предприятия 
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Исследование методов прогнозирования и оценки эффективности  
инвестиций в развитие интернет-маркетинга компании в сфере B2B 
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 Клементьева С.В. klementeva@bmstu.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия  

В статье исследован и пересмотрен основной метод оценки эффективности инве-
стиций в развитие интернет-маркетинга компании в сфере B2B, на основе которого 
составлена параметрическая формула, позволяющая на предпроектном этапе про-
гнозировать возврат инвестиций, базируясь на гарантируемых подрядчиком по ин-
тернет-продвижению показателях. 

Ключевые слова: интернет-маркетинг, ROI, воронка продаж, показатели эффек-
тивности 

Введение. С течением времени популярность сети Интернет растет, захваты-
вая все большие сферы человеческой жизнедеятельности, особенно активно 
ее культивируют в бизнес-среде. Покупка товаров в интернет-магазине уже 
перестала быть чем-то необычным, но, говоря об электронной коммерции, мы 
обычно подразумеваем рынок B2C, т. е. куплю-продажу продукции для ко-
нечного потребления. Интернет-маркетинг действительно признан эффектив-
ным инструментом предпринимательской деятельности, однако он также эф-
фективно проявляет себя и на рынке В2В. Поэтому все большее число В2В-
компаний начинает активно осваивать интернет-маркетинг, привлекая к рабо-
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те как сотрудников внутри предприятия, так и внешних специалистов. Однако 
любая компания перед вложением инвестиций в тот или иной проект задается 
вопросом: будет ли это проект эффективен, принесет ли он прибыль, окупятся 
ли вложенные инвестиции? Оценку инвестиций в интернет-маркетинг оцени-
вают, как правило, уже по факту проведения каких-либо работ, связанных с 
интернет-продвижением, но такая методика связана с определенными риска-
ми. Рациональнее прогнозировать окупаемость инвестиций на предпроектном 
этапе, однако подобные методы исследованы мало. Таким образом, целью 
данной работы становится разработка в первом приближении метода прогно-
зирования эффективности интернет-маркетинга на основе прогноза воронки 
продаж. 

Интернет-маркетинг в сфере B2B. Ряд исследователей [1, 2] называют 
именно Интернет одним из наиболее эффективных инструментов маркетин-
говых коммуникаций в сфере B2B. 

Интернет-маркетинг — дальнейшее развитие маркетинга, предполагаю-
щее использование традиционных инструментов (товар, цена, распределение, 
продвижение, маркетинговые исследования), реализуемых с помощью сети 
Интернет в дистанционном, интерактивном режиме, и потому обеспечиваю-
щий возможность ускорения, удешевления и более качественного осуществ-
ления всех маркетинговых процессов [3]. 

В качестве его элементов принято выделять: 
– SEO (от англ. searchengineoptimization) — поисковая оптимизация, т. е. 

повышение различными методами позиции сайта в выдаче поисковой систе-
мы по запросам пользователей; 

– контент-маркетинг — как часть SEO — технология создания и распро-
странения востребованного контента для привлечения целевой аудитории; 

– контекстная реклама — реклама, соответствующая интересам и жела-
ниям пользователя, контексту его текущих потребностей [4]; 

– директ-мейл — рассылка рекламных электронных писем потенциаль-
ным пользователям; 

– SMM (от англ. Social Media Marketing) — продвижение в социальных 
сетях. 

На сегодняшний день существует множество компаний и специалистов, 
предоставляющих услуги по интернет-продвижению: от создания сайта до его 
раскрутки в социальных сетях. Поскольку рынок данных услуг представляет 
собой чистую конкуренцию, основным критерием при выборе подрядчика для 
успешного продвижения становится оптимальное соотношение прогнозируе-
мого результата к инвестициям. Именно прогноз результатов становится кам-
нем преткновения ввиду постоянно совершенствующихся алгоритмов поис-
ковых систем, усложняющих корреляцию между содержанием сайта и его 
позициями в поисковой выдаче, между рекламными кампаниями и объемом 
входящих заявок и т. п. 

Прогнозирование эффективности интернет-маркетинга. Возврат ин-
вестиций в интернет-маркетинг, как правило, определяется постфактум через 
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показатель ROI [5] (от англ. Return On Investment) — коэффициент возврата 
денежных инвестиций: 

 
( )

100% 100%, im seo ca

im seo ca

Q S S Q S S S
ROI

S S S

       
         

 (1) 

где Q — выручка, руб.; S — себестоимость продукции, руб.; Sim — расходы на 
интернет-маркетинг, руб.; Sseo — расходы на seo-оптимизацию, руб.; Sca — 
расходы на контекстную рекламу, руб. 

В этой формуле нас интересует показатель выручки, поскольку осталь-
ные известны и статичны (расходы на интернет-маркетинг декларируются в 
договоре на оказание соответствующих услуг). Выручка, как известно, зави-
сит от стоимости проданных товаров (или услуг) и объема продаж. Примем, 
что существует некоторый средний чек или средняя стоимость одного заказа. 
Объем продаж определяется воронкой продаж, включающей следующие па-
раметры [6]: 

– показы — количество показов рекламных объявлений; 
– визиты — количество посещений сайта с уникальным рекламным ис-

точником; 
– заявки/звонки (или показатель конверсии сайта — отношение числа посе-

тителей сайта, оставивших заявку или совершивших звонок, к общему числу); 
– потенциальные клиенты — число оставивших заявку или позвонивших 

клиентов, выразивших намерение купить и находящихся на стадии обсужде-
ния стоимости товара и условий покупки; 

– покупатели, оплатившие товар (объем продаж). 
Таким образом, задача сводится к прогнозированию параметров воронки 

продаж. 
«Показы» в Яндекс.Директ — это демонстрация пользователю кон-

текстной рекламы — объявлений, релевантных поисковому запросу пользо-
вателя.  

Согласно руководству Яндекса, объявления попадают в рекламный блок 
на основе трех характеристик: 

– CTR (от англ. clickthroughrate) — кликабельность — процентное отно-
шение числа кликов по баннеру к числу его показов в месяц; 

– коэффициент качества (релевантность запросу); 
– цена за один клик [7]. 
Таким образом, управляя содержанием рекламной кампании (настройкой 

ключевых слов, проработкой элементов объявления, корректировкой времени 
и регионов, по которым показываются объявления), а также меняя ставки по 
ключевым фразам (ценой за клик), заказчик управляет и самим числом пока-
зов своей рекламной кампании. 

Число потенциальных посетителей (визитов) выявляется по формуле 

 .Посетители Показы CTR   (2) 
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Или, если мы говорим об органической выдаче (поисковая выдача без 
учета контекстной рекламы): 

   ,Посетители Объемпоиска запроса CTR   (3) 

где объем поиска запроса — это то же, что и частотность поисковой (ключе-
вой) фразы, она определяется статистическим инструментом Ян-
декс.Вордстат. 

В начале 2016 г. было представлено исследование «Актуальный CTR в 
выдаче Яндекса» [8]. Исходя из полученных данных, кликабельность в зави-
симости от позиции выглядит следующим образом (табл. 1). 

Таблица 1 

Соответствие показателя CTR-позиции в выдаче 

Позиция в выдаче Показатель кликабельности (CTR), % 

1 43 
2 28 
3 23 
4 22 
5 18 
6 17 
7 15 
8 16 
9 15 

10 17 
 
Поскольку Яндекс не публикует собственные алгоритмы ранжирования 

сайтов, определяющие их позиции в выдаче, обозначим ряд общих парамет-
ров, оказывающих влияние на ранжирование [9]: 

1) возраст домена (чем старше, тем лучше); 
2) название домена (чем релевантнее название домена ключевому запро-

су, тем позиция сайта выше); 
3) релевантность заголовков title, h1, h2 и т. п. (заголовок страницы, заго-

ловок контента и подзаголовки); 
4) мета-теги и мета-описание (часть программного кода страницы, в мета-

тегах прописываются ключевые слова, а в мета-описании — краткое содер-
жание страницы; данные параметры определяют сниппет сайта — его краткое 
описание, показываемое в поисковой выдаче); 

5) релевантность страницы запросу пользователя (присутствие на сайте 
фраз, совпадающих с искомым запросом, повышает сайт в выдаче); 

6) объем контента (отсутствие информации воспринимается поисковыми 
роботами как бесполезность сайта); 

7) наличие списков и таблиц (структурированный контент положительно 
воспринимается роботами); 
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8) уникальность контента (чем выше уникальность, тем выше позиция сайта); 
9) регулярное обновление сайта (позволяет чаще индексировать сайт, а 

значит, чаще появляться в выдаче); 
10) наличие внутренних и внешних ссылок; 
11) скорость загрузки страниц сайта; 
12) карта сайта (ускоряет индексацию); 
13) сертификат SSL (HTTPS играет роль фактора доверия для поисковых 

роботов); 
14) юзабилити сайта (неудобство пользования сайтом приводит к высо-

кому проценту «отказов», т. е. ухода посетителей со страницы в течение пер-
вых 15 с, которые негативно влияют на ранжирование); 

15) отсутствие ошибок. 
Если обозначить ранг (позицию) сайта как R, а указанные выше парамет-

ры как pi, то их зависимость можно представить следующим образом: 

 ( ),  1,  , 15.
n

i
i

R R p i n n    (4) 

Таким образом, число визитов V можно выразить как 

 
( )

,
100 %

CTR R
V F  (5) 

где F — частотность запроса, определяется инструментом Яндекс.Вордстат 
(либо число показов контекстной рекламы). 

Число заявок напрямую зависит от числа посетителей, оставшихся удо-
влетворенными контентом (параметры p3, p5–p15) и на которых оказали влия-
ние отраженные на сайте стимулы продаж. Обозначив долю заинтересован-
ных посетителей через d, а число заявок как D, получим зависимость 

 .D dV  (6) 

Показатель «потенциальные клиенты» C зависит от профессионализма 
менеджеров-продавцов и самой системы продаж, в которой регламентируется 
стоимость и условия поставки. Обозначив долю заинтересованных посетите-
лей через c, получим зависимость: 

 .C cD  (7) 

Используя описанные выше показатели, попробуем составить формулу 
расчета планируемого (прогнозируемого) возврата инвестиций ROI: 

 

( )
( ) ( )

( ) ( ) 100 %
100 %,

seo ca
seo ca

seo ca seo ca

CTR R
cd F q s S S

C q s S S
ROI

S S S S

  
  

  
 

  

где q — средний чек или средняя стоимость одного заказа, руб./заказ; c — 
доля потенциальных клиентов, %; d — доля заинтересованных посетителей 
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сайта, %; CTR(R) — процентное отношение числа кликов по баннеру к числу 
его показов в месяц, %; F — частотность запроса либо число показов кон-
текстной рекламы, показы/мес.; s — средняя себестоимость заказываемой 
продукции, руб./заказ; Sseo — расходы на seo-оптимизацию, руб.; Sca — расхо-
ды на контекстную рекламу, руб. 

Выводы. Как один из наиболее известных и популярных методов оценки 
эффективности интернет-маркетинга выделен метод расчета возврата инве-
стиций ROI. Выявлен наиболее важный показатель, влияющий на окупае-
мость инвестиций, — выручка (объем продаж), которая, в свою очередь, зави-
сит от воронки продаж, определяемой позицией сайта в поисковой выдаче, 
его содержанием, а также компетенцией менеджеров по продажам. Составле-
на параметрическая формула, позволяющая на предпроектном этапе прогно-
зировать возврат инвестиций на основе имеющейся у компании информации, 
а также на основе гарантируемых подрядчиком по интернет-продвижению 
показателей. 
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The article investigates and revises the basic method of evaluating the effectiveness of in-
vestments in the Internet marketing development, with reference to which there was made a 



258 

parametric formula, that allows to predict the return on investment at the pre-project stage 
basing on the indicators guaranteed by the Internet promotion contractor. 
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Мотивация персонала 
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Основной целью статьи является анализ управления мотивацией и стимулированием 
трудовой деятельности, а также анализ управления процессом целенаправленного 
воздействия на поведение персонала организации посредством влияния на условия его 
жизнедеятельности, используя стимулы и мотивы, побуждающие человека к труду.  
В широком смысле объектом управления является весь персонал, начиная с линейных 
руководителей и заканчивая рядовыми сотрудниками организации. Следует иметь в 
виду, что непосредственно управление направлено на такую четко ограниченную 
предметную область, как мотивация труда всех категорий персонала. Поэтому в уз-
ком смысле можно выделить в качестве специфических объектов управления потреб-
ности человека, которые он может удовлетворить посредством трудовой деятель-
ности (материальное благополучие, власть, успех, безопасность, статус, престиж, 
продвижение, развитие и личностный рост, самореализация, общение и пр.). Субъект 
исследования воплощает активное направляющее начало управления, инициацию про-
цесса воздействия на персонал и им являются: руководители высшего уровня управле-
ния, линейные и функциональные руководители других уровней, руководители и специа-
листы службы управления персоналом, первичные коллективы организации, в том 
числе неформальные группы, сами работники, а также субъекты управления внешнего 
окружения организации государственного, отраслевого и регионального уровня. 

Ключевые слова: персонал, мотивация, стимул, поведение, управление 

Мотивация участников проекта. Основная ценность любого предприятия, 
фирмы, компании — это сотрудники. Они генерируют новые идеи, работают на 
выполнение планов, высокие продажи, получение прибыли, обеспечивают раз-
витие и процветание бизнеса. Люди делают всю работу, все основные затраты 
идут на них, и успех проекта также имеет прямую зависимость от людей.  

Чтобы построить успешное предприятие, необходимо собрать команду 
способных, перспективных, трудолюбивых людей и заинтересовать персонал, 
стимулировать на продуктивную и эффективную деятельность. От их квали-
фикации и отдачи зависит многое, и если найти квалифицированных консуль-
тантов сейчас вполне реально, то мотивировать их на эффективную работу в 
проекте гораздо сложнее. Ведь система управления человеческими ресурсами 
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не станет хорошо функционировать, если не будет разработана эффективная 
модель мотивации, так как мотивация побуждает конкретного индивида и 
коллектив в целом к достижению личных и коллективных целей.  

Все организации озабочены вопросом: что следует делать для того, чтобы 
получить устойчивый высокий уровень показателей работы своих сотрудни-
ков. Это означает, что необходимо уделять пристальное внимание тому, как 
можно мотивировать индивидуума с помощью стимулов, вознаграждений, 
руководства и, что особенно важно, той работы, которую он выполняет, в той 
организационной среде, в которой он это делает. Целью, конечно, является 
развитие мотивационного процесса рабочей среды, которые бы способствова-
ли тому, чтобы работники достигали результатов, соответствующих ожида-
ниям руководства. Теория мотивации объясняет, почему люди на работе, де-
лая усилия и выбирая направления для их приложения, ведут себя 
определенным образом. Кроме того, эта теория описывает, как организация 
может воодушевить людей и добиться того, чтобы при их усилиях способно-
сти содействовали достижению целей организации, а также удовлетворяли их 
собственные потребности. К сожалению, подходам к мотивации часто сопут-
ствуют упрощенные предположения о том, как она работает. Процесс моти-
вации гораздо более сложный, чем считают многие. У людей различные по-
требности, для их удовлетворения они ставят перед собой различные цела и 
для их достижения предпринимают различные действия. Неверно предпола-
гать, что один и тот же подход к мотивации подходит для всех. По этой при-
чине упрощенным является убеждение в достоинствах оплаты, основанной на 
показателях труда, в качестве стимула для мотивации. Практические шаги в 
сфере мотивации вероятнее будут работать эффективно, если они основаны 
на адекватном понимании того, что происходит. 

Процесс мотивации. Мотивацию возможно обрисовать как целена-
правленное поведение. Люди мотивированы, когда они считают, что некие 
действия приведут их к достижению какой-либо цели и получению значи-
мой для них награды — той, которая удовлетворяет их потребности. Моти-
вированные люди — это люди, четко определяющие цели и выполняющие 
действия, которые, по их мнению, к данной цели и приводят. Такие люди 
могут быть самомотивированными, и, пока они движутся в верном для них 
направлении для достижения своих целей, это лучшая форма мотивации. 
Организация в целом способна обеспечить среду, в которой можно достичь 
высокого уровня мотивации, предоставляя стимулы и вознаграждения, ра-
боту, приносящую удовлетворение, и благоприятные возможности для обу-
чения и роста. Но менеджеры все же играют основную роль в применении 
мотивационных навыков для того, чтобы заставить людей сделать все, что 
они могут, и правильно использовать мотивационный процесс, обеспечен-
ный организацией. Чтобы это делать, необходимо понимать процесс моти-
вации: как он работает и каковы различные виды мотивации. Модель про-
цесса мотивации, связанная с потребностями, предполагает, что мотивация 
инициируется осознанным или неосознанным признанием наличия неудо-
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влетворенных потребностей. Эти потребности создают желание достичь че-
го-то или получить что-то. Затем устанавливается цель, которая, как пред-
полагается, может удовлетворить эти потребности и желания, и выбирается 
путь, который может привести к цели. Если цель достигнута, потребность 
будет удовлетворена, и такое поведение с вероятностью повторится в сле-
дующий раз, когда возникнет похожая потребность. Если цель не достигну-
та, то повторение тех же действий маловероятно.  

Теории мотивации. 
1. Теория инструментальности. Если делается что-то одно, то это неиз-

бежно приводит к чему-то другому. Люди будут мотивированы для работы, 
если награды и наказания будут связаны с результатами их труда. База для 
попыток мотивировать людей стимулами. Часто применяется как косвенное 
логическое обоснование, основанное на показателях труда, что редко являет-
ся действенным фактором мотивирования. 

2. Теория содержания (потребностей). Если опираться на данную тео-
рию, то существуют пять потребностей, которые можно представить в виде 
иерархии: психологические, безопасности, социальные, уважения и самореа-
лизации. Высокие потребности возникают только после удовлетворения по-
требностей более низкого уровня. Акцент делается на многообразии потреб-
ностей человека, которые его мотивируют. Удовлетворенная потребность 
больше не является мотивирующим фактором. 

3. Двухфакторная модель. На удовлетворенность влияют факторы внут-
ренней работы, а также факторы внешней работы. В первом случае — это 
внутренние мотиваторы, ведущие к удовлетворенности. Признание, сам 
процесс работы, ответственность и карьерный рост, в то время как во вто-
ром случае — внешние мотиваторы: оплата и условия труда. Внутренние 
мотиваторы, возникающие на основе трудовой деятельности, оказывают бо-
лее длительное воздействие. Следовательно, эта теория подкрепляет пред-
ложение, что система вознаграждений должна предоставлять награды как 
финансового, так и нефинансового характера. 

4. Теория процессов. Данная теория подразделяется на три категории: 
ожидание, цели и справедливость. 

Каждая из категории имеет свои плюсы и минусы. Так, если рассматри-
вать категорию ожидания, то можно условно определить показатели мотива-
ции. В этот список входят: прочная связь между усилием и показателями ра-
боты, связь между показателями работы, результатами и значимостью 
полученного результата, т. е. их валентностью. Мотивация в данном случае 
зависит от того, насколько вероятно, что награды последуют за усилием, и от 
того, будет ли вознаграждение достойным.  

Если рассматривать категорию цели, то здесь можно заметить, что моти-
вация и показатели улучшатся, если перед людьми будут поставлены трудные 
цели, но в то же время достаточно согласованные, а также будет существо-
вать обратная связь. Это является логическим обоснованием процессов 
управления показателями работы, постановки цели и обратной связи. 
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В случае рассмотрения категории справедливости отмечается, что люди 
лучше мотивированы, если с ними обращаются справедливо. Считается необ-
ходимой потребность в разработках практических мер, направленных на 
справедливое вознаграждение и практику приема на работу [1]. 

Мотивация и деньги. Мотивируют ли людей финансовые стимулы? Да, 
если люди очень сильно мотивированы деньгами и их ожидания финансового 
вознаграждения высоки. Деньги в качестве зарплаты или какого-либо иного 
вида вознаграждения являются наиболее очевидным внешним поощрением. 
Деньги — это тот «пряник», который большинство людей желало бы полу-
чить. Но менее уверенные в себе работники могут не откликаться на стимулы, 
которые они не рассчитывают получить. Можно также оспорить то положе-
ние, что внешние награды могут подрывать внутренний интерес: люди, кото-
рые работают ради денег, могут считать свою работу менее приятной и, сле-
довательно, могут не выполнять ее должным образом.  

Деньги представляют собой мощную силу, потому что прямо или косвенно 
связаны с удовлетворением многих потребностей. Деньги, если поступают ре-
гулярно, удовлетворяют основные потребности в выживании и безопасности. 
Они также могут удовлетворять потребность в самоуважении (как отмечено 
выше, это зримая оценка признания) и статусе — деньги могут выделить вас из 
среды ваших коллег и позволить приобрести вещи, которые будут создавать 
ваш престиж. Деньги удовлетворяют и не слишком желательное, но все же ши-
роко распространенное стремление к стяжательству и корыстолюбию.  

Деньги сами по себе могут не представлять собой внутреннего стимула, 
но они приобретают значительную мотивационную мощность, поскольку 
символизируют большое количество нематериальных целей. Для различных 
людей и для одного и того же человека в различные периоды времени деньги 
выступают символом различных вещей [2]. 

Факторы влияния. Рассмотрены некоторые факторы, влияющие на 
стратегии мотивации, посредством решения которых повышается ее уровень. 
Одним из таких факторов является сложность процесса мотивации. Это зна-
чит, что упрощенные подходы, основанные на теории инструментальности, 
вряд ли будут работать успешно. Поэтому специалисты рекомендуют «обхо-
дить стороной» ловушки развивающихся стратегий, которые предлагают мо-
тивировать с помощью упрощенных процессов или не признают совсем ин-
дивидуальных различий работников.  

Люди больше поддаются мотивации, если будут находиться в такой сре-
де, где они ценятся за свою индивидуальность и работу, которую выполняют. 
Они нуждаются в признании. Отсюда следует, что необходимо разрабатывать 
системы поощрений, которые обеспечивают возможность как финансовых, 
так и нефинансовых наград для признания. Однако нужно помнить, что си-
стемы финансового вознаграждения не всегда уместны и что, проектируя и 
применяя такие системы, необходимо принимать во внимание теории ожида-
ния, цели и справедливости. Поэтому целесообразно поощрять развитие про-
цессов управления показателями работы, что дает возможность согласовы-
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вать ожидания и предоставлять положительную обратную связь по достиже-
ниям. 

Следует признавать потребность людей в такой работе, которая предо-
ставляет средства для достижения своих целей, разумную степень независи-
мости и возможность применить свои навыки и квалификацию. В таком слу-
чае следует давать рекомендации по моделированию видов работ, которые 
учитывали бы факторы, влияющие на мотивацию и обеспечивали бы «обога-
щение работы» — разнообразие, ответственность за принятие решений и мак-
симально возможную степень контроля при выполнении работы. 

Достаточно важным фактором является потребность в развитии способ-
ностей работника, а также его карьерный рост. Руководителю необходимо 
предоставлять средства и возможности для обучения, планируя личное разви-
тие и применяя более формальные методы повышения квалификации, разви-
вать процессы планирования карьеры. 

Культурная среда организации, ее ценности и нормы могут прямо или 
косвенно влиять на любые попытки мотивировать людей. В этом случае сле-
дует давать рекомендации по развитию такой корпоративной культуры, при 
которой сотрудниками дорожат и вознаграждают. 

Мотивацию повышает также руководство, которое задает направление, 
поощряет и стимулирует достижения и поддерживает сотрудников в их уси-
лиях достичь поставленных целей и в целом улучшить выполнение своих 
обязанностей. Рекомендуется применение систем квалификации, подчерки-
вающих качества руководителей, и те линии поведения, которых ожидают от 
менеджеров и руководителей команд. Обеспечить возможность выявлять ор-
ганизаторские способности с помощью управления показателями работы и 
центров оценки. Предоставлять руководство и обучение для развития лидер-
ских качеств [3]. 
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Motivation of Staff 
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The main purpose of the article is to analyze the management of motivation and stimulation 
of labor activity, as well as the analysis of the management of the process of purposeful 
influence on the behavior of the organization’s personnel through influencing the condi-
tions of their life activity, using incentives and motives that encourage people to work. In a 
broad sense, the object of management is the entire staff, starting with line managers and 
ending with ordinary employees of the organization. It should be borne in mind that direct 
management is aimed at such a clearly limited subject area as the motivation of work of all 
categories of personnel. Therefore, in a narrow sense, one can identify as specific objects of 
management human needs that he can satisfy through work (material well-being, power, 
success, security, status, prestige, promotion, development and personal growth, self-
realization, communication, etc.). The subject of the study embodies the active directing 
beginning of management, the initiation of the process of influencing personnel, and they 
are: top managers, linear and functional managers at other levels, managers and special-
ists of personnel management services, primary teams of the organization, including infor-
mal groups, employees themselves, and also subjects of management of the external envi-
ronment of the organization of the state, industry and regional level. 

Keywords: personnel, motivation, incentive, behavior, management 

УДК 316.464 

Правила ведения коммуникации в проектной команде 

© Максимов Д.В. maximov-dmitrii@yandex.ru 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Без коммуникации невозможна работа ни в одной компании. Важно постоянно уде-
лять ее формату особое внимание, так как от этого зависит результат выполнения 
задачи или проекта в целом. В данной статье рассматриваются основные подходы к 
коммуникации в рамках работы проектной команды и способы их применения к ра-
бочей среде с целью достижения максимального качества финального результата.  

Ключевые слова: эффективная коммуникация, проектная команда, проектный ме-
неджер 

Коммуникация — эффективное взаимодействие, цель которого заключается в 
передаче информации от одной стороны к другой [1]. Без этого процесса не-
возможна работа ни одной проектной команды. Особого внимания заслуживает 
коммуникация между заказчиком и исполнителем. От эффективности данного 
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процесса зависит ход выполнения работ над проектом. Далее будут раскрыты 
основные принципы и правила для успешного ведения коммуникаций.  

У всех участников команды всегда должно быть 100 % информации, не-
обходимой для работы. Главным документом, фиксирующим всю информа-
цию о проекте, является техническое задание. В зависимости от масштабов 
проекта техническое задание может принимать разные формы: от поставлен-
ной задачи до подробного устава проекта. Ответственность за качественное 
заполнение технического задания следует возлагать на исполнителя. При 
принятии задачи в работу необходимо пользоваться правилом «пяти почему» 
[2]: исполнитель должен понимать, почему возникла какая-либо задача, зада-
вать вопросы о том, с чем связано то или иное решение. При изменениях в 
проекте или решении задачи сразу нужно оповестить всех членов команды. 
Лучше не сообщать команде реальный deadline — срок, после которого нель-
зя будет ничего сделать, а ориентировать команду на redline — адекватный 
рабочий срок, после которого останется время на отработку комментариев. 
Это позволит внести правки в финальный результат по задаче и оставит воз-
можность его скорректировать. 

Постоянно в курсе происходящего должны быть все заинтересованные сто-
роны: исполнители задач, проектный менеджер, менеджер по продажам, клиент. 
В случае если в составе услуг происходят изменения, необходимо оповестить 
менеджера по продажам. Если произошли изменения сроков или условий работ, 
нужно донести новые вводные данные всей команде. Неправильно донесенная 
информация может причинить вред всему проекту. Необходимо следить за тем, 
как к получению информации относится другая сторона [3]. Проектному мене-
джеру важно адаптировать замечания клиента в более корректный формат для 
команды, которая участвует в проекте. Также менеджеру проекта необходимо 
следить за качеством материалов, полученных от своих коллег и вовремя давать 
по ним комментарии. В коммуникации с клиентом проектный менеджер должен 
выглядеть экспертом в любых областях, не переводить коммуникацию на кол-
лег из других функций, тем самым проявляя максимальный уровень экспертизы 
и показывая опыт компании и качество ее работы.  

Более того, клиент всегда должен думать, что все процессы налажены и 
идут хорошо. При возникновении недопонимания внутри команды не следу-
етвыносить внутренние коммуникационные процессы наружу: клиенту не 
нужно знать о возможных конфликтах, спорах и проблемах [4].  

В проектной работе фокус должен стоять не на сложностях, а на воз-
можностях. При возникновении проблем в процессе распределения ответ-
ственности необходимо сконцентрироваться на результате задачи. Если ка-
кую-либо задачу изначально не получилось реализовать, следует задавать 
вопрос «что еще я могу сделать, чтобы улучшить ситуацию?», а не «у меня 
не получилось, потому что …». Негативно реагировать на задачу, пытаться 
ее избежать — значит вызывать недоверие коллег к профессионализму про-
ектного менеджера. Брать на себя ответственность, работать на результат — 
все это вызывает у проектной команды уважение и желание продолжать ра-
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ботать. Негативная коммуникация отрицательно сказывается на эффектив-
ности и качестве работы над проектом. На каждом этапе работы необходимо 
запрашивать обратную связь у коллег. Таким образом, проблема в коммуни-
кации будет быстро устранена и не перейдет в конфликт. Работая в команде, 
ошибки коллег нужно расценивать как полученный опыт, имея который, в 
следующий раз коллега сможет поступить более правильно [5]. Для созда-
ния продуктивной атмосферы в работе важно хвалить коллег за хорошо вы-
полненные задачи. Лучше сначала поблагодарить коллег за работу, а после 
этого предложить улучшения. 

Важно знать, что разным целям служат разные каналы коммуникации. 
Встречи и звонки эффективны при двусторонней коммуникации. Они исполь-
зуются для обсуждений и поиска выхода из сложных ситуаций. Лучшим ка-
налом для односторонней коммуникации является электронная почта. Ис-
пользуя ее, можно зафиксировать достигнутые договоренности. При запуске 
работы над проектом сразу заводится отдельная тема в электронной почте для 
быстрой передачи вводных данных и изменений. Любая информация в обще-
нии с клиентом обязательно должна быть зафиксирована в почте, только так 
она имеет юридическую силу. Хорошим тоном считается отвечать по элек-
тронной почте в течение часа. Если нет возможности ответить на письмо, 
необходимо сообщить другой стороне время, когда сможете дать ответ. Что-
бы процесс коммуникации не занимал много времени, необходимо устано-
вить точное время для звонка клиенту или коллегам. Во время звонка можно 
обсудить текущий статус работ по проекту, завершенные этапы работы, пред-
ставить результаты и составить план работы на будущее. 

Для правильной постановки приоритетных задач проектной команды ре-
комендуется использовать правило Эйзенхауэра: задачи подразделяются на 
срочные и несрочные, важные и неважные. В коммуникациях важно донести 
до коллег приоритет каждой задачи. Это поможет им правильно распределить 
рабочее время. Часто коллеги не реагируют на письма или сочли информа-
цию неважной, в таком случае добиться ответа можно с помощью смс-
сообщений или звонков.  

В работе проектной команды необходимо уважать интересы клиента, но в 
то же время не забывать и об интересах компании. Чем больше клиент дове-
ряет экспертизе проектного менеджера, тем больше возможностей есть для 
получения ответов на уточняющие вопросы. Часто приходится отказывать в 
выполнении указаний или просьб клиента, в таком случае необходимо кор-
ректно аргументировать свой отказ.  

Необходимо незамедлительно донести до клиента или коллег, что задачу 
выполнить задачу не представляется возможным. Если сразу не донести отказ 
до клиента, то отсутствие решения задачи воспримется клиентом как неува-
жение. В случае если команда и проектный менеджер не согласны с решени-
ем клиента, важно соблюдать правило трех возражений: если клиент или кол-
леги трижды сказали «нет» на предложение, нужно делать так, как хочет 
клиент, несмотря на собственную экспертизу. 
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Суммируя все вышесказанное, можно сделать вывод, что процессы 
коммуникации внутри команды и с клиентом существенно влияют на ра-
боту над проектом. Необходимо соблюдать вышеизложенные правила для 
успешной работы над проектами. Временной ресурс, затраченный на ком-
муникации, очень велик и может привести к несоблюдению сроков выпол-
нения задач, поэтому максимально важно его оптимизировать, используя 
правила, изложенные ранее.  
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A work is impossible in any company without communication. It is important to pay con-
stantly special attention to its format, because the result of performance of a task or the 
project in general depends on it. In this article we can see the main ways to communication 
within work of project team and ways of their practice to the working environment. It is 
necessary because we must achieve the maximum quality of the final result. 
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Описано понятие «Индустрия 4.0», приведены основные компоненты и технологии 
Индустрии 4.0, рассмотрено внедрение проекта по применению технологии межма-
шинного взаимодействия на предприятии промышленного сектора, исследованы по-
следствия внедрения цифровой технологии, предложены рекомендации для миними-
зации негативных последствий. 
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В настоящее время тематика управления проектами широко обсуждается на 
международном уровне, описывается в научных трудах отечественных и за-
рубежных авторов [1–3]. Более того, проектная деятельность внедряется на 
многих промышленных предприятиях всего мира. Под проектом понимается 
временное предприятие, предназначенное для создания инновационных про-
дуктов, услуг и результатов [4]. Актуальность внедрения обуславливается ря-
дом очевидных факторов, таких как нужды организации, неустойчивость 
внешней среды, требующая адаптации предприятий к новым условиям, изме-
нение условий рынка и спроса потребителя, появление инновационных целей 
и задач, технологический прогресс.  

В 2011 г. появилось понятие «Индустрия 4.0», которое означает цифрови-
зацию всех процессов предприятия, начиная от разработки продукта до обслу-
живания, цифровизацию продукции, услуг и бизнес-моделей. Мировым про-
мышленным трендом в последние годы помимо 3D-технологий, роботизации, 
искусственного интеллекта и др. становится «промышленный интернет ве-
щей», подразумевающий соединение людей и машин между собой с помощью 
сети (см. рисунок). В общепринятой терминологии «промышленный интернет 
вещей» — система объединенных компьютерных сетей и подключенных про-
мышленных (производственных) объектов со встроенными датчиками и ПО 
для сбора и обмена данными, с возможностью удаленного контроля и управле-
ния в автоматизированном режиме без участия человека [5]. 

 

Основные компоненты Индустрии 4.0 
 
Промышленный интернет вещей считается самой перспективной техно-

логией, способной изменить компании и целые индустрии. Различное обору-
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дование сможет производить продукцию с меньшим количеством ошибок, а 
также при необходимости автономно изменять производственные схемы, об-
наруживать брак и эффективно устранять его. Основной технологией про-
мышленного интернета вещей является технология межмашинного взаимо-
действия (M2M), которая позволяет оборудованию обмениваться 
информацией и работать без участия человека. Оборудование может быть 
связано проводными и беспроводными датчиками.  

Рассмотрим применение вышеприведенной технологии на примере Яро-
славского электромашиностроительного завода (ОАО «ЭЛДИН»). Для роста 
конкурентоспособности на мировом рынке, развития, гибкости, повышения 
производительности и одновременного снижения производственных затрат, 
повышения качества продукции, возможности удаленного сбора данных, эф-
фективности использования оборудования, оптимизации его диагностики, 
предприятие совместно с немецкой автомобильной компанией разработали 
проект внедрения технологии М2М в сборочный процесс асинхронных двига-
телей общепромышленного исполнения. Для начала формируется компью-
терная модель технологического процесса сборки. В ходе процесса сборки 
описываются переход от одного вида работ к другому, изменения сборочной 
единицы, взаимодействия оборудования.  

Рассмотрим положительные аспекты внедрения технологии М2М на Яро-
славском электромашиностроительном заводе: 

– возможность выпуска практически индивидуального товара; 
– исчезновение «экономии на масштабе»; 
– сокращение производственного цикла; 
– снижение эксплуатационных расходов; 
– отказ от низкоквалифицированного труда; 
– экстремальная производительность; 
– отсутствие барьеров взаимодействия; 
– сокращение простоев оборудования; 
– оптимизация цепочки создания стоимости; 
– рост качества продукции; 
– повышение лояльности клиента. 
Отрицательные последствия внедрения технологии М2М: 
– отсутствие быстрой окупаемости (спустя 4 года предприятие увеличило 

свою выручку в среднем на 1,7 % в год и сократило затраты на 2,6 % в год); 
– уязвимость безопасности сетей; 
– сокращение рабочих мест; 
– увеличение конкурентной борьбы; 
– первоначальные ошибки работы устройств; 
– отсутствие должной квалификации кадров. 
Для того чтобы исключить или минимизировать негативные последствия 

внедрения проекта по цифровизации производства, руководство предприятия 
делает акцент на инвестировании и выборе правильных технологий, алгорит-
мов и инструментов аналитики. Однако ключевым фактором успеха цифро-
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вой трансформации промышленного предприятия являются люди и культура. 
Именно неразвитость цифровой культуры и отсутствие квалифицированных 
специалистов ведут к длительным срокам внедрения цифровых технологий, 
сбоям и небезопасности данных. Эти слова подтверждаются продолжитель-
ным исследованием Digital IQ, направленным на изучение цифровизации 
предприятий различных отраслей, по данным которого успешность перехода 
зависит именно от социальных факторов [6]. 

Таким образом, высшему руководству необходимо создать условия для 
заинтересованности персонала в переходе на новый уровень производства, 
своевременно заниматься обучением и переобучением сотрудников, привле-
кать высококвалифицированных специалистов цифровой области. 
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Рассматриваются факторы формирования команды проекта, дается определение 
понятия личностного потенциала и как с его помощью участники проекта могут 
достичь наиболее эффективной деятельности. Также затрагивается тема фор-
мального и неформального лидера и как он влияет на работу в команде.  

Ключевые слова: команда проекта, лидерство, личностный потенциал 

При организации работы над проектом необходимо решить одну из главных 
задач — формирование команды проекта. Это группа сотрудников, непосред-
ственно работающих над осуществлением проекта. Группа создается на время 
реализации проекта, после его завершения она распускается.  

Проект не является самостоятельной организацией, а обычно реализуется 
в интересах какой-либо компании с определенной организационной структу-
рой. Проект реализуется в рамках организации. При формировании команды 
проекта могут быть два случая. 

1. Как дополнительная задача, т. е. когда руководитель проекта выполня-
ет одновременно свои повседневные обязанности и руководит проектной дея-
тельностью: 

а) классическая организация проекта — выделяется отдельное собственное 
временное подразделение, которое занимается осуществлением проекта. Со-
трудники освобождаются от своих обычных обязанностей, ориентированы толь-
ко на достижение целей проекта и подчиняются только руководителю проекта;  

б) смешанные формы — назначается менеджер, свободный от выполне-
ния посторонних задач, и сотрудники, которые одновременно выполняют за-
дачи проекта и свои повседневные обязанности.  

2. Матричная структура. Это компромисс между функциональной и про-
ектной структурами. Сотрудник одновременно подчиняется двум руководи-
телям: функциональному руководителю и менеджеру проекта. В зависимости 
от уровня власти руководителя выделяется сильная (менеджер проекта выше 
функционального руководителя) и слабая (власть менеджера проекта незна-
чительна) матрицы. Также существует еще и сбалансированная матрица, в 
которой функциональный руководитель ответственен за качество работы со-
трудников в проекте, а менеджер проекта — за результаты проекта [1]. 

Авторы учебного пособия по управлению проектной командой А.В. Се-
люк и С.С. Денисова выделяют следующие факторы, которые определяют 
принципы формирования команды проекта: 

– специфика проекта определяет структуру команды, ролевой состав, пе-
речень знаний, навыков, умений, сроки, этапы, виды работ;  



 

271 

– организационно-культурна среда. Она подразделяется на внешнюю, 
включающую окружение проекта, и внутреннюю, в которой выделяют такие 
характеристики, как принятые нормы, способы распределения власти, спло-
ченность команды, способы протекания командного взаимодействия и орга-
низация ролевого распределения; 

– особенности стиля руководства [2, с. 73]. 
Формирование команды подразумевает продуманное позиционирование 

участников. Они должны обладать видением ситуации и целей, а также отрабо-
танными процедурами взаимодействия. Формирование команды является 
трудным и долгим процессом. Необходимо правильно собрать команду, чтобы 
ее члены могли ставить цели, творчески их достигать, где каждый участник мог 
раскрыть свой личностный потенциал. Команды, которые прошли все стадии 
развития групповой динамики процесса формирования, достигнут высокого 
уровня организованности и получат навыки командной работы с разделением 
лидерства, ротацией ролей, собственными правилами и нормами [3]. 

Остановимся на этом более подробно. Начнем с личностного потенциала. 
Существует несколько трактовок данного понятия. 

Д.А. Леонтьев считает, что «личностный потенциал — это системная ор-
ганизация индивидуально-психологических особенностей личности, лежащая 
в основе ее способности исходить из устойчивых внутренних критериев и 
ориентиров в своей жизнедеятельности и сохранять стабильность смысловых 
ориентаций и эффективность деятельности на фоне давлении и изменяющих-
ся внешних условий» [4, с. 157].  

С.А. Богомаз и В.В. Мацута определяют личностный потенциал как си-
стемную характеристику, которая объединяет устойчивость и гибкость, спо-
собность противостоять нежелательным изменениям и одновременно иници-
ировать и осуществлять свои идеи. Они включают в это понятие такие 
элементы, как жизнестойкость, самодетерминация, рефлексивность, самоор-
ганизация деятельности, качество жизни и удовлетворенность ею, показатели 
карьеры, ценности [5]. 

Рассмотрим групповую динамику. Группа проходит несколько стадий в 
процессе своего развития: предварительная, формирование группы, стадия 
конфликта, консолидации и эффективной работы. Данные стадии выделяет 
В.Н. Макаревич.  

На предварительной стадии люди знакомяться друг с другом, признают 
наличие общих интересов, готовность принять участие в работе. Таким об-
разом постепенно формируется группа. На стадии конфликта может возник-
нуть соперничество, расхождение в интересах и потребностях. Следующая 
стадия — консолидации — подразумевает, что работник помогает группе 
вырабатывать нормы и способы взаимодействия. После прохождения пер-
вых четырех стадий начинается эффективная работа [6]. 

Выше упоминалось о разделении лидерства в процессе командной рабо-
ты. В.С. Кузнецова, С.Е. Лановская, П.С. Зеленский в своей работе пишут о 
том, что создание команды необходимо начинать с поиска лидера, а осталь-
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ных членов команды подбирать под него. Это связано с тем, что команда про-
екта всегда нацелена на достижение определенной цели, решение деловой 
задачи и поэтому управление командой и акценты лидерства смещены в де-
ловую, а не эмоциональную сферу. Самым простым и популярным способом 
выбора лидера является назначение руководителя сверху. Но это не всегда 
гарантирует хорошую скоординированную работу команды, потому что чле-
ны команды могут не доверять такому лидеру. Истинный лидер формируется 
неформальным способом, он должен обладать харизмой, быть энергичным, 
решительным, общительным. Максимальная эффективность команды дости-
гается в том случае, когда формальный и неформальный лидер является од-
ним человеком [7]. 

Таким образом, проект является временной задачей, которая выполняется 
для удовлетворения определенной потребности организации. Правильная ее 
реализация зависит от сотрудников, которые занимаются проектом, и от их 
руководителя (лидера).  

Литература 

[1] Мазур И.И., Шапиро В.Д., Ольдерогге Н.Г., Полковников А.В. Управление проектами. 
URL: http://econom-lib.ru/7-118.php (дата обращения 31.03.2019). 

[2] Селюк А.В., Денисова С.С. Управление проектной командой. Тюмень, Изд-во ТГУ, 2013. 
[3] Картушина Е.Н. Командообразование как потребность в современном процессе управле-

ния персоналом. Социально-экономические явления и процессы, 2013, № 5 (51), с. 99–102. 
[4] Будакова А.В., Сметанова Ю.В., Богомаз С.А. Психологическая безопасность как условие 

развития личностного потенциала. Вестник Томского государственного университета, 
2010, № 338, с. 156–159. 

[5] Богомаз С.А., Мацута В.В. Оценка личностного потенциала и выявление основных типов 
ориентации на профессиональную деятельность у современной вузовской молодежи. Пси-
хология обучения, 2010, № 12, с. 77–88. 

[6] Инновационные методы практики социальной работы. URL: https://studref.com/ 
359014/sotsiologiya/innovatsionnye_metody_praktiki_sotsialnoy_raboty (дата обращения 
31.03.2019). 

[7] Кузнецова В.С., Лановская С.Е., Зеленский П.С. Роль лидера в управлении командой про-
екта. Актуальные проблемы авиации и космонавтики, 2012, № 2 (8), с. 98–99. 

Principles of Project Team Formation 

© Medvedeva M.D. mariya.medvedeva.1998@inbox.ru 

BMSTU, Moscow, 105005, Russia 

This article discusses the factors of the formation of the project team, defines the concept of 
personal potential and how it can help project participants achieve the most effective activi-
ty. It also touches on the topic of a formal and informal leader and how it affects teamwork. 

Keywords: project team, leadership, personal potential 



 

273 

УДК 005;658.51;159.9 

Жизнестойкость предприятия, ее компоненты,  
управление жизнестойкостью 

© Меденцев М.В. realmedencev@gmail.com 

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 
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Организации являются одним из элементов единой системы современного 
мира. Глобальные проблемы, чрезвычайные происшествия или даже новые 
технологии могут нанести ощутимый вред предприятию напрямую — если 
они связаны с его деятельностью, или косвенно, если они повлияли на дея-
тельность цепочки поставщиков, потребителей или конкурентов предприятия.  

В связи с желанием обезопасить деятельность предприятия от сбоев от-
носительно недавно в экономической теории было введено понятие жизне-
стойкости организации. Длительное время вопросами жизнестойкости зани-
мались главным образом в рамках психологии, исследуя следующий вопрос: 
«Почему кто-то, встречая сложности, падает духом, а другие способны, пере-
живая удары судьбы, не только уцелеть, но и закалиться?» 

Жизнестойкость организации определяется тем, насколько быстро произ-
водственная структура после кризиса может вернуться в прежнее положение, 
какой ценой можно это осуществить, а также тем, как она может использо-
вать возникшие новые возможности для своего развития. Чем быстрее и с 
меньшими затратами предприятие преодолеет кризисную ситуацию, а при 
возможности даже выиграет от случившегося, тем более жизнестойким мож-
но его считать [1]. Современный мир в силу своей усложненности полон 
чрезвычайно влиятельными (в хорошую или плохую сторону), редкими и не-
предсказуемыми событиями. Понять, как уменьшить чувствительность от по-
вреждения, вызванного таким событием, легче, чем предсказать само собы-
тие. Знание, чего именно следует избегать, позволяет выжить [2]. 

Выделяют следующие компоненты, выраженность которых характеризу-
ет жизнестойкость организации в сложных ситуациях (табл. 1) [3]. 

Профессором Дэвидом Дэниером были сформулированы четыре подхода 
по управлению жизнестойкостью организации — превентивный контроль, 
внимание к деталям, оптимизация производительности и адаптивные иннова-
ции [4]. 
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Подход «превентивный контроль», или предупреждающий, заключается в 
том, что жизнестойкость организации достигается с помощью управления: 
рисками, физическими барьерами, избыточностью (резервной емкостью), ре-
зервными копиями системы и стандартизацией процедур, которые защищают 
организацию от угроз и позволяют ей возвращаться к нормальному уровню 
производительности после сбоя. Достоинства и недостатки превентивного 
контроля представлены в табл. 2. 

Таблица 2 

Характеристика подхода «превентивный контроль» 

Достоинства Недостатки 

Известные проблемы решаются с ис-
пользованием проверенных методов 

Системы и люди, как правило, непрак-
тичны и негибки — они точно придер-
живаются указаний 

Стандартные способы производства 
усовершенствованы тонкой настройкой 

Практический опыт заменен предпи-
санной процедурой 

Избыточность рабочей силы благодаря 
планированию и диверсификации имеет 
стабилизирующий эффект 

Неэффективные и сложные системы  
и процессы, невостребованность  
анализа 

Неисправности быстро нейтрализуются 
запланированной реакцией 

Предусмотренные корректирующие 
действия неясны или практически  
неприменимы  

 
Подход «внимание к деталям» заключается в том, что жизнестойкость 

предприятия создается людьми, которые реагируют на незнакомые или слож-
ные ситуации. Достоинства и недостатки такого подхода представлены в 
табл. 3. 

Таблица 3 

Характеристика подхода «внимание к деталям» 

Достоинства Недостатки 

Люди чутко относятся к тому, что 
может пойти не по плану 

Люди зачастую чрезмерно уверены в том, 
что дела обстоят хорошо 

Возможности и проблемы видны, 
понятны и быстро разрешимы 

Ранние признаки проблем не замечены; лю-
ди, которые задают вопросы, игнорируются; 
работники не сообщают об ошибках 

Люди тренируют рассудитель-
ность, осмотрительность и вооб-
ражение, когда сталкиваются с 
проблемами 

Люди избегают ответственности за решение 
проблем, перекладывая принятие решений на 
других 

Люди уполномочены действовать, 
когда они видят проблему 

Люди, допускающие ошибки при решении 
проблем или не следующие технологическо-
му процессу, выглядят некомпетентными 
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Подход «оптимизация производительности» заключается в том, что жиз-
нестойкость достигается путем постоянного совершенствования организации, 
совершенствования и расширения существующих компетенций, совершен-
ствования способов работы и использования современных технологий для 
обслуживания существующих клиентов и рынков. Достоинства и недостатки 
этого полхода представлены в табл. 4. 

Таблица 4 
Характеристика подхода «оптимизация производительности» 

Достоинства Недостатки 

Увеличение эффективности производ-
ства 

Отсутствие новых идей о том, как 
улучшить продукт 

Известные решения реализуются быст-
ро — даже по указу 

Чрезмерная уверенность в правильности 
своей практики; точки зрения неспециа-
листов исключены 

Четкое понимание направления, целей, 
ролей и обязанностей 

Индивидуальные особенности и мотивы 
людей не соответствуют целям органи-
зации 

Сильный индивидуальный лидер, на 
которого люди могут положиться 

Отсутствие лидерства на всех уровнях; 
отсутствие передачи ответственности 

 
Подход «адаптивные инновации» заключается в том, что жизнестойкость 

достигается путем создания, изобретения и исследования неизвестных рын-
ков и новых технологий. Достоинства и недостатки адаптивных инноваций 
представлены в табл. 5. 

Таблица 5 

Характеристика подхода «адаптивные инновации» 

Достоинства Недостатки 

Плодотворное напряжение разрушает 
существующие модели и порождает 
поиск новых решений и возможностей 

Укоренившееся мышление. Люди часто 
сопротивляются, даже признавая адап-
тивные проблемы 

Креативное мышление и решение про-
блем людьми, выбирающими из разных 
перспектив и рискующими в безопас-
ной среде 

Отсутствие разнообразия людей и ми-
ровоззрений; несоответствующие голо-
са игнорируются; люди слишком напу-
ганы, чтобы попробовать что-то новое 

Коллективные стратегические действия 
с богатым взаимодействием сформиро-
вавшихся союзов; переговоры и ком-
промиссы 

Разобщение сотрудников организации; 
ресурсы и идеи не передаются между 
отделами и работниками 

Общесистемные изменения сквозь гра-
ницы; многомерные и фундаменталь-
ные изменения внутри организации 

Быстрые исправления; локальные изме-
нения; заново изобретается колесо; из-
менения ресурсоемки и медленны — 
поиск решений продолжается 
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Жизнестойкость формируется посредством установления равновесия 
между этими четырьмя подходами, а также управления напряжением, возни-
кающим между этими различными точкам зрения. 

Пример. В марте 2000 г. мощная гроза в городе Альбукерке (США, штат 
Нью-Мехико) вызвала пожар на заводе Philips, выпускавшем электронные 
микросхемы. Поначалу ущерб показался незначительным, однако позже вы-
яснилось, что этот небольшой пожар вызвал серьезный сбой в работе цепочки 
поставок нескольких крупных корпораций по всему миру. Дело в том, что 
завод был вынужден приостановить производство, чтобы восстановить «чи-
стые комнаты» для производства микросхем. Руководство компании Nokia 
быстро подсчитало, что сбой поставок микросхем может помешать изготов-
лению примерно 4 млн мобильных телефонов. Чтобы найти выход из сло-
жившейся ситуации, представители Nokia вылетели на переговоры с Philips в 
США, а также в страны Европы и Азии. Реакция компании Ericsson оказалась 
не такой оперативной. Когда руководители Ericsson осознали истинные мас-
штабы проблемы, Nokia уже успела законтрактовать все резервные мощности 
Philips. В результате Ericsson понесла убытки в 430–570 млн долл. США. 
Спустя полгода после пожара Nokia увеличила свою долю на рынке мобиль-
ных телефонов с 27 до 30 %, в то время как доля рынка Ericsson с 12 % упала 
до 9 %. 

На этом примере хорошо видна разница между действиями двух компа-
ний, одна из которых моментально начала искать выход из кризисной ситуа-
ции, в то время как другая бездействовала. Компания Nokia смогла справить-
ся с трудностями благодаря тому, что ее корпоративная культура обладала 
следующими особенностями: 

– в компании приветствовалось сообщение начальству любых плохих но-
востей; 

– в компании поощрялись действия, нацеленные на оперативное предот-
вращение неблагоприятных последствий любых происшествий; 

– компания сумела выстроить доверительные отношения с главными по-
ставщиками; 

– руководство имело представление о производственных возможностях 
своих поставщиков [5]. 
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Обоснована необходимость анализа и управления рисками инновационного проекта 
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стем календарно-сетевого планирования. Показана последовательность выполнения 
этапов формирования цифрового кода проекта и возможность его использования 
для анализа и управления рисками проекта. 

Ключевые слова: инновационный проект, управление проектом, управление рисками 
проекта, цифровые технологии, системы календарно-сетевого планирования 

Достижение цели инновационного проекта всегда связано с преодолением 
негативных факторов, которые определяют риски проекта. Одна из особенно-
стей инновационного проекта состоит в малой определенности рисковых си-
туаций, время ответа на которые весьма ограничено. Для оперативного 
управления такими рисками используют инструменты цифровых технологий, 
в частности, системы календарно-сетевого планирования (КСП) [1]. 

Управление рисками представляет собой совокупность системно-
организованных процедур по достижению величины риска в определенных 
пределах, в том числе: прогнозирование рисковых ситуаций, обоснование 
отказа от риска, обоснование риска, уменьшение риска и т. п. Он также 
представляет собой систематический процесс идентификации и анализа 
рисков, а также и планирование ответов на них. Управление рисками проек-
та увеличивает вероятность и важность положительных событий и умень-
шает вероятность и важность неблагоприятных событий при достижении 
целей проекта [2]. 

Идентификация рисков включает процессы экономического анализа про-
екта, результаты которого могут показать условия возникновения рисковых 
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ситуаций проекта, провести документирование возможности их возникнове-
ния. Для этого применяют соответствующие инструменты КСП-технологий: 
ленточный и сетевой графики, показатели эффективности выполнения задач 
проекта и др. 

Цели такого анализа следующие:  
– стоимость выполнения задач проекта; 
– стоимость выполненного проекта; 
– время выполнения проекта; 
– необходимая квалификация и численность персонала и др. 
Управление рисками в цифровой среде предполагает постоянный эконо-

мический анализ среды проекта, на базе которого организуют выполнение 
следующих основных операций: планирование, идентификация, качествен-
ный и количественный анализ рисков, планирование ответов на риски, мони-
торинг и контроль рисков [1]. 

На практике проектные риски постоянно взаимодействуют друг с другом. 
Кроме того, проектные риски включают сомнительные случаи и условия, ко-
торые могут привести как к положительному, так и к отрицательному влия-
нию на результат инновационного проекта.  

Риск инновационного проекта обязательно имеет причину и, если он стал 
реальностью, то и последствия. Событие риска может быть обусловлено 
окружением проекта, качеством материалов, технологий, слабым управление 
проектом и др. Последствием риска может стать удлинение срока выполнения 
проекта, несоответствие выполненных работ заданному качеству и т. п. Со-
бытие риска обычно увеличивает стоимость работ, удлиняет график работ 
или приводит к ухудшению качества. 

Идентификацию и управление рисками в цифровой среде осуществляют в 
процессе цифрового экономического моделирования проекта, которое пред-
ставляет собой воспроизведение экономических объектов и процессов в циф-
ровой среде, где применимо моделирование экономических процессов с ис-
пользованием математических зависимостей. Это позволяет использовать 
инструменты цифровых технологий, обеспечивающие высокую скорость ор-
ганизации ответов на возникающие риски проекта. 

Цифровое моделирование служит инструментом и средой анализа экономи-
ки инновационного процесса и протекающих в ней явлений, а также основой для 
обоснования принимаемых решений, прогнозирования, планирования, управле-
ния инновационными экономическими процессами и объектами. Цифровую мо-
дель инновационного процесса обычно поддерживают соответствующими ре-
альными статистическими, эмпирическими данными, а результаты расчетов, 
выполненных в цифровой среде в рамках построенной модели, позволяют 
строить прогнозы, проводить объективные оценки и реальные действия. 

Экономический анализ инновационного решения на базе цифровой моде-
ли позволяет определить такие характеристики проекта, как длительность 
разработки, количество необходимых трудовых, материальных и финансовых 
ресурсов, ориентировочная цена изделия, рынок реализации продукции и 
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уровень потребности рынка в разрабатываемом изделии, величина требуемых 
кредитов и ожидаемой прибыли как во временном, так и в стоимостном ис-
числении. Цифровые значения этих характеристик получают с использовани-
ем инструментов технологии цифрового моделирования. 

Цифровое моделирование экономики инновационного проекта ориенти-
ровано на формирование и поддержку комплекса мероприятий, которые 
необходимо выполнить для перенастройки производства, позволяющего пе-
рейти к выпуску инновационной продукции. В этой связи следует учесть, что 
слово «проект» здесь понимают более широко, характеризуя работы и про-
цессы, связанные с организацией экономических, технологических и хозяй-
ственных мероприятий, позволяющих создавать спроектированное изделие с 
наибольшей прибылью.  

Результат цифрового моделирования экономики инновационного процес-
са позволяет не только показать риски планирования и реализации инноваци-
онного проекта, но и определить такие важные экономические показатели, 
как отдача от инвестиций (ROI), чистая приведенная стоимость (NPV), эко-
номическая добавленная стоимость (EVA), полная стоимость владения (TCO) 
и др. В процессе моделирования удается оперативно найти пути достижения 
наилучших показателей эффективности проекта, снижая его риски [3]. 

Цифровое описание экономики разработки инновационного продукта 
начинают с определения последовательности этапов ее реализации. Эта по-
следовательность определяет перечень выполняемых задач и необходимость в 
квалифицированном персонале для их выполнения, а также возможность эко-
номического анализа, получая следующие численные значения: 

– величина заработной платы и социальных отчислений участников про-
екта; 

– затраты, связанные с приобретением необходимых материалов, ком-
плектующих; 

– затраты на услуги, оказанные сторонними организациями; 
– затраты, связанные с содержанием и эксплуатацией оборудования, ис-

пользуемого при реализации проекта; 
– величину амортизационных отчислений используемых основных средств; 
– объемы накладных расходов; 
– совокупная величина затрат, связанных с изготовлением устройства. 
Цифровая модель технологического процесса содержит также условия 

реализации и ограничения (срок начала или окончания производства); ввод 
предварительных данных, присоединение необходимых документов; опреде-
ление необходимых конкретных материалов, технических средств (услуг 
и т. п.), удовлетворяющих заданным целям организуемого производства, и др. 

Цифровой подход позволяет избежать необходимости суммирования 
длительности выполнения отдельных задач проекта, используя возможность 
декомпозиции задач. В этом случае показанная методика служит как сред-
ством проведения более глубокой декомпозиции задач, так и средством кон-
троля процесса записи исходных данных проекта. 
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На базе цифрового кода проекта КСП-система формирует сетевой график 
проекта, элементы которого отражают не только последовательность и 
содержание каждой задачи, но и ее параметры: начало задачи, окончание 
задачи, процент выполнения задачи, необходимые ресурсы. Это позволяет 
установить возможные производственные риски и определить экономические 
показатели организации инновационного процесса [4]. 

С помощью сетевого графика, который также формирует КСП-система, 
определяют критический путь проекта, анализ которого позволяет заранее 
определить возможные риски и подготовить альтернативные решения. 

Анализ сетевого графика позволяет также определить организационные 
мероприятия, необходимые для реакции на возможные непредвиденные 
ситуации в процессе изготовления продукции, и оценить возможные затраты на 
них. 
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Статья о развитии международного транспортного коридора «Север – Юг», кото-
рый обеспечивает транспортную связь между странами Балтии и Индией через 
Иран. Содержит характеристику транспортного коридора, проблемы и перспекти-
вы его развития. 

Ключевые слова: транспортный коридор, логистика, грузовые перевозки, перспек-
тивы развития 

В международных экономических отношениях, торговле, обмене материаль-
ными и нематериальными ценностями и благами активно задействована меж-
дународная, трансграничная логистика, которая активно использует между-
народные транспортные коридоры, определяет направления их развития с 
учетом обеспечения безопасности и защиты окружающей среды, по которым 
формируются современные логистические цепи поставок, международные 
товаропроводящие сети. 

В настоящее время международные транспортные коридоры (МТК) за-
нимают большую нишу в расширении международного сотрудничества. МТК 
эффективно обеспечивают решения транспортных вопросов, которые связаны 
с межгосударственными экономическими отношениями и другими связями, 
создающими международную транспортную инфраструктуру и необходимые 
коммуникации. 

Согласно определению КВТ ЕЭК ООН: «Транспортный коридор — это 
часть национальной или международной транспортной системы, которая 
обеспечивает значительные международные грузовые и пассажирские пере-
возки между отдельными географическими районами, включает в себя по-
движной состав и стационарные устройства всех видов транспорта, работаю-
щих на данном направлении, а также совокупность технологических, 
организационно-правовых условий осуществления этих перевозок» [1]. 

Создание транспортных коридоров вызвано развитием международных ло-
гистических отношений. МТК создаются на наиболее загруженных и важных 
стратегических направлениях движения потоков товарных грузов и пассажиров. 

В России интенсивно развиваются отношения с другими странами, поэто-
му грузоперевозчики вынуждены применять современные методы составления 
систем транспортировки для того, чтобы повысить качество перевозимых гру-
зов. В данной работе рассматриваются проблемы, состояние и перспективы 
развития международного транспортного коридора «Север – Юг». 
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Значительная часть МТК «Север – Юг» проходит по территории России. 
Его протяженность составляет более 7 тыс. км. Сухопутная часть коридора 
«Север – Юг», проходящая по российским железным дорогам от границы с 
Финляндией до Каспийского моря, составляет около 3 тыс. км и на северном 
участке совпадает с МТК № 9. От этого магистрального направления имеются 
выходы на страны Балтийского региона, Украину, Белоруссию, а через них на 
сеть железных дорог Восточной и Западной Европы. 

Коридор предусматривает три основных маршрута следования грузов от-
носительно Каспийского моря: 

– маршрут № 1 «Транскаспийский маршрут» через порты Астрахань, 
Оля, Махачкала; 

– маршрут № 2 «Западный»: направление Астрахань — Махачкала — 
Самур, далее по территории Азербайджана до планируемой пограничной 
станции Астара. По территории Ирана транзит должна обеспечивать строя-
щаяся линия Астара – Решт – Казвин; 

– маршрут № 3 «Восточный» прямое железнодорожное сообщение через 
Казахстан, Узбекистан и Туркменистан с выходом на железнодорожную сеть 
Ирана по действующему пограничному переходу Теджен – Серахс.  

Сейчас используются только маршруты № 1 и № 3 в связи с отсутствием 
участка железной дороги на маршруте № 2 (Решт – Астара, потенциально со-
единяющая железные дороги Ирана и Азербайджана). 

Основной грузопоток в сообщении Иран – Россия следует через порты Кас-
пийского бассейна (п. Астрахань — 56,0 %, п. Махачкала — 8,3 %, п. Оля — 
3,4 %). В части организации железнодорожного паромного сообщения Россия – 
Иран наиболее перспективным представляется порт Амирабад (Иран), где по-
строен причал для возведения аппарели с подводом железнодорожных путей. 
Пропускная способность порта — 3,5 млн т грузов, в совокупности используется 
14 причалов. 

Транспортное сообщение, входящее в состав инфраструктуры МТК «Се-
вер-Юг» на участке Москва – Астрахань, соответствует всем международным 
транспортным стандартам. На всем пути следования проходит двухпутная 
железная дорога, которая в зависимости от маршрута занимает 33…35 % всей 
сухопутной части МТК. 

Необходимо отметить, что в настоящее время в п. Оля отсутствует необ-
ходимая инфраструктура (аппарель, выставочные парки и пути надвига) для 
организации железнодорожно-паромного сообщения. При этом эксплуатиру-
ется автомобильно-паромная линия Оля – Энзели. 

В бассейне Каспийского моря функционируют три российских порта — 
Оля, Астрахань и международный торговый порт Махачкалы. Только послед-
ний готов принимать грузы целый год — он является незамерзающим. Общий 
грузооборот трех портов в год составляет 7 млн т, но он может быть увеличен 
как минимум в два раза. Перенаправление грузопотока через Каспийский хаб 
позволит снизить транспортные расходы на 10…15 %, а продолжительность 
перевозки грузов сократить в 1,5 раза. 
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Существует перспектива увеличения грузопотока не только из Ирана, но 
и из Индии, поэтому создание Каспийского хаба является целесообразным. 
На первоначальном этапе необходимо собрать и проанализировать всю тор-
говую и логистическую информацию по этому направлению, оценить дей-
ствующие и перспективные контракты, а также проанализировать, какие гру-
зы идут в обход по средиземноморскому маршруту, и уточнить стивидорные 
возможности российских портов Каспийского бассейна. 

Проект развития МТК «Север – Юг» предполагает увеличение грузообо-
рота каспийских портов с 7 до 15…22 млн т в год, а также значительное со-
кращение транспортных расходов на 10…15 % и продолжительность пере-
возки в 1,5 раза. 

Кроме того, в рамках этого МТК параллельно с водными путями развива-
ется железнодорожное и автомобильное сообщение. В перспективе планиру-
ется, что МТК «Север – Юг»будет пересекаться с Транссибом, что позволит 
создать большой перевалочный пункт между двумя основными МТК России. 
Таким образом, коридор «Север – Юг» в перспективе мог бы стать одной из 
основных транспортных артерий страны и аккумулировать большое количе-
ство грузопотоков из Азии в Европу [4]. 

Главным конкурентом этого коридора является морской транспортный 
путь через Суэцкий канал. Однако МТК «Север – Юг» имеет несколько ощу-
тимых преимуществ. Прежде всего маршрут МТК «Север – Юг» позволяет 
сократить продолжительность перевозки грузов на 10–12 дней по сравнению 
с традиционным морским путем через Суэцкий канал (продолжительностью в 
40 суток), а также позволяет сократить транспортные затраты на 20 %. На се-
годняшний день особенно активным участником данного транспортного ко-
ридора выступает Казахстан. Страна использует его для транспортировки 
своих экспортных товаров (в первую очередь, зерновых) в страны Персидско-
го залива. Общий же товарооборот этого коридора оценивают в 25 млн т гру-
за ежегодно. 

Сегодня основным препятствием на пути развития проекта МТК «Север – 
Юг» является недостаточная информированность грузоотправителей о возмож-
ностях нового сервиса и, как следствие, их недоверие к продукту. Грузоотправи-
тели привыкли ездить другими маршрутами, и им необходимо время на адапта-
цию к новой ситуации. Эффективным решением данных проблем должно стать 
создание качественного регулярного сервиса и его активное продвижение на 
рынках стран — участниц коридора: Индии, Ирана, Азербайджана и России. 

Также для дальнейшего эффективного развития маршрута необходимо 
устранить «узкие места», а именно максимально упростить документооборот 
за счет внедрения единого транспортного документа на сухопутном участке 
от порта Бендер-Аббас до конечной станции в России; обеспечить наличие 
требуемого объема контейнерного парка в странах отправления; организовать 
регулярные контейнерные сервисы на маршруте Астара (Азербайджан) — 
Москва для ускорения сроков доставки; улучшить морское сообщение между 
портами Индии и Ирана. 
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Железнодорожный транспорт Ирана развит сегодня крайне слабо, и 
большинство грузовых перевозок в стране осуществляется по автомобильным 
дорогам. Причем у Тегерана не хватает средств и технологий для развития 
железнодорожного транспорта. И это в значительной степени тормозит реа-
лизацию проекта «Север – Юг», поскольку ключевые и наиболее проблемные 
участки маршрута пролегают именно по территории Ирана [3]. 

Поэтому Азербайджан планирует вложить 60 млн евро в развитие железно-
дорожных объектов в иранской Астаре с целью активизации реализации про-
екта МТК «Север – Юг». Причем азербайджанская сторона взяла на себя обя-
зательства по покрытию инвестиционных рисков проекта в Астаре. Говоря о 
планах соединения железных дорог Ирана и Азербайджана в рамках коридора 
«Север – Юг» стоит обратить внимание на необходимость строительства и 
участка «Решт – Астара» (внутри Ирана) как недостающего звена междуна-
родного коридора. 

Но и здесь есть свои трудности. Земли на данном участке являются отно-
сительно высокими по стоимости, и иранское правительство должно выку-
пить их у владельцев. Деньги на эти цели власти Ирана обещали изыскать, а 
Азербайджан в свою очередь профинансирует строительство железнодорож-
ного участка стоимостью 500 млн долл. США. 

В заключение необходимо отметить, что сегодня МТК «Север – Юг» раз-
вивается интенсивно, что позволяет надеяться на увеличение грузопотока и 
создание качественных логистических сервисов, которые будут способствовать 
экономическому развитию и укреплению бизнес-отношений между всеми 
странами-участницами коридора. Однако дальнейшее развитие международно-
го коридора требует не только значительных инвестиций, но и непосредствен-
но участия стран, что предполагает разработку комплекса нормативно-
правовых документов, а также целевых программ. Решение ряда задач, касаю-
щихся как деловых, правовых, так и иных аспектов развития МТК «Север – 
Юг», обусловит увеличение объемов перевозимых грузов. 
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Рассмотрена такая качественно новая интегральная характеристика специалистов, 
как инновационная компетентность. Предложена и логически обоснована структур-
ная декомпозиция инновационной компетенции. Описаны специфические качества лич-
ности, необходимые для реализации инновационной компетентности. Подчеркнута 
актуальность инновационной компетентности руководителей высокотехнологичных 
инновационных проектов и программ.  

Ключевые слова: компетентностный подход, инновационная компетентность, 
управление проектами 

Проект может быть рассмотрен как временное мероприятие, направленное 
на создание уникального продукта, услуги или результата. Управление про-
ектами и программами (группой связанных проектов и отдельных работ) 
предусматривает применение методов, инструментов, техник и компетенций 
[1]. Под компетенцией в настоящей статье будем понимать совокупность 
знаний, умений и навыков, личностных особенностей, мотивационных и 
ценностных факторов, а также ситуационных намерений, обеспечивающих 
эффективное решение поставленных предметных задач конкретным испол-
нителем в определенной организации на конкретном рабочем месте. Компе-
тентность, в свою очередь, определим как степень овладения определенной 
компетенцией.  

Перечень требуемых от сотрудников компетенций будет зависеть от спе-
цифики выполняемых проектов и программ. Так, если речь идет об иннова-
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ционных высокотехнологичных проектах и программах, направленных на 
достижение определенных целей и задач по приоритетным направлениям раз-
вития науки и техники, то становится целесообразно учитывать и развивать 
инновационную компетентность членов команды проекта и в первую очередь 
руководителя проекта. 

Обобщив точки зрения И.В. Роздольской и М.Е. Ледовской [2], В.Н.Пара- 
хиной [3], Н.В. Линькова [4] и др., можно заключить что, инновационная 
компетенция — это качественно новая интегральная характеристика лично-
сти, заключающаяся в ее способности и готовности (профессиональной и 
личной (психологической)) к коллективному и индивидуальному участию в 
изменениях по улучшению деятельности организации, целевой ориентации на 
создание и внедрение инноваций.  

Инновационная компетенция менеджеров высокотехнологичных иннова-
ционных проектов и программ охватывает как знаниевый, так и мотивацион-
ный аспекты, которые при интеграции побуждают административно-
управленческий персонал к активным действиям инновационной направлен-
ности. Эти аспекты неотделимы друг от друга: обладание знаниями о воз-
можностях применения инновационных методов, процессов и инструментов в 
конкретной предметной области и осведомленность о преимуществах, дости-
гаемых при их внедрении, стимулируют проектных руководителей к актив-
ной инновационной деятельности. С другой стороны, мотивация к действиям 
инновационной направленности побуждает руководителей проектов и про-
грамм к непрерывному поиску и получению информации о специфике при-
менения нововведений в сфере их деятельности, что делает этот процесс вза-
имозависимым. 

Инновационная компетентность менеджера высокотехнологичных проек-
тов и программ — это один из показателей сформированности личностных и 
профессиональных качеств руководителя. При этом если когнитивные лич-
ностные качества, такие как целеустремленность, внутренний локус-
контроль, инновационный открытый тип мышления, креативные интеллекту-
альные способности, склонность к рисковому поведению как реакция на  
неопределенность и давление окружающей среды, а также поведенческие 
личностные качества, например, уровень адаптивности, активность, инфор-
мационная коммуникативность, являются относительно «жесткими» лич-
ностными характеристиками, заложенными от рождения, и подлежат разви-
тию лишь в ограниченной степени. Тогда как профессиональные качества 
можно охарактеризовать как «гибкие», приобретаемые и наращиваемые по-
средством организации обучения сотрудников, проведения мероприятий по 
обмену опытом, вовлечения персонала в участие в специализированных тре-
нингах и групповых сессиях.  

На рисунке представлена структура инновационной компетенции, вклю-
чающая в себя два основных блока.  
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Элементы инновационной компетенции  
(составлено автором на основе источников [2–4, 6]) 
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1. Готовность к изменениям.  
1.1. Профессиональная: определяется степенью готовности сотрудника к 

изменениям, удовлетворенностью существующим положением дел компании 
и признанием личного риска при проведении изменений. 

1.2. Психологическая (личностная): внутренняя настроенность на опреде-
ленный стиль поведения, мобилизованность всех сил на активную деятель-
ность в конкретной рабочей ситуации. 

2. Целевая ориентация на создание и внедрение инноваций. 
Специфические личностные качества, показанные на рисунке, являются 

основой для формирования инновационной компетентности, так как повы-
шают выраженность базовых элементов инновационной компетенции.  

Таким образом, можно заключить, что для приобретения инновацион-
ной компетентности у менеджера проекта или программы первоначально 
должны быть определенные задатки, которые впоследствии можно развить 
благодаря инновационному климату, созданному в компании, применяя ту 
или иную группу мероприятия для развития соответствующего элемента 
инновационной компетенции. Инновационная компетентность, столь акту-
альная для менеджеров высокотехнологичных инновационных проектов и 
программ, как фактор, повышающий успешность и конкурентоспособность 
проекта, может проявляться в способности видения новых возможностей, 
восприимчивости к инновационным открытиям, умении работать в контек-
сте интеграции наук, наличии инновационного мышления, переводе практи-
ко-инновационной деятельности в теоретическую форму (алгоритм, про-
грамма, методика) [5]. 

Заключение. Инновационная компетентность менеджера высокотехно-
логичных проектов и программ представляет собой целенаправленно форми-
руемую и развиваемую способность к созданию и внедрению нововведений, 
основанную на базе интеллектуального потенциала и профессионального ма-
стерства. Инновационная компетентность менеджера высокотехнологичных 
проектов и программ ориентирована на непрерывный поиск новых, более 
конструктивных решений рабочих задач и требует выхода за рамки специали-
зированных профессиональных компетенций за счет способности мыслить 
творчески и нестереотипно, открытости и ориентации на изменения, склонно-
сти к рисковому поведению как принятию вызова в условиях неопределенно-
сти и готовности использовать новые возможности.  
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Описываются особенности использования инструментов визуализации в инженер-
ных проектах. В качестве центрального инструмента рассматриваются BIM-
технологии — технологии информационного моделирования. 
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В повседневной деятельности инженер, проектировщик или промышленный 
дизайнер постоянно сталкиваются с требованием внешней оценки качества 
выполненной работы и ее соответствия заданным критериям. В большинстве 
случаев для успешной апробации конструктивных решений, отвечающих 
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определенным эргономическим качествам, служат разнообразные макеты или 
прототипы, создаваемые синхронно с чертежами изделия. В ряде случаев, 
например, в автомобильной, авиационной и судостроительной промышленно-
сти, изготовление макетов является источником дополнительных финансовых 
рисков, несмотря на то, что оно направлено на повышение качества разработ-
ки и снижение издержек на проектирование в целом. Как правило, данные 
макеты изготавливались из простых и доступных материалов, например, де-
рева. При строительстве зданий часто создавались модели из пенопласта или 
аналогичных материалов, однако оставалась проблема визуализации внут-
ренних инженерных систем [1]. 

На сегодняшний день с появлением новых программных продуктов ста-
новится возможным проектирование зданий, а в частности инженерных си-
стем с возможностью автоматического извлечения разнообразной информа-
ции из проекта. С помощью современных методов проектирования можно 
очень быстро посчитать необходимое количество стали на воздуховоды, и не 
только посчитать длину или площадь воздуховодов, но и дифференцировать 
данные по разным параметрам (по этажам, толщине стали и т. д.). Таким ин-
струментом проектирования являются BIM-технологии — информационное 
моделирование здания.  

BIM технологии (Building Information Modeling или Building Information 
Model) — это подход к возведению, оснащению, обеспечению эксплуатации и 
ремонту здания (к управлению жизненным циклом объекта), который пред-
полагает сбор и комплексную обработку в процессе проектирования всей ар-
хитектурно-конструкторской, технологической, экономической и иной ин-
формации о здании со всеми ее взаимосвязями и зависимостями, когда здание 
и все, что имеет к нему отношение, рассматриваются как единый объект [2]. 

BIM-технологии позволяют сократить число ошибок при проектирова-
нии, что, в свою очередь, уменьшает количество переделок при строительстве 
и экономит заказчику время и деньги. Также с помощью BIM-модели есть 
возможность проверять подрядчиков, быстро вносить изменения в проектную 
документацию с автоматическим изменением сметы. 

Применение BIM-технологий повышает правильность и скорость проек-
тирования, упрощает задачу по составлению сметы, что в конечном итоге 
обуславливает экономию средств для заказчика, так как половину затрачен-
ного времени сметчики тратят на сбор данных о проекте. А если изменение 
данных проходит одновременно со сметными работами, то зачастуюпогреш-
ность в смете может составлять и 100 %. При использовании BIM-технологии 
погрешность уменьшается до 3 %, а пересчитывать ее можно очень быстро. 

Визуализация также активно применяется при создании концепции еди-
ной цифровой модели объекта. Данный подход необходим в промышленном 
проектировании, но сегодня многие частные заказчики все чаще выбирают 
данный путь для того, чтобы самим понимать не только, где пойдет тот или 
иной трубопровод или воздуховод, но и увидеть, как это все возможно при 
совместном монтаже. 
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Нет ни одной стройки, на которой бы не возникало вопросов прокладки 
разных инженерных систем по одним и тем же местамю Как следствие, это 
является причиной для многочисленных изменений, когда большинство ма-
териалов уже закуплены и договоры на строительство и монтаж уже заклю-
чены. 

Каждый раз эти вопросы решаются за счет дополнительных затрат, в 
том числе — задержек по времени. Поэтому только одна из 10 строек закан-
чивается вовремя, и избежать дополнительных затрат здесь в принципе не-
возможно, но минимизировать имеет смысл. Поскольку затраты на проекти-
рование всегда в десятки раз меньше затрат на реальное строительство 
необходимо использовать 3D-проектирование, как это уже более 15 лет дела-
ют в Западной Европе. 

3D-визуализация представляет собой создание облика инженерных со-
оружений или помещений с помощью специальных программ, которые 
предоставляют возможность увидеть проект в 3D- формате. Компьютерная 
модель позволяет таким образом понять, как будет выглядеть помещение, 
есть ли недостатки в планировке или проектировании систем, нужны ли ис-
правления и готов ли проект к самому главному этапу — строительству. 

3D-проект производится на основе расчетов и заранее разработанных 
схем, которые вводятся в специальную программу и помогают воссоздать 
внешний вид помещения. Именно поэтому компьютерная визуализация рас-
четов и схем для строительства будущего здания или планирования кварти-
рысчитается самым важным элементом проектирования, который стоит обя-
зательно заказать до начала строительства [3]. 

В работе с проектом помещений вводятся данные из подготовленных схем, 
и созданный проект помогает понять, каким будет помещение, будет ли оно 
удобным для эксплуатации, например, для проживания. В результате получает-
ся готовая 3D-модель, которая позволяет сделать помещение удобным для кон-
кретных нужд, работу инженерных систем — точной и незаметной, а дизайн — 
привлекательным. При этом компьютерная модель может изменяться по жела-
нию, достаточно просто внести правки в проект с учетом обновленных расче-
тов и актуализировать его, согласовав со всеми пользователями [4]. 

Таким образом, BIM — это интерактивная 3D-модель, позволяющая объ-
единять архитектурную, конструктивную, технологическую, сметную части 
проекта с вопросами инженерии, транспортной инфраструктуры, логистики и 
т.п. Данная технология затрагивает весь комплекс вопросов, связанных со 
строительством, позволяет выявить и ликвидировать нестыковки между раз-
ными разделами проекта еще на начальном этапе работ [5]. 

Основные преимущества данной технологии: 
– ускорение проектных и строительных работ; 
– экономия средств, так как поправки, вносимые в проект, не будут вы-

зывать ни удорожания проектных работ, ни увеличения сроков их выполне-
ния, поскольку BIM-технологии позволяют автоматически отследить цепочку 
изменений во всех разделах и оперативно внести их; 
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– высокое качество проектной документации, которое получается за счет 
автоматических проверок и устранения незначительных нестыковок, что дает 
ощутимое сокращение сроков работ по части экспертизы. 

Инженерные проекты, выполненные с помощью BIM-технологий, рас-
сматриваются гораздо быстрее, что позволяет более оперативно приступать к 
реализации проекта, брать кредит под проект на меньший срок и быстрее вве-
сти объект в эксплуатацию. В итоге получается существенная экономия 
средств. 
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Дисциплина «Оценка эффективности и результативности инновационных 
проектов» магистерской программы «Управление высокотехнологичными 
инновационными проектами и программами» входит в вариативную часть 
блока «Дисциплины (модули)» основной профессиональной образовательной 
программы высшего образования МГТУ им. Н.Э. Баумана по направлению 
подготовки «Наукоемкие технологии и экономика инноваций» (уровень ма-
гистратуры) [1, 2]. 

Общепрофессиональные (ОПК) и профессиональные (ПК) компетенции, 
формируемые в результате освоения студентом магистратуры дисциплины 
«Оценка эффективности и результативности инновационных проектов»: 

– готовность применять современную методологию научного анализа, ме-
тоды моделирования, теоретического и экспериментального исследования при 
решении профессиональных задач (ОПК-4); 

– готовность планировать и осуществлять наблюдения и измерения, вла-
дение методами систематизации и анализа научно-технической, технологиче-
ской, социально-экономической информации, способность интерпретировать 
данные и выделять из них существенные результаты (ПК-3); 

– готовность к составлению научных, технических и аналитических отчетов, 
публикаций и презентаций, в том числе с использованием современных инфор-
мационных технологий, пониманию важности документирования результатов 
прикладной исследовательской и аналитической деятельности (ПК-4); 

– готовность осуществлять экспертизу наукоемких инновационных проек-
тов с учетом социальных и экологических последствий инновационной дея-
тельности (ПК-12); 
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– готовность проводить оценку эффективности и финансовой реализуемо-
сти инновационных проектов с целью принятия решений об осуществлении 
посевных или венчурных инвестиций (ПК-17). 

Изучение дисциплины предполагает предварительное освоение студен-
том магистратуры дисциплин «Управление наукоемкими инновациями», 
«Проектный менеджмент» и «Информационные технологии управления про-
ектами». Освоение дисциплины необходимо как предшествующее для дисци-
плин «Преддипломная практика» и «Подготовка и защита выпускной квали-
фикационной работы». 

Общий объем дисциплины «Оценка эффективности и результативности 
инновационных проектов» составляет 2 зачетные единицы (з.е.), 72 академиче-
ских часа (ч), в том числе 1 семестр — 2 з.е. (72 ч). 

Дисциплина «Оценка эффективности и результативности инновационных 
проектов» включает в себя три модуля, изучаемых последовательно в течение 
одного семестра: 1) принципы и особенности оценки эффективности и резуль-
тативности инновационных проектов (12 ч, в том числе внеаудиторная само-
стоятельная работа студента — 14 ч) [3–5]; 2) методы оценки эффективности и 
результативности инновационных проектов (12 ч, в том числе внеаудиторная 
самостоятельная работа студента — 14 ч) [6, 7]; 3) информационно-аналити-
ческое (программное) обеспечение процесса оценки эффективности и резуль-
тативности инновационных проектов (10 ч, в том числе внеаудиторная само-
стоятельная работа студента — 10 ч) [8–10]. В рамках третьего модуля 
студентами магистратуры направления подготовки «Наукоемкие технологии и 
экономика инноваций» (магистерская программа «Управление высокотехноло-
гичными инновационными проектами и программами») выполняется домашнее 
задание «Разработка системы показателей оценки эффективности и результа-
тивности инновационных проектов в проектно-ориентированной организации». 

Методы обучения студентов магистратуры при преподавании дисципли-
ны «Оценка эффективности и результативности инновационных проектов»: 
устное изложение учебного материала на лекционных и семинарских (прак-
тических) занятиях, сопровождаемое демонстрацией слайдов и видеоматери-
алов; выполнение домашнего задания; самостоятельное изучение учебного 
материала по рекомендованным источникам информации; выполнение кон-
трольных работ. 

В результате освоения дисциплины «Оценка эффективности и результа-
тивности инновационных проектов» студент магистратуры направления под-
готовки «Наукоемкие технологии и экономика инноваций» (магистерская 
программа «Управление высокотехнологичными инновационными проектами 
и программами») должен знать принципы и особенности оценки эффективно-
сти и результативности инновационных проектов, уметь осуществлять оценку 
эффективности и результативности инновационных проектов, владеть мето-
дами оценки эффективности и результативности инновационных проектов с 
готовностью к их реализации с использованием современного информацион-
но-аналитического (программного) обеспечения. 
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Представлено описание практических работ, выполняемых студентом магистратуры 
направления подготовки «Наукоемкие технологии и экономика инноваций» (магистер-
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Дисциплина «Оценка эффективности и результативности инновационных 
проектов» включает в себя три модуля, изучаемых последовательно в течение 
одного семестра: 1) принципы и особенности оценки эффективности и ре-
зультативности инновационных проектов [1–3]; 2) методы оценки эффектив-
ности и результативности инновационных проектов [4, 5]; 3) информационно-
аналитическое (программное) обеспечение процесса оценки эффективности и 
результативности инновационных проектов [6–8]. 

Практикум по дисциплине «Оценка эффективности и результативности 
инновационных проектов» состоит из шести практических работ. Целями и 
задачами их проведения являются приобретение практических навыков при-
менения методов и использования информационно-аналитического (про-
граммного) обеспечения процесса оценки эффективности и результативности 
инновационных проектов. Цели и задачи практикума достигаются наилучшим 
образом в том случае, если им предшествует внеаудиторная самостоятельная 
работа студента магистратуры. 

Практические работы по дисциплине «Оценка эффективности и результа-
тивности инновационных проектов» рекомендуется выполнять в той последо-
вательности, в которой они представлены, так как в некоторых из них исполь-
зуются результаты, полученные в предыдущей работе. Перед началом каждой 
из работ преподаватель проверяет готовность студента магистратуры к ее вы-
полнению. 

Практическая работа № 1. Цель работы — приобретение практических 
навыков формулирования цели и задач оценки эффективности и результатив-
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ности инновационного проекта. Методические рекомендации к порядку вы-
полнения работы приведены в [1–3]. 

Практическая работа № 2. Цель работы — приобретение практических 
навыков разработки критериев оценки эффективности и результативности 
инновационного проекта. Методические рекомендации к порядку выполнения 
работы приведены в [4, 5]. 

Практическая работа № 3. Цель работы — приобретение практических 
навыков выбора и обоснования методики оценивания эффективности и ре-
зультативности инновационного проекта. Методические рекомендации к по-
рядку выполнения работы приведены в [4, 5]. 

Практическая работа № 4. Цель работы — приобретение практических 
навыков получения оценок эффективности и результативности инновацион-
ного проекта. Методические рекомендации к порядку выполнения работы 
приведены в [1–3]. 

Практическая работа № 5. Цель работы — приобретение практических 
навыков использования универсального и(или) специализированного инфор-
мационно-аналитического (программного) обеспечения процесса обработки 
результатов оценки эффективности и результативности инновационного про-
екта. Методические рекомендации к порядку выполнения работы приведены 
в [6, 7]. 

Практическая работа № 6. Цель работы — приобретение практических 
навыков использования универсального и(или) специализированного инфор-
мационно-аналитического (программного) обеспечения процесса анализа ре-
зультатов оценки эффективности и результативности инновационных проектов. 
Методические рекомендации к порядку выполнения работы приведены в [6, 7]. 

Каждая практическая работа по дисциплине «Оценка эффективности и 
результативности инновационных проектов» оценивается преподавателем по 
следующим критериям: задачи работы выполнены полностью правильно (от-
лично); задачи работы выполнены полностью, отчет оформлен неаккуратно 
(хорошо); задачи работы выполнены полностью, отчет содержит незначи-
тельные ошибки, не влияющие на результат (удовлетворительно); задачи ра-
боты не выполнены или допущены ошибки, существенно влияющие на ре-
зультат (неудовлетворительно). 
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управленческих проектов и решений, осуществляемых на основе межорганизацион-
ной интеграции со стейкхолдерами. 

Ключевые слова: современное развитие, концепция устойчивого развития, управлен-
ческие проекты, межорганизационная интеграция, принципы интегративности 

Модель современного развития компании строится, прежде всего, на учете 
следующих трех актуальных условий ее деятельности. 

Первое. Это — выполнение целей Стратегии устойчивого развития, преду-
сматривающей сбалансированное экономическое, социальное и экологичное 
развитие. При этом показатели экологичного и социального развития по тем-
пам прироста должны быть выше показателей экономического развития. 

Второе. Менеджменту компании необходимо ставить перед собой такие 
цели, выполнение которых обеспечивает положительную динамику основных 
показателей деятельности компании по составляющим устойчивого развития. 

Третье. Функционирование компании в конкурентных, рыночных усло-
виях требует принятия и реализации целей развития, обеспечивающихзначе-
ния основных показателей деятельности компании по составляющим устой-
чивого развития в абсолютном выражении и динамике изменения не ниже, 
чем в среднем по однородным компаниям по региону и отрасли. 

Данную модель по своему содержанию наиболее корректно называть це-
левой моделью современного развития компании. 

Результативной реализации представленной модели способствует запуск 
соответствующего механизма обеспечения условий современного развития 
компании. Данный механизм трактуется нами как интегративная система вза-
имодействия определенных взаимосвязанных, взаимозависимых и взаимо-
влияющих элементов, способствующих обеспечению интегративной эконо-
мики современного развития компании — социально и экологически 
сбалансированной эффективной экономики развития компании. 

В качестве элементов системы принимаются: показатели целевой модели; 
экономические ресурсы, учитывающие и регулирующие возможности стейкхол-
деров; набор инструментов-регуляторов обеспечения развития компании; двух 
блоков обратной связи — уравновешенного и опережающего развития компании. 

Не реже одного раза в год, как правило, в рамках тактического (текущего) 
планирования необходимо проводить моделирование (контроллинг) процесса 
функционирования механизма обеспечения современного развития компании. 
В рамках контроллинга сопоставляются цели развития и экономические ре-
сурсы компании [1]. В случае их рассогласования анализируются возможно-
сти действующих инструментов-регуляторов, способствующих решению за-
дач сбалансированности экономических ресурсов и целей развития. 

Отметим, что качество настройки элементов механизма обеспечения со-
временного развития компании друг относительно друга определяет саму 
возможность реализации принятой целевой модели, ориентированной на до-
стижение заданного уровня социально и экологически сбалансированной эф-
фективной экономики развития компании. 
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Результатом контроллинга является разработка комплекса управленче-
ских проектов и решений по корректировке и приведению в соответствие 
элементов механизма обеспечения развития компании в современных услови-
ях. При этом управленческие проекты и решения могут быть краткосрочные 
(до одного года), среднесрочные (от одного года до трех лет) и долгосрочные 
(свыше трех лет). 

Постановка и осуществление такого комплекса управленческих проектов 
и решений, в частности, для строительной компании Deutsche Fertighaus 
HoldingAG (DFH), работающей в сфере малоэтажного жилищного строитель-
ства, во многом определяются внутренними и внешними стейкхолдерами. 

Влияние внутренних стейкхолдеров на процесс обеспечения развития хо-
тя и является значительным, но все же оно в достаточной степени организо-
вано и управляемо менеджментом компании в пределах его компетенций. 

Что касается внешних стейкхолдеров, то степень организованности и 
управляемости отношений между ними и искомой строительной компанией 
представляется весьма сложной задачей. Дело в том, что результаты деятель-
ности компании DFH, работающей в весьма жесткой конкурентной бизнес-
среде и представляющей, по сути, открытую систему практически на всем 
протяжении технологического маршрута ее функционирования (предпроиз-
водственной и производственной стадиях), во многом зависят от степени со-
гласованности и организованности ее действий с внешней средой, различны-
ми организациями, оказывающими на развитие компании прямое или 
опосредованное влияние. 

В таких условиях важно определить наиболее эффективные варианты ви-
дов и форм межорганизационной интеграции с внешними стейкхолдерами, 
способствующие результативной постановке и реализации управленческих 
проектов и решений. 

В данном случае межорганизационная интеграция проявляется в двух со-
стояниях. 

Во-первых, межорганизационная интеграция представляет собой процесс 
движения общественных образований к объединению определенных ресурсов 
с целью создания единого продукта. 

Во-вторых, межорганизационная интеграция выражается и действует в 
форме определенных организационных структур, сформированных обще-
ственными образованиями с целью создания единого продукта. 

Создание единого продукта в нашем случае является определенной це-
лью соответствующего управленческого проекта по достижению интегратив-
ной экономики современного развития компании. 

В данных исследованиях таким продуктом может быть энергоэффективный 
дом, отвечающий концепции устойчивого развития. Единым продуктом могут 
быть также элементы механизма обеспечения современного развития строитель-
ной компании. И это только одни из примеров единых продуктов межорганиза-
ционной интеграции, создаваемых на этапах формирования и реализации меха-
низма обеспечения развития строительной компании в современных условиях. 
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В контексте настоящей работы основой объединения усилий обществен-
ных образований (разных организаций) является также общее стремление к 
решению конкретных задач в процессе реализации Стратегии устойчивого 
развития страны. 

По мнению авторов, для эффективного решения таких задач наиболее 
правильно объединять ресурсы и возможности тех организаций, которые от-
вечают соответствующим принципам интегративности: взаимопонимания, 
взаимосвязи, взаимозависимости, взаимовлияния и взаимодействия. В данном 
случае соответствующие принципы интегративности являют собой объеди-
няющие начала для участников процесса межорганизационной интеграции и 
способствуют скоординированности их действий. 

В числе объединяющих выделяем также два фактора мотивации участни-
ков межорганизационной интеграции: 

– возможность коэволюционного, совместного, параллельного развития 
по составляющим концепции устойчивого развития и элементам механизма 
обеспечения развития организаций в современных условиях; 

– возможность получения синергетического эффекта. 
Следующим вопросом, на который необходимо ответить, — это вопрос о 

видах и формах межорганизационной интеграции, определяющих процесс 
создания и реализации механизма обеспечения развития компании в совре-
менных условиях. 

Эффективное выполнение работ предпроизводственной и производствен-
ной стадии процесса современного развития возможно на базе четырех видов 
и четырех форм межорганизационной интеграции деятельности искомой 
строительной компании DFH с организациями-партнерами (см. рисунок). 

 

 
 

Виды и формы межорганизационной интеграции участников процесса  
реализации устойчивого развития строительной компании 
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Анализ возможностей обеспечения выполнения работ предпроизвод-
ственной и производственной стадии показывает, что указанные четыре вида 
и формы межорганизационной интеграции с организациями-партнерами ре-
комендуется формировать на предпроизводственной стадии процесса дея-
тельности искомой строительной компании. 

Жесткая централизация — холдинг. Строительная компания Deutsche 
Fertighaus Holding AG была создана на базе высокотехнологичной фирмы 
OKAL путем приобретения двух менее технологичных фирм Allkauf и Massa 
Haus. Все три фирмы объединяла единая технология производства «готовых 
домов» —– Fertighaus. Фирма OKAL специализировалась на строительстве 
«домов под ключ», компании Allkauf и Massa Haus производили более деше-
вые дома неполной степени готовности. 

В результате объединения в холдинг фирмы OKAL, Allkauf и Massa Haus 
потеряли юридическую самостоятельность. 

Основная цель создания холдинга DFH — расширение рынка сбыта за счет 
обеспечения финансовой доступности своей продукции — домов по техноло-
гии Fertighaus заказчикам с разным уровнем доходов. И вторая — менее зна-
чимая цель — при необходимости воспользоваться производственными мощ-
ностями компаний — участников холдинга с единой технологической базой. 

Проектная кооперация на базе соответствующих проект-офисов. 
Данный вид и форма межорганизационной интеграции оказывается наиболее 
востребованной при выполнении проектов по разрешению проблем ресурсно-
го обеспечения компании, в частности, осуществлении программ по стимули-
рованию энергоэффективного домостроения и территориальной инфраструк-
туры, программ по разработке новых энергоэффективных и экологичных 
строительных материалов и технологий, развитию технологического потен-
циала организаций-партнеров. 

Субконтрактная кооперация — сетевые территориальные альянсы. 
Определенная совокупность работ по непосредственному обеспечению функ-
ционирования процесса производства продукции осуществляется на предпро-
изводственной стадии. К такого рода работам относятся: 

– совокупность работ по маркетингу, организации и обеспечению про-
даж; 

– подготовительные работы по обеспечению поставок материалов и ком-
плектующих изделий; 

– планирование подрядных работ. 
Особенностью предлагаемой авторами субконтрактной кооперации явля-

ется повышение ее эффективности путем создания сетевых территориальных 
альянсов на базе действующих по всей Германии 40 выставочных площадок 
готовых домов. 

Симбиотическая кооперация — бизнес-альянсы. Симбиотическая ко-
операция предусматривает присутствие одновременно симбиотическо-
эгоистического и симбиотическо-сотруднического видов взаимодействия ор-
ганизаций-партнеров. 
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Отметим, что бизнес-альянсы могут образовываться организациями раз-
ного профиля деятельности [2], в то время как сетевые территориальные аль-
янсы, рассмотренные выше, формируются, как правило, из организаций одно-
го профиля, одной отрасли. 
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В трехуровневой аддитивно-мультипликативной модели оценки рисков выполнения 
научно-исследовательских проектов на нижнем уровне оценки рисков объединяются 
аддитивно, на верхнем — мультипликативно. Оценки частных рисков предложено 
проводить с помощью нечетких чисел.  

Ключевые слова: оценка риска, проекты, вероятность, экспертные процедуры, не-
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Настоящая работа развивает идеи доклада 2018 г. [1]. Опишем основные со-
ставляющие аддитивно-мультипликативной модели оценки рисков выполне-
ния проектов. Развитие по сравнению с [1] состоит в использовании нечетких 
чисел для оценки выраженности частных рисков. 

Предложено большое число различных определений основных понятий 
теории риска [2]. Не вдаваясь в их обсуждение, выделим два базовых основ-
ных понятия: «рисковое событие» и «ущерб от осуществления рискового со-
бытия». Под «рисковым событием» будем понимать возможное нежелатель-
ное событие, приводящее к отрицательным последствиям. Оно связано с 
определенным видом риска, может произойти или не произойти. «Ущерб от 
осуществления рискового события» может выражаться как в натуральных 
показателях (число погибших, получивших непоправимый ущерб здоровью 
и т. п.), так и в финансовых (оценка потерь в денежных единицах). Использу-
ют также понятие «ущерб от риска», который определен всегда, он равен 0, 
если «рисковое событие» не состоялось, и положителен в противном случае. 
Тогда «ущерб от осуществления рискового события» — это «ущерб от риска» 
при условии, что «рисковое событие» состоялось. 

Выделяют три этапа исследования риска: анализ, оценку и управление рис-
ками. Анализ риска проводится средствами предметной области. Для оценки и 
управления может использоваться различный математический аппарат, осно-
ванный на одной из трех базовых теорий — теории вероятностей и математи-
ческой статистике, теории нечетких множеств, и интервальной математике.  

Наиболее распространенный подход к исследованию риска основан на 
теории вероятностей и математической статистике в ситуации, когда ущерб 
от осуществлении рискового события выражен в денежных единицах. Тогда 
«рисковое событие» моделируется случайным событием с некоторой вероят-
ностью p, а «ущерб от осуществления рискового события» — случайной ве-
личиной X (в смысле теории вероятностей).  

Простейшая единая характеристика риска — это средний ущерб рМ(Х), 
т. е. математическое ожидание ущерба от риска (оценка риска). Под управле-
нием риском часто понимают выбор управляющих воздействий с целью ми-
нимизации среднего ущерба. Известен ряд более сложных постановок. 

Из сказанного ясна необходимость разработки методов оценки вероятно-
сти p рискового события. Оценка этой вероятности может быть как шагом к 
оценке среднего ущерба рМ(Х), так и представлять самостоятельную цен-
ность для разработки практических рекомендаций по управлению риском. 
Для оценки вероятности p рискового события, в том числе при реализации 
проектов создания ракетно-космической техники, предлагаем использовать 
аддитивно-мультипликативную модель оценки рисков, рассматриваемую ни-
же. Она является достаточно общей для применений в различных предметных 
областях, но при этом достаточно простой и приспособленной для практиче-
ских применений и расчетов.  

Аддитивно-мультипликативная модель оценки рисков основана на трех-
уровневой иерархической схеме декомпозиции риска (общий риск — группо-
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вой риск — частный риск). При этом на нижнем уровне агрегированные 
оценки групповых рисков строятся аддитивно (поскольку вероятности кон-
кретных видов нежелательных событий — частные риски нижнего уровня — 
малы), а на верхнем уровне итоговая оценка риска рассчитывается по группо-
вым рискам по мультипликативной схеме. 

В общем случае аддитивно-мультипликативная модель оценки риска ис-
ходит из следующих предпосылок 1–6. 

1. Цель разработки модели — оценка риска R наступления нежелательно-
го события. Для расчета этого риска применяем вероятностную модель, со-
гласно которой наступление нежелательного события B является случайным 
событием — подмножеством множества всех возможных элементарных со-
бытий. Риск (нежелательное событие) будем обозначать R, его числовую ве-
роятностную оценку Q. Пусть Q — вероятность наступления нежелательного 
события R, тогда P = 1 – Q есть вероятность того, что нежелательного собы-
тия удастся избежать. Для простоты описания пусть Q — вероятность неуда-
чи, тогда P = 1 – Q есть вероятность успеха, например, вероятность успешно-
го выполнения инновационно-инвестиционного проекта по созданию изделия 
ракетно-космической техники (или его определенного этапа). В дальнейшем 
изложении используется двойственность Q и P (с прикладной точки зрения 
важна оценка риска Q, в то время как модель описывается с помощью вероят-
ностей P). 

2. Примем, что для осуществления случайного события В необходимо 
одновременное выполнение m независимых условий (должны одновременно 
осуществиться случайные события В1, В2, ..., Вт). Предполагаем, что случай-
ные события В1, В2, ..., Вт независимы в совокупности (в терминах теории 
вероятностей). Тогда вероятность успеха, т. е. вероятность Р осуществления 
случайного события В, равна произведению вероятностей Р1, Р2, ..., Рт осу-
ществления случайных событий В1, В2, ..., Вт, т. е. P = P1P2...Pт. Следователь-
но, оценка Q риска R, т. е. вероятность наступления нежелательного события, 
равна Q = 1 – P = 1 – P1P2...Pт.  

3. Принимаем, что для осуществления i-го условия должны одновременно 
осуществиться случайные события Вi1, Вi2, ..., Вik(i), имеющие вероятности Pi1, 
Pi2, ..., Pik(i) соответственно. Здесь k(i) — число событий второго (нижнего) 
уровня декомпозиции, соответствующих i-му событию на первом (верхнем) 
уровне декомпозиции. Оценки частных рисков второго порядка Ri равны Qij = 
= 1 – Pij , j = 1, 2, …, k(i). При моделировании предполагаем, что оценки част-
ных рисков Qij малы, а частные вероятности успеха Pij достаточно близки к 
единице. 

Как выразить вероятность события Bi первого уровня через вероятности 
событий Вi1, Вi2, ..., Вik(i) второго уровня? Рассмотрим два варианта: (А) собы-
тия Вi1, Вi2, ..., Вik(i) второго уровня независимы в совокупности (и дополни-
тельные к ним, соответствующие реализациям частных рисков, также незави-
симы); (Б) нежелательные события (т. е. соответствующие частным рискам) 
несовместны. 
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Как показано в [1], в обоих случаях с точностью до бесконечно малых 
более высокого порядка 

 Pi = 1 – Q i = 1 – Q i1 – Q i2 – …  – Q ik(i). (1) 

Формула (1) означает, что оценка Qi частного риска Ri есть сумма оценок 
Qij частных рисков второго порядка Rij, т. е. Qi = Qi1 + Qi2 + …  + Qik(i). Таким 
образом, два принципиально разных подхода (А) и (Б) дают одно и то же чис-
ленное значение, что повышает обоснованность использования формул (1). 

4. Каждый из частных рисков (факторов риска) второго порядка Rij имеет 
два показателя — выраженность (показывает частоту встречаемости) и ве-
сомость (насколько влияет на риск более высокого уровня). Эти показатели 
можно оценивать на основе различных моделей.  

Рассмотрим оценку выраженности. Если есть возможность — ее целесо-
образно проводить по статистическим данным (как частоту реализации неже-
лательного события). Можно использовать экспертные оценки. При этом 
естественно давать оценки рисков с помощью лингвистических переменных. 
Например, члены экспертной комиссии оценивают риск Rij с помощью града-
ций лингвистической переменной Xij, выбирая ее значения из списка: 

0 — практически невозможное событие (с вероятностью не более 0,01);  
1 — крайне маловероятное событие (с вероятностью от 0,01 до 0,05);  
2 — маловероятное событие (вероятность от 0,05 до 0,10);  
3 — событие с вероятностью, которой нельзя пренебречь (от 0,10 до 

0,20);  
4 — достаточно вероятное событие (вероятность от 0,20 до 0,30);  
5 — событие с заметной вероятностью (более 0,30).  
Лингвистические переменные Xij моделируются нечеткими числами [3] с 

носителем {0, 1, 2, 3, 4, 5}. В этом отличие модели, рассмотренной в [1], в ко-
торой Xij — элементы множества {0, 1, 2, 3, 4, 5}. Носитель значений лингви-
стических переменных может меняться в соответствии с конкретной задачей 
оценки и управления риском.  

5. В оценке Qij риска Rij можно учесть весомость (важность) этого вида 
риска: 

 Qij = AijXij, (2) 

где Aij — показатель весомости (важности), например, оценка экономических 
потерь, вызванных данным видом риска;  Xij — показатель выраженности 
(распространенности). Эта формула обобщает известный способ оценки 
риска как произведения среднего ущерба (математического ожидания 
ущерба) на вероятность нежелательного события. 

5. В соответствии с формулами (1) и (2) имеем 

Pi = 1 – Qi = 1 – Qi1 – Qi2 – …  – Qik(i) = 

 = 1 – Аi1Хi1 – Аi2Хi2 – ... – Аik(i)Хik(i), i = 1, 2, …, m, (3) 
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где Хi1, Хi2, ..., Хik(i) — оценки факторов риска второго порядка, используемые 
при вычислении оценки частного риска типа i; положительные числа Аi1, Аi2, 
..., Аik(i) — коэффициенты весомости (важности) этих факторов. 

Значения факторов Хi1, Хi2, ..., Хik(i) оценивают эксперты для каждого кон-
кретного инновационного проекта, в то время как значения коэффициентов 
весомости Аi1, Аi2, ..., Аik(i) задаются одними и теми же для всех проектов — по 
результатам специально организованного экспертного опроса. Показатели 
весомости Aij могут задаваться лингвистическими переменными и оцифровы-
ваться с помощью нечетких чисел. 

6. Вероятность Pi должна быть неотрицательна при всех возможных зна-
чениях Хi1, Хi2,..., Хik(i), а потому сумма Аi1, Аi2,..., Аik(i) должна равняться 1/5. 

Вначале была разработана аддитивно-мультипликативная модель оцен-
ки рисков выполнения инновационных проектов в вузах (с участием внеш-
него партнера) [4]. Затем модель рассматриваемого типа была применена 
для оценки рисков при выпуске нового инновационного изделия [4]. Следу-
ющие шаги — варианты аддитивно-мультипликативной модели оценки рис-
ков при разработке ракетно-космической техники [5, 6]. Простые варианты 
подобных моделей разрабатываются в наших учебниках (см., например, [7]), 
преподаваемых дисциплинах, выпускных квалификационных работах на 
кафедре ИБМ-2. 

Литература 

[1] Орлов А.И. Аддитивно-мультипликативная модель оценки рисков выполнения проектов. 
Управление научно-техническими проектами: матер. II междунар. науч.-техн. конф. 
Москва, Изд-во МГТУ им. Н.Э. Баумана, 2018, с. 177–182. 

[2] Орлов А.И. Современное состояние контроллинга рисков. Научный журнал КубГАУ, 
2014, № 98, с. 933–942. 

[3] Птускин А.С. Нечеткие модели и методы в менеджменте. Москва, Изд-во МГТУ им. Н.Э. Бау-
мана, 2008. 

[4] Орлов А.И. Аддитивно-мультипликативная модель оценки рисков при создании ракетно-
космической техники. Научный журнал КубГАУ, 2014, № 102, с. 78–111. 

[5] Орлов А.И., Цисарский А.Д. Особенности оценки рисков при создании ракетно-
космической техники. Национальные интересы: приоритеты и безопасность, 2013, № 43 
(232), с. 37–46. 

[6] 6. Орлов А.И., Цисарский А.Д. Метод оценки рисков при создании ракетно-космической 
техники. Вестник МГТУ им. Н.Э. Баумана. Сер. Машиностроение, 2017, № 2 (113), с. 99–
107. 

[7] Орлов А.И. Методы принятия управленческих решений. Москва, Кнорус, 2018. 

  



310 

Development of an Aadditive-Multiplicative Model  
of Project Risk Estimation 

© Orlov A.I.  prof-orlov@mail.ru 

BMSTU, Moscow, 105005, Russia 

In the three-level additive-multiplicative model for estimating the risks of performing re-
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Систематизированы последовательные этапы для комплексной оценки риска и угроз 
предприятию. Рассмотрены методы для оценки риска в различных отраслях про-
мышленности и даны краткие характеристики по каждой. 
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Согласно ISO 31000:2018, риск — это «влияние неопределенности на цели»,  
а эффект — это положительное или отрицательное отклонение от ожидаемого 
[1]. Оценка риска подразумевает три отдельных процесса: идентификация 
риска, анализ риска и оценка риска. Идентификация риска представляет  
собой процесс поиска, распознавания и описания рисков, которые могут по-
влиять на достижение целей. Анализ риска направлен на понимание природы, 
источников и причин выявленных рисков, а оценка риска определяет, являет-
ся ли указанный уровень риска приемлемым или допустимым. 

В задачу управления риском входят как разработка, реализация антирис-
ковых управленческих решений, так и идентификация факторов риска. Риски, 
которым подвержено предприятие, могут возникать как в силу внутренних, 
так и внешних факторов [2]. 

Комплексная оценка рисков разбивается на несколько последовательных 
этапов: 1) определяется диапазон угроз, которые могут повлиять на само 
предприятие, инфраструктуру, окружающую среду; 2) оценивается потенци-
альное влияние каждой из угроз относительно ее тяжести, частоты, уязвимо-
сти, а также насколько уязвимы к опасности люди на предприятии, операции, 
собственность и повседневная среда; 3) каждая угроза классифицируется в 
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соответствии насколько это серьезно, как часто это происходит и насколько 
уязвимы предприятие и сотрудники; 4) разрабатывается стратегия, чтобы 
справиться с большинством значительных угроз, которые влияют или могут 
повлиять на предприятие и его сотрудников, операции, собственность и 
окружающую среду (стратегии для предотвращения угроз, по снижению рис-
ков, для подготовки к опасностям, для реагирования на опасности, для вос-
становления после угроз). 

Использование различных технологий (в том числе опасных) для массо-
вого производства в различных отраслях промышленности (машиностроении, 
химической, энергетике) способствовало разработке специальных методов 
оценки риска. Методы оценки рисков, данные в таблице, могут быть исполь-
зованы для оценки риска [3]. 

Методы оценки риска проектов 

Методы оценки риска  
проектов 

Комментарии 

Метод «анализа что, ес-
ли» (what-if analysis) для 
выявления угроз 

Что, если задать вопросы о том, что может пойти не 
так и о том, что произойдет, если что-то пойдет не так? 
Этотип анализа мозгового штурма деятельности и про-
водится людьми, которые имеют знания об областях, 
операциях и процессах, которые могут подвергаться 
угрозам 

Контрольный список 
(checklist) известных 
угроз  

Ценность этого вида анализа зависит от качества кон-
трольного списка и опыта пользователя 

Комбинация контроль-
ных списков и анализ 
«что, если» для опреде-
ления угроз 

Контрольные списки используются, чтобы убедиться, 
что все соответствующие вопросы «что, если» заданы 
и нужно обсуждать, поощрять творческий подход к 
оценке риска 

Метод исследования 
опасности и работоспо-
собности (hazard and 
operability study, 
HAZOP) для определе-
ния угроз (например, в 
химической промыш-
ленности) 

Метод подходит для тщательного анализа. HAZOP 
требует сильного руководства, что дорого и отнимает 
много времени. Это также предполагает, что на пред-
приятии есть осведомленная междисциплинарная ко-
манда с детальным знанием областей, операцийи про-
цессов, которые могут подвергаться опасным явлениям 
и условиям 

Метод «режим сбоя и 
анализ последствий» 
(failure mode and effect 
analysis, FMEA) для вы-
явления потенциальных 
неудач и для выяснения 
эффекта отказов 

Этот метод начинается с выбора системы для анализа, 
а затем смотрит на каждый элемент в системе. Затем 
он пытается предсказать, что произойдет с системой в 
целом, когда каждый элемент терпит неудачу. Этот 
метод часто используется для прогнозирования аппа-
ратных сбоев и лучше всего подходит для этой цели 
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Окончание таблицы 

Методы оценки риска проектов 

Методы оценки риска  
проектов 

Комментарии 

Метод анализа дерева  
отказов (fault tree analysis, 
FTA) для идентификации 
причин, которые потенци-
ально могут вызвать опас-
ное событие 

Начинается сконкретного типа опасного события, а 
затем пытается определитькаждую возможную при-
чину 

Метод анализа опасностей 
(hazard analysis, HAZAN) 
(например, в химической, 
тяжелой промышленно-
стях, авиастроении, энер-
гетике и т. д.) 

Метод представляет собой разработку сценариев по-
явления крупных аварий на предприятиях в случае 
нарушений правил безопасности. Выявляются воз-
можные события, которые могут привести к аварии, 
и задается так называемая «маршрутная карта» для 
накопления риска, приводящая к крупному ущербу. 
Анализ воздействий аварий и их типов осуществля-
ется в самых разных отраслях промышленности и 
проводится на базе данных отраслевой статистики 

 
Применение описанных выше методов требует от предприятия больших 

единовременных затрат по контролю риска на оплату труда, формирование и 
глубокое изучение информационной базы данных на предприятии. 

«Традиционные модели исследования феномена риска базируются на 
теории вероятностей и теории множеств» [4]. Любому предприятию доступ-
ны самые простые методы оценки риска: вероятностная оценка и ранжирова-
ние рисков. 

Вероятностная оценка риска на предприятии производится ответствен-
ным сотрудником на основе наиболее значимых угроз для предприятия и 
оценки вероятности их реализации. Имущественный и финансовые ущербы 
выражаются в недополучении дохода в виду снижения объемов выпуска про-
дукции. Очень часто вместе с прямым ущербом существует и косвенный 
ущерб в различных формах и не покрываемый страхованием. Тогда класси-
фикация рисков должна учитывать их следующую специфику [5], например: 
1) коммерческий риск. При рассмотрении случая коммерческого риска при 
доставке, причинами являются: неготовность доставки груза в срок; невыпол-
нение финансовых обязательств сторон договора; срывы поставок, нарушение 
сроков поставки и т. д. 

Тогда рассчитывается условная вероятность события (коммерческого 
риска), учитывающая количество причин его появления. Факторами риска 
являются: кризис взаимных неплатежей между предприятиями; слабость хо-
зяйственного арбитража и законодательной базы; низкая правовая культура 
управления; неразвитая система страхования хозяйственных и финансовых 
операций и т. п. 
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Прочие риски: 3) риск утраты имущества из-за стихийных бедствий, не-
благоприятных условий транспортировки; 3) риск утраты имущества по при-
чине забастовок; массовых волнений; военных действий; 4) риски экологиче-
ские; 5) риск, обусловленный нарушениями техники безопасности и техники 
пожарной безопасности; 6) риск хищений; 7) технический риск — отказ или 
поломка транспортных средств и, как следствие, возможные задержки до-
ставки груза и повышение вероятности других рисков; 8) риски, причиной 
которых является низкая квалификация контрагентов; 9) риск гражданской 
ответственности от нанесения ущерба третьим лицам. 

Ранжирование рисков — самый простой анализ рисков: они исследуют-
ся на предмет своих количественных характеристик и выявляются более 
крупные и мелкие по размерам вероятного ущерба, а также более и менее 
вероятные. 

Большая часть предложенных методов могут быть использованы как са-
ми по себе, так и в комбинации друг с другом. Также они могут быть инте-
грированы в долгосрочные корпоративные программы, например, программа 
по управлению качеством. И конечно, большая часть из рассмотренных мето-
дов поддерживается программным обеспечением на современном уровне.  
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Метод поточно-запасных характеристик для визуализации  
и расчета ресурсов корпоративных проектов 

© Павлов В.А. pavlovva@yandex.ru 

МГТУ им. Н. Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Излагается концепция метода расчета и визуализации ресурсов корпоративных про-
ектов, где ресурсы представлены в формате активов и пассивов, зависящих от по-
тока производства и продаж продукции. Совместно с моделью точки безубыточно-
сти метод позволяет выяснить допустимую область функционирования. 

Ключевые слова: визуализация, период оборота запаса, доходность, ликвидность, 
риск 

Корпоративные инженерные проекты, как и любая экономическая система, 
имеют функционирующие активы и взаимодействуют со средой инвесторов, 
кредиторов, поставщиков и покупателей, формируя пассивы. Для их расчета и 
планирования применяются известные методы [1–3] и программные средства, 
такие, как MSProject, ProjectExpert, и разработки семейства АЛЬТ. Эти ин-
струменты отличаются сложностью устройства и стремлением представить 
сложную систему достаточно детально. В результате устройство проекта ока-
зывается недостаточно прозрачным, что затрудняет его понимание и выра-
ботку управленческих решений. Нужен инструмент, позволяющий рассчитать 
и наглядно представить функционирование проекта с компромиссной степе-
нью детализации как количественную модель взаимодействия наиболее зна-
чимых ресурсов и при отсутствии несущественных факторов. На решение 
этой задачи ориентирован графоаналитический метод поточно-запасных ха-
рактеристик (ПЗХ), которому посвящена настоящая статья. Концепция мето-
да впервые предложена и развита в [4, 5]; в настоящей статье метод уточняет-
ся. Метод позволяет рассчитать и визуализировать состояние активов и 
пассивов, учитывая среду функционирования, и наметить управленческие 
решения, когда приходится адаптировать проект к произошедшим изменени-
ям условий деятельности. 

В методе ПЗХ рассматривается укрупненный баланс типичного корпора-
тивного проекта: 

Актив Пассив 
Материальные запасы ZR Кредиторская задолженность 
Денежные средства DS Ссуды банка 
Основные средства BE Собственный капитал 

 
Метод ПЗХ основан на известном влиянии величины производства и 

продаж fппр, в единицах измерения количества товара в единицу времени  
[ед. тов. / ед. времени], на материальные запасы Z и кредиторскую задолжен-
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ность R. Чем больше поток производства и продаж, тем больше нужно мате-
риальных запасов: 

Z = TZ( fппрCсеб), 

где TZ — период оборота запасов; Cсеб — себестоимость товаров, руб./ед. тов. 
С ростом потока fппр растет и кредиторская задолженность, поскольку ее 

основная часть — это товарный кредит поставщика материалов: 

R = TR( fппрCсеб), 

где TR — период оборота кредиторской задолженности. 
Но кредиторская задолженность R — это одна из составляющих суммы 

источников финансирования, доступной для проекта, а материальные запасы 
Z — часть потребности в финансировании, степень влияния величины произ-
водства и продаж на эти составляющие может быть различной. Из-за разли-
чия этих влияний возникает вопрос о соотношении источников и потребно-
стей в финансировании при различной величине потока производства и 
продаж и в более широком контексте вопрос о влиянии на проект в целом. 
Именно на решение этих вопросов ориентирован метод ПЗХ. 

Сравним источники и потребности финансирования, согласно балансу и 
учитывая влияние производства и продаж. Уравнение баланса, сумма активов 
равны сумме пассивов: 

Z + D + B = R + S + E. 

Денежные средства не нуждаются в специальном финансировании, до тех 
пор, пока нет их дефицита, и равны разности между источниками и потребно-
стью финансирования: 

D = (R + S + E) – (Z + B), 

 D = [TR( fппрCсеб) + S + E] – [TZ( fппрCсеб) + B]. (1) 

По выражению (1) строится диаграмма ПЗХ (рис. 1), визуализирующая 
состояние ресурсов, где совместно изображаются «запасы» — источники и 
потребности в финансировании в зависимости от потока производства и про-
даж. Эти зависимости называются поточно-запасными характеристиками, ха-
рактеризующими проект. (Здесь под «запасами» понимаются и активы, и пас-
сивы в том смысле, что они накапливают свое содержимое в результате 
притоков и оттоков.) 

Расстояние между графиками ПЗХ пассивов, т. е. источников средств, и 
графиком ПЗХ потребности в средствах символизируют величину денежных 
средств согласно (1). Прямые линии с наклоном вверх соответствуют бóль-
шим материальным запасам и кредиторской задолженности при бóльшем по-
токе производства и продаж. Наклон линий показывает степень или силу вли-
яния; при бóльшем влиянии линии идут более круто. 

На наклон линий ПЗХ, т. е. на то, как быстро растут R и Z с увеличением 
потока, влияют их периоды оборота. При бóльших периодах оборота линии 
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идут круче. Период оборота кредиторской задолженности оценивается перио-
дом отсрочки оплаты поставок, и, как правило, период оборота запасов суще-
ственно больше. Поэтому наклон линии ПЗХ активов больше, и линии пере-
секаются. 
 
 

 
 

Рис. 1. Диаграмма ПЗХ 

 
На рис. 1 показана величина денежных средств D при некотором значе-

нии потока производства и продаж f
ппр

*, помеченном символом «*». При 

бóльшем этом потоке денежные средства уменьшаются, и правее точки «г», 
где линии пересекаются, возникает дефицит денежных средств. В области 
правее точки «г» проект функционировать не может. Эта точка называется 
критической точкой бездефицитности денежных средств. 

Еще одна запретная область выявляется, если диаграмму ПЗХ анализиро-
вать совместно с графиком модели точки безубыточности (рис. 2). 

На рис. 2 обозначено: 1 — точка безубыточности, критическая точка,  
2 — выручка, руб./ед. времени; 3 — сумма постоянных и переменных затрат, 
руб./ед. времени. Выручка зависит от потока производства и затрат: 

Поток выручки = Cпр fппр, 

где Cпр — цена продажи единицы товара, руб./ед. товара; 

Поток постоянных и переменных затрат = Cсеб fппр+ Cпз, 

где Cпз — постоянные затраты. 
У диаграммы ПЗХ и у модели точки безубыточности на горизонтальной 

оси одна и та же величина — поток производства и продаж, что и позволяет 
анализировать обе модели совместно.  
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Допустимая область изменения потока производства и продаж ограничена 
двумя критическими точками: справа — дефицитностью денежных средств,  
слева — возникновением убытка. Следовательно, совместно анализируется до-
ходность и ликвидность проекта. В допустимой области возможна его бескри-
зисная устойчивая работа, если по понятным причинам величина потока произ-
водства и продаж не приближается слишком близко к критическим точкам. 

Как можно видеть, у диаграммы ПЗХ есть пять параметров, определяю-
щих ее конкретную конфигурацию — это параметры B, E, S, и два периода 
оборота, материальных запасов TZ и кредиторской задолженностиTR. 

Рассмотрим, как метод ПЗХ позволяет наметить решение некоторых 
задач адаптации проекта к изменениям условий работы. Для этого проект в 
состоянии перед адаптацией представляется с помощью диаграммы ПЗХ и 
делается попытка изменить параметры диаграммы так, чтобы получить 
приемлемую диаграмму в новых условиях, к которым нужно адаптиро-
ваться.  
 

 
 

Рис. 2. Диаграмма ПЗХ совместно с моделью точки безубыточности 

 

Например, проект адаптируется к существенному увеличению спроса на 
продукцию, позволяющему реализовать производство и продажи за предела-
ми допустимой области, т. е. справа от точки дефицита денежных средств. 
Нужно расширить вправо допустимую область до уровня, большего нового 
спроса, сдвинув критическую точку вправо по горизонтали. Это можно сде-
лать, изменяя один из пяти параметров ПЗХ или какую-либо их комбинацию, 
поскольку параметры влияют на наклоны линий и их расположение по верти-
кали. Существуют следующие возможности (см. рис. 1): 
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1) увеличить период оборота кредиторской задолженности, что увеличит 
наклон линии пассивов и потребует большего периода отсрочки оплаты по-
ставок; 

2) уменьшить период оборота материальных запасов, например, за счет 
совершенствования складских операций, и линия потребности в средствах 
пройдет менее круто; 

3) увеличить сумму ссуды, что сдвинет линию пассивов вверх; 
4) увеличить собственный капитал путем его увеличения, сдвинув линию 

пассивов вверх; 
5) уменьшить сумму основных средств, продав некоторые, если это воз-

можно, без существенных нежелательных последствий. 
Версия приведенного случая адаптации к увеличению спроса, когда 

наоборот, спрос уменьшается, анализируется аналогично, то есть искусствен-
ным сдвигом критической точки влево, например, уменьшением суммы ссу-
ды, что снизит затраты на уплату процентов. 

Существует множество других вариантов решения задач адаптации, ко-
торые можно представить с помощью диаграмм ПЗХ. Так, любой или одно-
временно несколько параметров ПЗХ могут измениться в нежелательную 
сторону, сдвигая критическую точку дефицита денежных средств. Решение 
может быть основано на искусственном изменении других параметров ПЗХ, 
сдвигающем точку в противоположную сторону, компенсируя нежелатель-
ный сдвиг. Например, уменьшение периода отсрочки оплаты поставок, при-
водящее к меньшему наклону линии пассивов и сдвигу критической точки 
влево, можно компенсировать привлечением ссуды в большем объеме. 

Метод ПЗХ работоспособен при некоторой неопределенности, когда есть 
влияние случайных факторов (рис. 3). 
 

 
Рис. 3. Анализ риска дефицита денежных средств:  

1 — кривая распределения плотности вероятности  
случайной величины —  потока производства и продаж 

 
Известно, что наибольшую динамичность и неопределенность проявляет 

рыночный спрос. На рис. 3 ожидаемый разброс производства и продаж пред-
ставлен случайной величиной с заданной кривой распределения плотности 
вероятности. Отношение заштрихованной площади ко всей площади под кри-
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вой дает оценку вероятности катастрофической потери ликвидности. Подби-
рая различные значения параметров ПЗХ и сдвигая точку возникновения де-
фицита денежных средств, можно подбирать величину приемлемого риска 
возникновения катастрофы. 

Заключение. Корпоративные инженерные проекты, являясь сложными 
многоэлементными системами, нуждаются в расчете ресурсов и визуализации 
их состояния. Это особенно важно при адаптации к изменившимся условиям 
деятельности, например, уменьшению или увеличению рыночного спроса на 
продукцию. Для решения этих задач в статье предложен метод поточно-
запасных характеристик, основанный на графоаналитическом анализе влия-
ния потока производства и продаж на величину активов и пассивов. Совмест-
но с моделью точки безубыточности метод позволяет рассчитать допустимую 
область функционирования проекта без убытков и дефицита денежных 
средств. Диаграммы поточно-запасных характеристик визуализируют как те-
кущее состояние проекта, так и управленческие решения при адаптации к из-
менениям среды. 
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Рассмотрены сущность и особенности компетентностного подхода в управлении 
персоналом, успешный пример компании ОАО «РЖД», а также почему в компаниях 
компетентностный метод применяется неэффективно. 

Ключевые слова: управление, компетентность, персонал, применение 

В современных условиях человеческий капитал является главной ценностью 
общества, определяющим фактором устойчивого развития и экономического 
роста, так как конкурентные преимущества экономических систем в боль-
шинстве своем достигаются за счет знаний, информации, инноваций, источ-
ником которых выступает человек. Эффективная деятельность современных 
организаций во многом определяется результативностью труда работников, 
которая зависит от наличия необходимых для успешного выполнения работы 
компетенций персонала. 

Компетентностный подход — это инструмент, позволяющий ответить на 
вопрос, как в постоянно изменяющейся внешней среде (дефицит трудовых 
ресурсов, рост зависимости от квалификации кадров) не просто поддерживать 
достигнутый уровень эффективности деятельности компании, но и развивать 
его дальше, ориентироваться на будущее [1]. Компетентностный метод поз-
воляет учесть: 

1) экономический эффект оценки персонала — повышение финансовых 
показателей деятельности предприятия; 

2) психологический эффект — моделирование конкретного трудового по-
ведения, повышение удовлетворенности результатами труда со стороны ру-
ководства и со стороны персонала. 

Согласно исследованиям и апробациям в зарубежных компаниях компе-
тентностный подход используется при разных процессах управления персо-
налом предприятия, а именно: подбор, оценка и аттестация персонала, фор-
мирование кадрового резерва, ротация кадров, формирование корпоративной 
культуры и т. д. [5]. 

Суть компетентностного подхода с точки зрения оценки персонала пред-
приятия — это сравнение качества, уровня сложности и эффективности труда 
с существующими эталонными характеристиками — компетенциями кон-
кретной должности. Поэтому очень важно, чтобы у компании был сформиро-
ван набор таких компетенций, который может достаточно точно описать тре-
бования к знаниям, умениям, навыкам, способностям и поведению в рамках 
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конкретной должности или группы смежных должностей. Такой набор ком-
петенций называется моделью компетенций [1]. 

Возможны два варианта внедрения модели компетенций.  
1. Использование уже существующих моделей. На сегодняшний день 

имеется много подобных моделей, которые в разные периоды времени были 
разработаны для известных иностранных компаний и апробированы в них.  

2. Разработка новой модели компетенций. В этом случае предприятие 
может разработать модель компетенций самостоятельно или с привлечением 
внешней помощи. 

Большинство исследователей выделяют три основных блока моделей 
компетенций: корпоративные, управленческие и профессиональные [2].  
В табл. 1 представлено, для каких должностей предназначена каждая модель. 

Таблица 1 
Модели компенсаций 

Модель Предназначение 

Корпоративная Для всех сотрудников компании (Пример: лояльность, ориен-
тация на работу, саморазвитие, на клиента, на результат) 

Управленческая Для всех менеджеров компании 
(Пример: создание и управление командой, обучение и раз-
витие персонала, организация и делегирование полномочий, 
планирование и контроль) 

Профессиональная Для специалистов конкретной функции 
 
Рассмотрим пример: предприятие ОАО «РЖД» и его успешное внедрение 

самостоятельно разработанной корпоративной модели компетенций «5К + Л» 
и корпоративные компетенции для четырех уровней должностей [3]. В табл. 2 
предоставлено краткое описание модели компетенций ОАО «РЖД». 

Таблица 2 
Модели компенсаций ОАО «РЖД» 

Модель ком-
петенций 
«5К + Л» 

Корпоративные компетенции по уровням 

Уровень 1  
Руководители 

Уровень 2  
Руководители 

Уровень 3  
Руководители 

Уровень 4  
Рабочие  

и специалисты 

Компетент-
ность 

Профессиональные компетенции 
Способность к развитию 

Управление 
развитием 

Развитие сотрудников Помощь  
в развитии 

Клиенто-
ориентиро-
ванность 

Внедрение 
культуры  
ориентации  
на клиента 

Формирование 
системы  
работы  

с клиентами 

Ориентация 
на интересы 
клиентов  

при организа-
ции работ 

Ориентация  
на интересы 
клиентов 
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Окончание табл. 2 

Модель ком-
петенций 
«5К + Л» 

Корпоративные компетенции по уровням 

Уровень 1  
Руководители 

Уровень 2  
Руководители 

Уровень 3  
Руководители 

Уровень 4  
Рабочие  

и специалисты 

Корпора-
тивность  
и ответ-
ственность 

Обеспечение командной работы 
в компании 

Формирование 
командности 

Работа в ко-
манде 

Стратегиче-
ское мышле-

ние 

Системное 
мышление 

Рациональное 
мышление 

Ответственное 
мышление 

Нацеленность на результат 
Качество  
и безопас-
ность 

Управление 
эффективно-

стью 

Организация 
рабочего про-

цесса 

Управление 
исполнением 

Работа с высо-
ким качеством 

Обеспечение безопасности 
Креатив-
ность  
и иннова-
ционность 

Формирование инновационной 
среды 

Поддержка 
инициатив 

Инициатив-
ность 

Лидерство Лидерство как стиль руководства Способность  
к лидерству 

 
Каждая корпоративная компетенция раскрывается в виде определенных 

умений, знаний и мотивации работников конкретного уровня должности. 
Например, один из элементов понятия «компетентность» для работников и спе-
циалистов 4-го уровня предполагает помощь менее опытным работникам в осво-
ении новых знаний и навыков, для руководителей 2-го и 3-го уровней — разви-
тие работников, а для руководителей 1-го уровня — управление развитием. 

Таким образом, данная модель повышает взаимосвязь между корпора-
тивными уровнями и способствует увеличению ключевых показателей эф-
фективности каждого работника предприятия: работник может себе предста-
вить, к чему он должен стремиться, каких целей необходимо придерживаться. 
Основными особенностями и преимуществами применения модели компе-
тенций являются: 

– исследование человека как личности; 
– предъявление работнику профессиональных и поведенческих требований; 
– личная эффективность каждого работника; 
– поддержка вертикальной и горизонтальной мобильности персонала; 
– повышение эффективности деятельности; 
– обеспечение заинтересованности, ответственности сотрудника; 
– более точный выбор стратегии управления персоналом. 
Согласно исследованиям, в большинстве случаев применение компетент-

ностного подхода в управлении предприятием приносило положительные ре-
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зультаты [4]. Однако имеются случаи, когда применение компетентностного 
подхода не имело никакого эффекта. Главной причиной этого, как показали 
дополнительные исследования, было применение уже готовых моделей ком-
петенций, которые не были адаптированы под условия деятельности конкрет-
ного предприятия. Также можно выделить три причины, почему управление 
по компетенциям может не работать. 

1. Ошибки на этапе разработки: 
– модель мало связана с эффективностью сотрудников;  
– модель не учитывает культуру и ценность компании; 
– модель либо слабо, либо совсем не дифференцирует людей. Например, 

оценив персонал по компетенциям, компания сталкивается с тем, что резуль-
таты всех сотрудников — и средних, и лучших — примерно одинаковы, и не-
ясно, какие решения нужно принять по итогам такого оценивания. 

2. Отсутствие функциональных компетенций: учитываются только корпора-
тивные компетенции, но обращается мало внимания профессиональным или 
управленческим. 

3. «Внутренняя некомпетентность».  
Бесполезность разработанной модели компетенции как таковой, так как 

впоследствии она может не использоваться в полной мере или не использо-
ваться совсем. Причина этого — изначально нечеткая постановка целей (для 
чего нужна модель компетенций, какие задачи она будет решать и как ее 
применить в дальнейшем). В результате организация имеет модель компетен-
ций, оформленную в виде документа, но которая не имеет практического зна-
чения. 

Следовательно, применение модели компетенций может стать как пустой 
тратой времени, так и результативной — все зависит от правильной поста-
новки проблемы и требуемой подготовки к решению задач в организации, так 
как не всегда существует необходимость в использовании данного метода 
именно в этот момент времени. 

В заключение хотелось бы отметить, что компетентностный подход тесно 
взаимосвязан с изменениями в содержании и характере труда, системе профес-
сионального обучения и образования и направлен на создание благоприятных 
условий для интеграции систем образования, обучения и бизнеса. 
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Статья посвящена анализу возможностей применения гибких методологий разра-
ботки Agile в промышленном производстве. Автором выявлены особенности приме-
нения Agile в исследуемой области, а также определены основные этапы внедрения 
Agile, раскрыты положительные и отрицательные аспекты использования гибких 
методологий в наукоемком производстве. 

Ключевые слова: Agile, управление проектами, проектный менеджмент, НИОКР, 
инновационные производства, гибкие методологии управления 

Agile является гибкой методологией проектной разработки, которая изна-
чально возникла в среде разработчиков программного обеспечения. Agile 
представляет собой единую методику, в рамках которой возможна реализация 
различных подходов и методов управления. Структурно-иерархическая спе-
цифика Agile проявляется в том, что иерархия в группе разработчиков проек-
та построена на принципе самоуправления, а разработка проекта разбивается 
на отдельные этапы. Agile имеет своим назначением наиболее полное удовле-
творение запросов клиента с учетом их динамики в ходе выполнения заказа. 
На каждом промежуточном этапе заказчик по согласованию с разработчика-
ми может уточнять проект и даже менять направление разработки.  

В рамках Agile утвердили два основных подхода: scrum и kanban. Scrum 
подразделяется на спринты (короткие отрезки времени, состоящие в среднем 
из нескольких дней), kanban — на смысловые этапы. Между разными подхо-
дами имеются различия в организации горизонтальных связей между разра-
ботчиками. В настоящее время Agile получил распространение в различных 
областях, однако сфера разработки программного обеспечения превалирует. 
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Наиболее часто Agile применяется в следующих отраслях: разработка про-
граммного обеспечения, банковское дело и страхование, телекоммуникации, 
розничная торговля, консалтинг, нефтегазовая отрасль. Число команд, чьим 
результатом является материальный товар, составляет примерно 8 % [7]. 

Особенности использования Agile на производственных предприятиях. 
Применение Agile на промышленных предприятиях имеет ряд существенных 
особенностей, первое из которых относится к направленности Agile. 
Р.И. Акмаева, Н.Ш. Епифанова, В.М. Жуков справедливо отмечают, что глав-
ная особенность Agile-подхода состоит в точности оценки предпочтений кли-
ента и оперативному реагированию на их изменения [1, с. 12]. Промышленное 
производство товаров предполагает их унификацию и стандартизацию, тогда 
как Agile предназначена для разработки индивидуального продукта. Как под-
черкивают М. П. Прохорова, А. А. Шкунова, Т. А. Егорова, применение Agile 
является одной из современных тенденций проектного управления, так как  
Agile позволяет ориентироваться на динамику формирования требований к ре-
зультатам проекта [5, с. 293], т. е. Agile будет наиболее эффективен в организа-
циях, основная деятельность которых происходит в проектной форме, а не в 
виде стандартизированного промышленного производства.  

Несмотря на то, что природа Agile не может быть полностью соотнесена с 
организацией деятельности в промышленных предприятиях, Agile все же может 
применяться в промышленности, хотя и с определенными оговорками. В про-
мышленных организациях Agile может быть применена в следующих случаях: 

– Agile используется в усеченном виде для решения отдельных тактиче-
ских задач; 

– Agile является одним из компонентов комплексной методики; 
– при проведении НИОКР, а также осуществлении инновационной дея-

тельности. 
Рассмотрим вначале использование Agile для решения тактических задач. 

В практике промышленных организаций зачастую ставятся задачи, которые 
решаются однократно и за небольшой промежуток времени. Так, исследова-
тель Т.Н. Лобанова указывает на возможность применения Agile для развития 
вовлеченности персонала в различные сферы деятельности компании (в каче-
стве примера была приведена управленческая практика в производственном 
холдинге «Евраз») [4, с. 122].  

Более сложный случай — когда Agile входит (полностью или частично) в 
комплексную методику, которой охватывается как непосредственно производ-
ство, так и управление. Здесь внедрение методики зачастую сопровождается 
рядом сложностей. Как пишут исследователи В.Ж. Дубровский, Е.М. Иванова, 
препятствующими факторами интеграции гибких моделей (Agile моделей, 
включающий в себя Agile) на промышленном производстве являются: неготов-
ность руководства предприятия к изменениям; высокая цена ошибки; наличие 
большого числа правовых ограничений деятельности (это относится в первую 
очередь к государственным и муниципальным предприятиям); создание инно-
вационных продуктов на основе государственных контрактов; наличие на 
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предприятии системы стандартизации [2, с. 15]. Здесь становится очевидно, что 
внедрение Agile в деятельность промышленного предприятия может быть 
ограничено не только спецификой промышленного производства, но также и 
формой собственности, что представляется нам весьма существенным.  

В дополнение к вышесказанному отметим, что комплексные методики и 
модели с включением Agile могут применяться на уровне организации и всех 
ее отделов. Так, исследователем А. В. Чичаговым была разработана Agile-
модель венчурного предприятия [6]. Данная модель не является образцом  
Agile-методики в ее классическом понимании, но содержит в себе ряд ее 
ключевых положений. 

Третий возможный случай включения Agile в практику промышленной 
организации — проведение научно-исследовательских и опытно-конструк- 
торских работ, а также осуществление инновационной деятельности. При 
осуществлении НИОКР и инноваций в форме проектной деятельности воз-
можно использование Agile, однако контроль на промежуточных этапах бу-
дет производить не клиент (за исключением случаев привлечения потреби-
телей).  

В результате проведенного анализа материалов выявлено, что все указан-
ные случаи применения Agile в промышленных организациях возможны в 
любых сферах и областях деятельности. Вместе с этим нельзя не отметить тот 
факт, что Agile, будучи передовой методикой, полноценно внедряется в 
первую очередь в организациях, занимающих ведущее положение в отрасли. 
Примечательно, что Agile в настоящее время активно используется в органи-
зациях нефтегазовой отрасли. Так, Agile внедрен в управленческую практику 
Омского НПЗ для моделирования производства в части выбора стратегии ре-
ализации серии прототипов моделей (за основу взята итерационная составля-
ющая Agile) [3, с. 272]. Указанное обстоятельство является подтверждением 
того, что Agile в промышленных организациях используется в усеченном ви-
де применительно к НИОКР и инновациям. 

Заключение. Обобщая сказанное, сделан вывод о необходимости созда-
ния методологии Agile в сфере промышленного производства. С этой целью 
нами были выделены этапы внедрения Agile. 

Для внедрения Agile в деятельность промышленного предприятия необ-
ходимо пройти следующие этапы: 

1) определение круга проблем, требующих гибкого проектного подхода;  
2) сравнение потенциальной эффективности применения Agile и предпо-

лагаемого результата от других управленческих методик;  
3) разработка модели применения Agile с определением подхода и мето-

дов Agile; 
4) построение модели проектной команды с учетом ее структуры, харак-

тера горизонтальных и вертикальных связей;  
5) внесение необходимых изменений в локальные акты организации; 
6) определение эффективности Agile (критерии и показатели эффектив-

ности должны быть включены в модель применения Agile); 
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7) принятие решения о продолжении применения Agile (в том числе с из-
менениями, необходимость внесения которых может быть определена по ито-
гам оценки эффективности) или решения об отказе от Agile. 

При внедрении Agile следует обратить особое внимание на построение 
горизонтальных связей в целях недопущения воздействия производственной 
субординации на гибкое проектное самоуправление.  

Таким образом, Agile может быть внедрена в деятельность промышлен-
ных организаций при осуществлении ими НИОКР и инновационной деятель-
ности в проектной форме.  
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Обоснована необходимость совершенствования системы управления проектами ме-
таллургической компании с учетом проектов операционной эффективности. Прове-
дено глубинное интервью с представителями департамента, реализующего проекты 
операционной эффективности с целью выявления ключевых проблем проектной дея-
тельности. В рекомендациях представлены подходы к формированию основных ком-
понентов системы управления проектами с учетом проектов операционной эффек-
тивности. 

Ключевые слова: проект, корпоративная система управления проектами, проекты 
операционной эффективности, металлургическая компания 

Актуальность внедрения системы проектного менеджмента постоянно воз-
растает ввиду необходимости совершенствования бизнес-процессов компа-
ний. Появление инновационных технологий, разработка новых продуктов, 
сокращение жизненного цикла существующих изделий — все это современ-
ные реалии, вызовы турбулентной внешней среды, на которые компании вы-
нуждены готовить релевантные ответы. 

Проектная деятельность, являющаяся, по своей сути, одним из инстру-
ментов достижения стратегических целей организации, реализуется согласно 
детально проработанной методологии, широко используемой в практике ком-
паний. Многочисленные стандарты систематизируют практику проектного 
менеджмента и предлагают воспользоваться приведенными в них инструмен-
тами. Однако для проектных менеджеров непосредственное апробирование 
конкретных инструментов, как правило, не является проблемной зоной дея-
тельности. Организация всей системы проектного менеджмента в компании, 
системы, отражающие запрос различных уровней менеджмента на упорядо-
чивание процессов координации проектов, регламентацию процессов, — 
именно эти аспекты являются уникальными для компаний и требуют повы-
шенного внимания. 

Система проектного менеджмента организации обеспечивает эффектив-
ность реализации проектов и контроль ключевых факторов успеха проектов 
(далее — КФУ), помогает грамотно выстроить и использовать процессы про-
ектного управления для достижения целей проектов, а также повышает само 
качество проектного управления. Несмотря на востребованность в практике 
подходов к внедрению и/или совершенствованию системы управления проек-
тами в организации, академические исследования в данной области представ-
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лены все еще недостаточно. На текущий момент существует целостное пони-
мание структуры элементов корпоративной системы проектного менеджмен-
та (далее — КСУП) — наличие автоматизированной системы документообо-
рота, офиса управления проектами, системы мотивации проектных команд и 
общего «языка» проектного менеджмента (Аньшин). Однако подходы к внед-
рению и совершенствованию КСУП по-прежнему носят фрагментарный ха-
рактер (Аньшин, Ильина). Ситуация усугубляется еще и тем, что контекст 
предприятия, как правило, уникален. Такое обстоятельство затрудняет шаб-
лонность и стандартизацию подхода к развитию КСУП. Таким образом, ни 
первичное внедрение КСУП, ни совершенствование уже существующей си-
стемы не могут быть произведены, опираясь на имеющиеся практики и ре-
зультаты исследований без учета особенностей компании. Более того, сами 
проекты по своей природе накладывают отпечаток на этот процесс и опреде-
ляют будущую КСУП или ее усовершенствованный вариант. Таким образом, 
разнообразие проектов и их особенности могут служить ключевым фактором, 
определяющим характер и особенность элементов КСУП. 

Объектом настоящего исследования является КСУП металлургического 
предприятия, в рамках которой существует необходимость совершенствова-
ния процедур управления проектами операционной эффективности (далее — 
проекты ОЭ). Таким образом, целью работы является разработка механизмов 
управления проектами ОЭ с учетом особенностей предприятия металлургиче-
ской отрасли. 

Для достижения цели работы исследователями поставлены следующие 
задачи: 

1) проанализировать особенности управления проектами ОЭ в рамках 
существующей КСУП металлургической компании и их КФУ; 

2) с помощью анализа внутренней документации и интервью с участни-
ками проектного процесса выявить проблемное поле управления проектами 
ОЭ в металлургической компании; 

3) сформулировать рекомендации по совершенствованию КСУП метал-
лургической компании с учетом проектов ОЭ. 

КСУП для проектов операционной эффективности и ключевые фак-
торы успеха. Значимыми работами, где отражаются основные аспекты внед-
рения КСУП в российских компаниях, являются труды Аньшина В.М., Бог-
данова В.Б., Ильиной О.Н., Ципеса Г.Л. и других исследователей [1–5].  
В трудах указанных авторов представлено описание компонентов КСУП, по-
следовательности процессов внедрения системы, а также процедуры, предше-
ствующие формированию или совершенствованию КСУП (например, оценка 
зрелости проектного управления). 

КСУП определяет процедуру управления проектами. Что касается проек-
тов ОЭ, то их цель — осуществление изменений в операционной деятельности 
предприятия, особенно в случае создания нового продукта или услуги. Приме-
чательно, что операционная деятельность компании находится вне проекта, но, 
несмотря на это, имеются пересечения с проектами в следующих точках: 
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– разработка нового продукта, его усовершенствование или расширение 
объемов выпуска; 

– совершенствование оборудования или процесса; 
– улучшение операционной деятельности или процесса разработки про-

дукта; 
– в конце жизненного цикла продукта; 
– в каждой завершающей фазе проекта. 
Одним из факторов, определяющих КСУП, является классификация про-

ектов, так как для различных видов проектов могут быть предусмотрены от-
личающиеся друг от друга подходы. Проекты ОЭ попадают под классифика-
цию микро- и малых проектов, которые могут быть реализованы за счет 
собственного финансирования. В то же время микропроекты и малые проекты 
могут отличаться по уровню сложности и порядку реализации, причем уро-
вень сложности проекта зависит от опыта реализации подобных проектов у 
менеджеров. В разрезе компании их также можно классифицировать в зави-
симости от типа участника ввиду вовлекаемых в проект структурных подраз-
делений и сторонних организаций. 

Эффективность проектов и проектного менеджмента, а значит, и успеш-
ность всей КСУП являются ориентиром для компании, потому что при нали-
чии КФУ будет и эффект от проектов и КСУП [6–8]. Таким образом, опираясь 
на спектр выделяемых в литературе КФУ-проектов [9–14 и др.], для проектов 
ОЭ можно выделить следующие факторы (рис. 1). 
 

 
 

Рис. 1. Классификация КФУ КСУП (составлено авторами) 
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Элементы первой категории — компетенции по управлению проектами: 
технические, поведенческие и контекстуальные компетенции [15] руководи-
теля проекта и команды. 

Вторая категория — элементы организации, включающие организацион-
ную структуру, культуру, атмосферу и компетентности [16]. 

Третья группа КФУ состоит из шести компонентов, включая методоло-
гию, программное обеспечение, инструменты, техники принятия решений, 
инструменты оценки рисков, информационно-коммуникационные инстру-
менты [17], а также методологии управления проектами, программное обес-
печение для управления проектами, инструменты управления проектами, ме-
тоды принятия решений, инструменты оценки риска и инструменты 
поддержки технологии связи [18]. 

Анализ управления проектами ОЭ в металлургической компании.  
В ходе анализа документации об особенностях управления проектами ОЭ и 
интервью, проведенного с представителями структуры, ответственной за 
управление данным типом проектов в рамках выделенного функционального 
направления, был выявлен ряд проблем с достижением КФУ, систематизиро-
ванных ранее. Что касается первой части исследования, то авторами были 
проанализированы три ключевых документа, имеющиеся на предприятии: 

1) стандарт «Порядок проведения работ по совершенствованию производ-
ственных процессов» — нацелен на регулирование операций в рамках решения 
плановых и текущих задач по совершенствованию производственных процес-
сов, их организации и эффективности, улучшению качества продукции; 

2) стандарт «Порядок функционирования “Системы управления техноло-
гическими проектами”» — определяет работы, направленные на достижение 
целей по оптимизации технологических режимов/расходов, снижению выхода 
несоответствующей продукции, расширению сортамента, повышению удо-
влетворенности потребителей, расширению теоретической базы знаний и др. 
Стандарт предназначен для задач, не имеющих стандартного решения (бюд-
жет на реализацию не более 25 млн руб.)$ 

3) регламент по формированию, реализации и контролю исполнения оп-
тимизационных программ предприятий Группы — направлен на реализацию 
оптимизационных программ по функциональным направлениям, разработку 
инструментов повышения ОЭ и пр. 

Анализ позволил выявить «белые пятна» управления проектами ОЭ. 
Например, в ходе реализации некоторых проектов технического характера 
представители дирекции, отвечающей за проекты ОЭ? не привлекаются к 
проекту, т. е. их экспертиза отсутствует. В результате в проекте возникают 
дополнительные работы, выполнение которых могло бы быть реализовано на 
высоком уровне соответствующими специалистами, а по факту выполняется 
работниками, чья компетенция в данных вопросах ниже. Другой пример — 
стандарт по технологическим проектам не затрагивает проекты модерниза-
ции, изменения конструкции, улучшающих ремонтов и другие типы проек-
тов, а также не может быть использован в качестве документа, позволяющего 
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формализовать процесс реализации проектов, требующих закупки ТМЦ, раз-
работки проектной документации, проведения тендера и т. д. 

Вторая часть исследования (интервью) включала сбор данных о функцио- 
нировании процедуры реализации проектов в рассматриваемом подразделе-
нии. Были опрошены 22 респондента (начальники отделов, специалисты раз-
личных категорий со стажем работы от 1,5 и свыше 10 лет) (рис. 2). Основные 
вопросы интервью были направлены на выявление проблем, связанных с реа-
лизацией проектов. Респонденты отвечали на ключевой вопрос: «Какие про-
блемы вы видите в процедуре реализации проектов от этапа разработки до 
этапа мониторинга проекта?» 

 
 

 
 

Рис. 2. Распределение респондентов по возрасту и опыту работы (составлено авторами) 
 
Результаты анализа интервью позволили классифицировать существую-

щие проблемы по направлениям согласно паттерну, приведенному на рис. 1 
(см. таблицу). Далее в следующем разделе мы продемонстрируем комплекс-
ный подход к решению выявленных проблем. 

Рекомендации по совершенствованию КСУП с учетом проектов ОЭ. 
Идентифицированные проблемы управления проектами ОЭ представлены 
широким спектром направлений, включая группу методологических, органи-
зационных и компетентностных направлений. Для каждого из направлений с 
учетом анализа литературы и внутренней проектной документации компании, 
а также проведенных нами интервью были разработаны рекомендации по со-
вершенствованию КСУП металлургической компании с учетом проектов ОЭ. 

1. Разработана форма реестра проектов, фиксирующего необходимые па-
раметры проекта, являющиеся его контрольными характеристиками. Оценка 
таких параметров позволит оценить в динамике эффективность проекта и 
проектного менеджмента в целом. 

2. Сформулированы рекомендации по формированию команды проекта и 
классификации проектов. Такой подход позволит упростить процедуру ком-
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муникации среди специалистов, а также повысит эффективность получения 
обратной связи о функционировании КСУП, обеспечивая целевой контроль 
по типам проектов. Классификация по типам проектов позволит более точно 
устанавливать проблемные зоны. 

 

Проблемы управления проектами ОЭ (составлено авторами) 

Методологические проблемы Организационные проблемы Проблемы компетентности 

Методология 
Вовлечение в проект спе-
циалистов других функци-
ональных направлений не 
позволяет распространить 
на них КПЭ проекта; 
отсутствие внутренней 
регламентирующей доку-
ментации; 
неформализована проце-
дура проведения предва-
рительного опробования 
(испытаний) при реализа-
ции проектов (если это 
необходимо); 
отсутствие системы селек-
ции проектов, требующих 
глубокой проработки про-
ектной документации 
(проекты разной сложно-
сти планируются одинако-
во); 
подбор команды по прин-
ципу «кто не занят»; 
отсутствует лимит проек-
тов на каждого человека; 
Малые проекты (эффект 
менее 100 тыс. руб. в год) 
не включаются в програм-
му операционной эффек-
тивности, хотя в сумме 
дают ощутимый результат; 
постановка КПЭ проекта 
без учета влияния внешних 
факторов; 
отсутствие классификации 
проектов (приоритизации); 
 

Компетенции персонала 
Не организованы процес-
сы обучения и повыше-
ния квалификации пер-
сонала; 
недостаточная техниче-
ская компетентность 
специалистов, контроли-
рующих эффект продук-
тов проекта. 
Организационные ком-
петенции 
Не определены роли 
участников проекта; 
Коммуникация среди 
участников проекта осу-
ществляется через офи-
циальную переписку; 
проектные обязанности 
является дополнением к 
основным; 
нет полномочий по офи-
циальному привлечению 
специалистов других 
функциональных направ-
лений проектам рассмат-
риваемого подразделения 
(если необходимо); 
Структурные компе-
тенции 
Использование ресурсов 
других отделов, цехов, 
направлений (отвлечение 
от непосредственных 
обязанностей); 
 
 
 

Технические 
Отсутствие возможности 
разработчика проекта 
влиять на скорость по-
лучения предваритель-
ной информации по про-
екту; 
отказ подрядчиков от 
работы по оценке затрат 
проекта в рамках его 
проработки, так как не 
имеют гарантий на его 
дальнейшее выполнение; 
подрядчик не гарантиру-
ет достижение эффекта 
от проекта, если проект 
для них «уникален»; 
отсутствие возможности 
точно оценить эффект и 
стоимость проекта; 
ужесточение финансо-
вых рамок и экономиче-
ских требований к про-
ектам с течением 
времени; 
эффект от реализации 
проекта может быть 
незаметен из-за влияния 
производственных фак-
торов;  
риск негативного влия-
ния проекта на произ-
водственный процесс. 
Контекстные 
Нет понимания или ком-
петенций оценить «по-
лезность» проекта 
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Окончание таблицы 

Методологические проблемы Организационные проблемы Проблемы компетентности 

Коммуникации 
Неосведомленность персо-
нала о наличии документов, 
регламентирующих процесс 
реализации проектов;  
Недостаточная информа-
тивность реестра проектов 
Отсутствие доступной ба-
зы проектов; 
Отсутствие обратной связи 
по  эффективности реали-
зации проектов (нет свод-
ной информации) 

распределение специали-
стов по отделам не поз-
воляет оперативно пла-
нировать работу по 
проекту 

 

 
3. Визуализированы схемы реализации проектов, лежащие в основе фор-

мирования регламентирующей документации по управлению проектами. 
4. Сформулированы и упорядочены КПЭ проектов. Рекомендации по 

расширению КПЭ позволят исключить затраты времени специалистов на под-
готовку отчетной документации по проектам в части обоснования недости-
жения целевого эффекта в абсолютных величинах, а также расширят горизонт 
охвата проектной деятельности путем получения возможности оценивать эф-
фективность проектов на участках производства, где отсутствовала возмож-
ность установки КПЭ существующим методом. 

5. Разработана организационная структура, которая направлена на повы-
шение функционирования КСУП путем улучшения коммуникационных про-
цессов и распределения функциональных обязанностей. 

6. Создана система оценки сложности проектов, нацеленная на процедуру 
приоритизации проектов. Система позволит эффективно распределять ресур-
сы на приоритетные проекты и отсеивать те инициативы, реализация которых 
нецелесообразна с точки зрения финансовых затрат, а также расходов на пер-
сонал и техническое обеспечение. 

Заключение. Наличие КСУП, учитывающей все разнообразие реализуе-
мых проектов, является несомненным достижением менеджеров компании. 
Однако разработка такой системы требует серьезного осмысления проектной 
среды организации и происходящих в ней процессов. В статье сделана по-
пытка исследовать существующие проблемы металлургической компании и 
сформулировать рекомендации по улучшению существующей КСУП с учетов 
операций по управлению проектами ОЭ. 

Выполнение рекомендаций, представленных в результате проведенной 
работы, позволит сформировать основные компоненты КСУП, на базе кото-
рых, получая обратную связь от реализации проектов, можно будет прово-
дить совершенствование функционирования системы. 
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The paper substantiates the need to improve the project management system of the steel 
company, taking into account the projects of operational efficiency. In-depth interviews 
with representatives of the Department implementing the projects of operational efficiency 
was conducted for identification of the key issues of the project activities. The approaches 
to the formation of the main components of the project management system, taking into ac-
count operational efficiency projects was presented in recommendations. 
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Опцион роста Кестера и расходы на НИОКР  
высокотехнологичных компаний 
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Рассмотрена методика расчета опциона роста Кестера высокотехнологичных ком-
паний за период 2010–2018 гг., а также составлена корреляция опциона роста с рас-
ходами на НИОКР компаний. 

Ключевые слова: метод реальных опционов, опционы роста Кестера 

В статье авторами предложена методика расчета опционов роста Кестера 
для высокотехнологичных компаний на примере авиакосмических пред-
приятий.  

В последнее время анализу реальных опционов уделяется большое вни-
мание в ряде исследований. Их практическая необходимость подтверждается 
проведением ежегодной Международной конференциеи Real Options Theory 
Meet Practice, целью которой является обсуждение последних событий и до-
стижений в сфере реальных опционов [1]. Основная тематика работы [2] по-
свящается вопросу развития и внедрения корпоративной стратегии с исполь-
зованием метода реальных опционов. И если первоначально модели опционов 
роста были адаптированы для оценки компаний и проектов в добывающей 
отрасли, то впоследствии их стали применять и в других отраслях, характери-
зующихся большой степенью неопределенности, к которым относятся фар-
мацевтическая, биотехнологическая, IT [3] и аэрокосмическая. 
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Фирмы, работающие в данных условиях, осознают важность опциона ро-
ста, для которых он имеет весомое значение. Так, при покупке их акций де-
факто приобретается право на использование доли возможных результатовде-
ятельности компаний. Опцион роста особенно важен для тех компаний, кото-
рые действуют в среде растущих рынков капитала, в частности в России, Ин-
дии и Бразилии, так как очевидно, что растущие рынки сами по себе 
характеризуются высокой степенью неопределенности, но высокой перспек-
тивностью роста. Инвестированием на таких рынках является приобретение 
опциона, который дает возможность принимать участие в результатах дея-
тельности не только компаний, но и общеэкономического развития. 

Для большинства фирм становится значимой и задача анализа и реги-
страции возможностей роста в корпоративной стоимости, для чего важно со-
ставить значение опциона роста в формировании общей капитализации ком-
пании. Акцентирование внимания на катализаторах стоимости реального 
опциона позволяет корпорациям разумно и адресно иметь действие на них, 
интенсифицируя этим свою инвестиционную стоимость. Миссией данного 
анализа является постижение реального опциона роста как способ выявления 
факторов, влияющих на егостоимость. 

Стюарт Майерс первым предложил использовать термин «реальный оп-
цион» и провел параллель между ним и возможностью корпоративного роста 
[4], а также предполагал возможные инвестиции фирмы в качестве реальных 
опционов роста. Он заметил, что стоимость компании отражает ожидания ин-
вестирования в будущем. Предполагаемые инвестиции являются дискрет- 
ными, и их величина зависит от чистой приведенной стоимости возможно-
стей, появляющихся в будущем. Часть корпоративной стоимости представля-
ет собой приведенную стоимость потенциальных инвестиционных возможно-
стей, если внешние условия будут благоприятны. Другая часть 
корпоративной стоимости зависит отденежного потока, порождаемого уже 
существующими активами компании. Следовательно, стоимость фирмы мож-
но поделить на стоимость уже используемых активов и приведенную стои-
мость потенциальных инвестиций (или опцион роста).  

Эти потенциалы считают реальными опционами, так как ихстоимость зави-
сит от дискретных инвестиций фирмы в будущем, а принятие решения об инве-
стировании — от условий внешней среды. Термин «реальный» определяется ха-
рактером базового актива опциона. Фирма имеет опцион или право на будущие 
инвестиции в «реальные активы» (физический или человеческий капитал) [2].  
В данном понимании кроется центральное отличие реальных опционов от фи-
нансовых, которые дают право на покупку или продажу финансовых активов.  

Карл Кестер в своей работе [5] определил опцион роста как инвестицион-
ный проект, воплощение которого позволительно отложить на определенный 
срок; проект, который может быть изменен компанией и который производит 
новые инвестиционные возможности, которыми могут являться: расширение 
производства, выпуск новых продуктов, покупка других компаний, увеличе-
ние рекламных бюджетов, НИОКР, программы развития коммерции, инве-
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стиции, которые создают возможности для поддержания и замещения проек-
тов. В своем исследовании [5] К. Кестер детерминирует стоимость опциона 
роста как разницу между рыночной стоимостьюкапитала компании и капита-
лизированным потоком прибылей. По существу данная трактовка соотносит-
ся с предложением С. Майреса [4]. 

Более поздние практические работы использовали такое определение 
стоимости опциона роста. Исследователи использовали определения С. Май-
ерса и К. Кестера о декомпозиции рыночной стоимости компании на стои-
мость коммерчески используемых активов и стоимость опционов роста. Раз-
ница состояла в специфике формы анализа стоимости коммерчески 
используемых активов.  

В предложенном исследовании авторами сформулированы задачи расчета 
опциона роста методом Кестера для аэрокосмических компаний и анализиро-
вания соответствия между инвестициями в НИОКР и величиной опционов 
роста компаний. Именно этот вид инвестиций наиболее часто рассматривает-
ся исследователями в рамках исследования реальных опционов роста.  

Что касается фактора размера компании, то, скорее всего, возможности 
роста крупных компаний должны быть больше из-за больших возможностей 
для инвестирования. Влияние финансового рычага на стоимость опциона ро-
ста компании предполагается как отрицательное, поскольку возможности 
дальнейшего заимствования для осуществления инвестиций у таких компа-
ний тем меньше, чем больше финансовый рычаг. 

Методика расчета опциона роста по методу Кестера. Источником дан-
ных послужили такие поставщики финансовой информации, как Bloomberg и 
Ycharts. 

Исходными данными для расчетов являются следующие показатели: 
– cобственный капитал компании (Equity), млрд долл. США; 
– чистая прибыль (NP), млрд долл. США; 
– инвестированный в компанию капитал (IC), млрд долл. США; 
– средневзвешенная цена капитала (WACC), %; 
– капитализация прибыли (Cap. ofearnings), млрд долл. США 
Промежуточными результатами являются следующие показатели [6]. 
Экономическая добавочная стоимость (EVA), млрд долл. США: 

 ;
100 %

WACC
EVA NP IC   (1) 

рыночная стоимость капитала: 

 .MVC Equity EVA   (2) 

Окончательным результатом является стоимость опциона роста, вычис-
ленного по методу Кестера: 

стоимость опциона роста (GOC): 

 .  . GOC MVC Cap of earnings   (3) 
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Как видно, рыночная стоимость капитала (2) вычисляется с использова-
нием экономической добавочной стоимости (1), с помощью которых вычис-
ляется стоимость опциона роста по методу Кестера (3). 

Результаты расчетов для 12 высокотехнологичных компаний приведены в 
следующей таблице. 

Расчет опциона роста по методу К. Кестера для компаний 
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Применение цифровых электронных средств в экономке стимулирует появление 
новых форм организации бизнес-процессов, развитие традиционных систем управ-
ления производственной деятельностью. К числу последних относятся системы 
управления проектами, которые в среде онлайн-экономики получают значительные 
перспективы своего применения. Особую актуальность приобретает поиск новых 
форм и способов повышения эффективности управления проектами в процессе со-
вершенствования вычислительных и коммуникативных технологий. Цель предлага-
емого исследования — раскрыть основные направления развития систем управле-
ния проектами в веб-экономической среде. В качестве средств достижения цели 
использовалась общенаучная методология экономической теории, положения эпи-
стемологии и философии науки, прикладные методы исследования процессов орга-
низации производства, проектного менеджмента и др. К основным результатам 
следует отнести концепцию постановки задачи арендного управления проектом, 
эффект внутренней самоорганизации проектного взаимодействия. Наиболее важ-
ными выводами могут служить положения о телеологическом факторе транс-
формации ресурсов в средства, расширении ресурсного поля проектной организа-
ции бизнес-процессов, коммуникативном факторе самоорганизации в системе 
управления проектами. 

Ключевые слова: управление проектами, цифровые технологии, веб-экономические 
отношения, задача управления, ресурсы, средства, цель 

Цифровая революция привела к появлению электронных средств обработки 
и передачи цифровым кодом информации в основных формах человеческого 
восприятия — звуковой и визуальной. Однако оцифровка звука и изображе-
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ния не означает отказ от потребности видеть и слышать. Она означает стре-
мительное расширение сферы чувственной данности, которая становится 
доступной человеку в данном месте и времени. Понятие «цифровая эконо-
мика» означает не производство, распределение, обмен и потребление цифр 
или продуктов в цифровой форме. В экономических отношениях оно озна-
чает широкое применение информационно-аналитических технологий, су-
щественно усиливающих интеллектуальную составляющую производитель-
ных сил общества, особенно в инновационной сфере. Концепция 
«информационного общества» отнюдь не означает, что теперь человек в 
своих потребностях довольствуется исключительно информацией и знания-
ми. Она подчеркивает резкий рост когнитивных факторов производства [1] 
(знаний, опыта, креативности) за счет снижения удельного веса поведенче-
ских способностей человеческого капитала. 

Оптимизационно-аналитические (вычислительные) технологии наряду с 
информационно-коммуникационными ресурсами всемирной паутины уста-
навливают в бизнес-среде веб-экономические отношения, которые начинают 
получать императивное закрепление на законодательном уровне. Электрон-
ные подписи, пин-коды, прочие способы установления и защиты аутентично-
сти уже сейчас позволяют обмениваться обязательствами, имеющими юриди-
ческую силу. В онлайн-экономике появляются новые формы организации 
бизнес-процессов, стремительное развитие получают традиционные формы, 
одной из которых является система управления проектами. Предлагаемое ис-
следование посвящено анализу основных направлений развития систем 
управления проектами в веб-экономической среде. 

Следует напомнить, что отличием управления проектами [2] от функцио- 
нальных форм корпоративной организации бизнеса являются фиксирован-
ная конечная цель, строго ограниченный длительностью операционного 
цикла масштаб ресурсов и производственной деятельности. Проект служит 
способом более эффективной организации совместной деятельности для 
производства не имеющих аналогов продуктов, получения уникальных ре-
зультатов, которые не свойственны серийно-массовой (процессной) произ-
водственной организации.  

С теоретических позиций проект относится к классу задач управления с 
фиксированным конечным состоянием — получением результата без цикли-
ческого повторения операционной деятельности. Специфика постановки за-
дачи с фиксированной целью заключена в постоянстве временных и ресурс-
ных факторов, служащих средствами. Телеологическая определенность 
фиксированной цели фиксируетсредства ее достижения, что означает разовый 
характер использования производственных средств. Ресурсы многоразового 
использования становятся средствами исключительно в рамках осуществле-
ния проекта; после его завершения они претерпевают обратную трансформа-
цию в общедоступные ресурсы. На практике это означает, что реализация 
проекта основана на временных (арендных) производственных отношениях. 
Это достаточно известное свойство системы управления проектами перерас-



 

343 

тает в условиях веб-экономических отношений в существенное конкурентное 
преимущество бизнес-процессов, построенных на ее основе.  

Конкурентноепреимущество, усиливаемое в условиях веб-экономических 
отношений, способствует постановке задачи арендного управления проектом. 
Такой подход означает концепцию временного использованиявсех ресурсов, 
что позволяет минимизировать капитальные затраты, особенно при венчур-
ном характере финансирования бизнес-процесса. Возможности постановки 
задачи арендного управления проектом ограничены лишь бизнес-идеей про-
екта и теми расходными материалами, которые имеют характер разового ис-
пользования (потребления).  

В условиях веб-экономических отношений концепция постановки задачи 
арендного управления проектом порождает формы самоорганизации бизнес-
процесса. Онлайн-экономика расширяет возможности системной декомпози-
ции проекта в сторону более гибкой иерархии устойчивых элементов (виды 
работ, стоимость, номенклатура ресурсов и пр.). Условия свободного рынка 
позволяют рационализировать номенклатуру ресурсов вне зависимости от их 
территориальной, национальной или корпоративной принадлежности, что 
способствует редукции средств к оценке затрат на их поставку в нужное вре-
мя и место. Рациональный выбор может осуществляться различными вычис-
лительными технологиями, например, построением диаграмм Парето с целью 
разделения арендованных (экзогенных) и собственных (эндогенных) ресурсов 
на основе оценки «затраты – результат». Происходит расширение ресурсного 
поля бизнес-процессов в части возможной капитализации материальных и 
интеллектуальных продуктов человеческой деятельности.  

Свободный веб-доступ к предлагаемым на открытом рынке трудовым ре-
сурсам позволяет осуществлять весь проектный менеджмент в форме аутсор-
синга и аутстаффинга. Возможности веб-экономических отношений повы-
шают гибкость организации производственных и управленческих функций до 
уровня самоорганизации. Концепция постановки задачи арендного управле-
ния проектом в онлайн-экономических условиях создает эффект внутренней 
самоорганизации бизнес-процессов будущего. 

В заключение необходимо отметить, что развитие веб-экономических от-
ношений расширяет арсенал способов гибкой организации производства и 
управления, одной из которых является система управления проектом. Такая 
форма организации бизнес-процесса становится незаменимой для получения 
уникальных результатов: инновационных продуктов, услуг, технологий, зна-
ний в цифровой экономике. Территориальное и межгосударственное распре-
деление и функциональная специализация производственных ресурсов в 
условиях онлайн-экономики и свободного международного рынка расширяют 
ресурсное поле бизнес-процессов, порождают самоорганизующиеся формы 
коммерческой деятельности, основанные на постановке задачи арендного 
управления проектом. 
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The implication of digital electronic tools in the economic reality stimulates the appearance 
of new organization forms in business-processes and the development of traditional forms 
in manufacturing management systems. The latter includes project management systems 
that are quite perspective in online economic environment. The search for new forms and 
mechanisms that increase the efficiency of the project management in the boost of infor-
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ing out of main directions in the development of project management systems in terms of the 
online economic environment. As a toolkit the general economic methodology, epistemolo-
gy, philosophy of science, applied research methods of industrial organization and project 
management has been used. The main results that have been received at this stage of the 
research are the concept of the goal setting of project management and the efficiency of 
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statement of the theological transformation factor, the enlargement of resource field in 
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factor in project management. 
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Статья посвящена квалификации рисков в научно-исследовательских и опытно-
конструкторских разработках. Рассмотрен и систематизирован метод оценки рис-
ков, предложена модель оценки влияния риска на дальнейший ход исследований.  
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Любое действие в бизнесе сопровождается риском, но, например, при покуп-
ке или продаже оборудования конечный результат известен, научно-
исследовательская и опытно-конструкторская работа (НИОКР) же отличается 
непредсказуемостью конечных результатов. По статистике, только 20 % ис-
следований имеют положительный итог [1], в связи с этим организации ста-
раются избирательно подходить к выбору направлений исследования, стара-
ясь учесть все возможные риски и потери.  

Договор на выполнение НИОКР включает в себя такие важные аспекты, 
как новизна получаемых результатов и возможность создания новых объектов 
интеллектуальной собственности (изобретений, полезных моделей и про-
мышленных образцов) [2]. Отличительной чертой данных работ является 
творческий характер выполняемого исследования, что, в свою очередь, уве-
личивает риски получения «отрицательного результата» — результат, полу-
чаемый по независимым от исполнителя причинам, приводящий к невозмож-
ности в дальнейшем использовать полученную информацию для извлечения 
экономической прибыли. Все потери, в связи с этим, согласно пункту 3 статьи 
769 ГК РФ, несет заказчик, даже если результат не является решением по-
ставленной в НИОКР задачи [3]. На основании этого все больше сил вклады-
вается в разработку методов оценки рисков на проведение НИОКР для воз-
можности своевременной приостановки заведомо не выгодных исследований 
и сохранение финансовых средств.  

НИОКР включает в себя два понятия НИР (научно-исследовательские 
разработки), которые направлены на фундаментальные исследования и ис-
следования прикладного характера, и ОКР (опытно-конструкторские разра-
ботки), которые содержат в себе комплекс работ по разработке опытно-
конструкторских и экспериментальных образцов. 

В литературе [4] предложена следующая классификация рисков:  
– риски инновационных проектов с незавершенной стадией поисковых 

исследований; 
– риски инновационных проектов с незавершенной стадией НИР; 
– риски инновационных проектов с незавершенной стадией ОКР; 
– риски инновационных проектов с незавершенной стадией внедрения; 
– риски инновационных проектов, связанные с продвижением готового 

инновационного проекта. 
Данная классификация позволяет рассмотреть пять стадий внедрения 

проекта, но внутри каждой стадии могут возникнуть проблемы, связанные с 
невозможностью продолжения дальнейших исследований. Особое внимание 
необходимо уделить НИОКР, так как именно эта стадия разработки проекта 
связана с наибольшими рисками [5].  

На рис. 1 перечислены основные риски, возникающие в период работы 
над проектом, но в зависимости от направления деятельности перечень может 
дополняться.  

На рис. 2 представлена классификация существующих рисков.  
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Рис. 1. Риски НИР и ОКР 
 
 

 
 

Рис. 2. Классификация рисков 
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В данной работе рассматривается риск по характеристике «вероятность 
возникновения». 

Для выявления всех рисков и оценки их влияния на дальнейшее продол-
жение работы проекта необходим системный подход [6]. 

1. Перед началом работы над проектом следует выделить все риски, ко-
торые могут возникнуть на стадии ее реализации. 

2. Разделить риски на группы: производственные, управленческие и фи-
нансовые. 

3. Определить группу экспертов по каждому из направлений для опреде-
ления значимости каждого риска в группе в зависимости от уровня влияния 
на проект. 

4. Комиссией экспертов на основе фактических данных присваивается 
степень влияния риска на дальнейшее продолжение проекта (низкая, средняя, 
высокая, близкая к неопределенности) [7]. 

Неопределенность — это состояние объективных факторов, оказываю-
щих прямое или опосредованное влияние на проект, при этом степень влия-
ния не позволяет точно предвидеть последствия решений участников проекта 
по причине неточности или недоступности полной информации. 

5. Сформировать таблицу оценки по двум критериям: степень влияния и 
вероятность наступления данного события и оценить место каждого риска в 
ней [8].  

 

 Низкая Средняя Высокая 
Близкая  
к 100 % 

Низкая     

Средняя     

Высокая     

Близкая к неопреде-
ленности 

    

 
 
6. По результатам индивидуальной оценки каждого риска необходимо 

сформировать план корректировки проекта с целью снижения факторов риска.  
Каждый из рисков по результатам исследования можно отнести в одну из 

следующих групп: 
1. Риски, попавшие в белую зону. 
Данные риски можно отнести к незначительным, так как они свойствен-

ны для любого процесса и их наступление не несет значительных финансовых 
потерь и не меняет ход дальнейшего исследования. 

2. Риски, попавшие в серую зону. 
Предоставленный перечень рисков требует рассмотрения и разработки 

способа снижения их значимости на дальнейшее проведение исследования.  
3. Риски, попавшие в темную зону. 
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Полученные риски имеют важное значение для исследовательских работ, 
что ведет за собой необходимость пересмотра проекта и при отсутствии путей 
решения — к отказу от него. 

Выполнение данных рекомендаций, безусловно, не гарантирует, но уве-
личивает шансы на благоприятный исход научно-исследовательского проек-
та, так как заблаговременная оценка рисков позволяет избежать работы над 
заранее неисполнимым проектом, а также сохранить финансовые, трудовые и 
материальные ресурсы на выполнение более перспективных исследований.  
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В статье рассмотрены критерии отнесения предприятий к инновационным. Приве-
ден авторский подход к решению проблемы. Приведены ключевые показатели инно-
вационной деятельности российских предприятий за последние годы (на примере 
ООО «Данфосс»). Выявлены положительные и отрицательные тенденции инноваци-
онного развития предприятий и страны в целом. 
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ция 

Библиография насчитывает незначительное количество работ в области мето-
дик оценки показателей инновационных предприятий. В большинстве случа-
ев такие работы направлены на оценку конкретных компаний и имеют ло-
кальное применение. Поэтому необходимо разработать стандартизованный 
профиль и методику его заполнения с целью повышения эффективности, об-
легчения оценки и сравнения показателей предприятий, в частности авиакос-
мической промышленности. 

В настоящей статье авторами рассмотрен корреляционный анализ дея-
тельности предприятия ООО «Данфосс». Все данные для анализа были взяты 
с официальных сайтов [1, 2], предоставляющих финансовую и статистиче-
скую информацию о деятельности компаний.  

Анализ основных критериев инновационной деятельности компании про-
ведем на основании форм № 1–4 бухгалтерской отчетности и форм № 2 — 
наука и № 4 — инновация статистической отчетности ООО «Данфосс» за 
2012–2017 гг. Проанализировав и сопоставив вышуказанные формы отчетно-
сти, представим некоторые данные об анализируемой компании. 

Компания Danfoss Group основана в 1933 г. Компания «Данфосс» — гло-
бальный лидер в разработке, производстве, продажах и обслуживании механи-
ческих и электронных компонентов для всех отраслей экономики. Бизнес меж-
дународного концерна сосредоточен на следующих главных направлениях: 

– тепловая автоматика;  
– холодильное оборудование и промышленная автоматика;  
– гидравлические и силовые агрегаты для промышленных машин и 

транспорта;  
– cиловая электроника.  
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Подразделение силовой электроники DanfossDrives первым в мире при-
ступило в 1968 г. к серийному производству преобразователей частоты.  
В 2017 г. компания лидирует по многим показателям в области приводной 
техники.  

Продукция выпускается на полностью автоматизированных заводах в 
Дании, Финляндии, Италии, США, Новой Зеландии и Китае. Достижения со-
временной науки конструкторы компании конвертируют в инновационные 
технологии, на основе которых постоянно обновляется модельный ряд. 

Наибольшим опытом в рассмотрении характеристик инновационных 
компаний в Российской Федерации обладают Кириллова Л.А., Леванова Е.Ю. 
[3], Мартынова Е.В. [4], Каримова З.С. [5], Антипин Д.А., Антипина О.В. [6], 
Павлюкова А.В. [7], Гораева Т.Ю., Шамина Л.К. [8]. 

На основании статистических данных [1], а также изучения корпоратив-
ных журналов были использованы показатели деятельности компании ООО 
«Данфосс». 

Для анализа показателей инновационной компании авторами предложен 
следующий профиль (см. таблицу). 

Инновационный профиль компании ООО «Данфосс» 

Критерии ООО «Данфосс» 
Годы 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 

1. Доля инновационной 
продукции в общем объеме 

0,143 0,228 0,348 0,418 0,399 0,409 

2. Затраты на научно-
исследовательские и опыт-
но-конструкторские работы 
(НИОКР) 

188 195 210 191 215 218 

3. Соотношение приобрета-
емых и продаваемых техно-
логий 

0,547 0,415 0,488 0,192 0,269 0,203 

4. Эффективность затрат на 
НИОКР 

5,343 7,047 10,104 3,88 3,572 3,552 

5. Коэффициент инноваци-
онной активности 

14,27 22,83 34,77 41,77 39,88 40,86 

6. Коэффициент коммерци-
ализации объектов интел-
лектуальной собственности 
(ОИС) 

70,67 56,73 62,06 87,83 82,11 96,02 

7. Доля научно-техничес- 
кого персонала в структуре 
персонала компании 

0,048 0,050 0,053 0,047 0,052 0,051 
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Окончание таблицы 

Критерии ООО «ДАНФОСС» 
Годы 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 

8. Доля «проблемных»  
инновационных проектов 

0,024 0,038 0,074 0,092 0,111 0,1114 

9. Коэффициент «проблем-
ных» инновационных про-
ектов 

2,4 3,8 7,4 9,2 11,138 11,135 

10. Коэффициент затрат  
на НИОКР 

18,72 14,19 21,36 25,78 28 28,15 

11. Рентабельность  
инноваций 

0,813 0,858 0,901 0,742 0,72 0,718 

 
 
Благодаря составленному инновационному профилю за короткое время 

удалось сделать следующие выводы. 
На основании пп. 1, 5 можно сказать, что у организации наблюдается по-

ложительная динамика инновационной активности: с каждым годом увеличи-
вается удельный вес инновационной продукции в общем объеме реализуемой 
продукции, т. е. тренд положительный, что, безусловно, характеризует пред-
приятие как инновационное и постоянно совершенствующееся. 

Из пп. 2, 7 следует, что в условиях сложной общей экономической ситуа-
ции в стране на фоне санкций и наблюдаемого спада в экономике предприя-
тие сохраняет свои высокоинтеллектуальные кадры, свой творческий потен-
циал для дальнейшего развития инноваций (небольшие колебания по этому 
персоналу от года к году имеют место, но они не столь существенны). 

Можно сказать (см. п. 3), что предприятие из года в год увеличивает про-
дажи своих разработок. Это, безусловно, является положительным фактором: 
коэффициент соотношения приобретаемых технологий к продаваемым имеет 
отрицательный тренд. Это говорит о том, что предприятие стремится занять 
лидирующие позиции на рынке именно в сфере продажи инновационных 
продуктов, является больше «экспортером», чем «импортером» новых техно-
логических решений и товаров. 

Исходя из пп. 4, 10 следует, что в 2015‒2017 гг. эффективность затрат на 
НИОКР стала несколько уменьшаться по сравнению с показателями 
2012‒2014 гг., в то время как коэффициент затрат на НИОКР, напротив, стал 
непрерывно идти вверх. На первый взгляд, может показаться, что это не 
очень хорошо, но вполне возможно это могло быть вызвано закупкой дорого-
стоящего оборудования и технологий у сторонних организаций для дальней-
ших разработок и может дать значительный положительный экономический 
эффект в дальнейшем. Для более широкого вывода по данным показателям 
кроме форм статотчетности следует иметь больше информации о внутренней 
ситуации на предприятии. 
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Из п. 6 видно, что коэффициент коммерциализации имеет положитель-
ный и быстрорастущий тренд. Это означает, что разработки ООО «Данфосс» 
пользуются спросом на рынке и этот спрос постоянно растет. Причем компа-
ния успешно продает свои разработки не только на внутрироссийском, но и 
на внешнем рынке. 

На основании пп. 8, 9 можно сделать вывод о том, что одновременно с 
растущей коммерциализацией объектов интеллектуальной собственности 
ООО «Данфосс» растет и доля так называемых «проблемных» инновацион-
ных проектов, которые были либо не начаты, либо серьезно приостановлены. 
Это может быть обусловлено многими факторами: экономической ситуацией 
в стране, высоким экономическим риском от внедрения инновационных про-
ектов, неразвитостью инновационной инфраструктуры (посреднические, ин-
формационные, юридические, банковские, прочие услуги), недостаточностью 
законодательной базы, внутренними проблемами предприятия и решениями 
его руководства. Оценочные значения факторов, препятствующих инноваци-
ям, по мнению самой организации, отражены в соответствующем разделе 
статформы. 

Рентабельность инновационных проектов ООО «Данфосс» имеет очень 
высокие показатели, что говорит об их многократной окупаемости и, соответ-
ственно, эффективности с экономической точки зрения. 

В целом данное предприятие следует признать инновационным и ста-
бильно растущим на рынке. 

Таким образом, составлен универсальный инновационный профиль, ил-
люстрирующий, по мнению авторов, наиболее ключевые признаки современ-
ной инновационной компании. 
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The economic efficiency of scientific research is generally understood as the reduction of 
the costs of social and living labor for the production of products in the sector where com-
plete scientific research and development research is being introduced. The main types of 
research effectiveness. 

1) economic efficiency is the growth of the national income, increase of labor 
productivity, product quality, reduction of expenses for scientific research; 

2) strengthening the country's defense capability; 
3) socio-economic efficiency is the elimination of hard work, improving sani-

tary and hygienic working conditions, cleaning the environment, etc.; 
4) the prestige of the national science. 
Science is the most effective sphere of investment. In world practice it is con-

sidered that the profit from investments in it is 100…200 % and much higher than 
the profits of any industries. According to foreign economists, for one dollar of sci-
ence costs, the profit per year is 4–7 dollars or more. 

Every year, science is costing society more and more. It spends huge sums. 
Therefore, the second problem arises in the economics of science-a systematic re-
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duction in the economic costs of research with an increasing effect on their imple-
mentation. In this regard, the effectiveness of scientific research is also understood 
as much as possible to more economical scientific research works [1]. 

It is well known what great importance is now attached to the issues of the ac-
celerated development of science and scientific and technical progress. This is done 
for deep strategic reasons, which boil down to the objective fact that science and 
the system of its applications have become a real productive force, the most power-
ful factor in the effective development of social production. 

There are two fundamentally different ways of doing business in the economy: 
an extensive way of development and an intensive one. The way of extensive de-
velopment is the expansion of plant areas, the increase in the number of machines, 
etc. The intensive way requires that every plant from every working machine, agri-
cultural enterprise from each hectare of acreage received more and more products. 
This is ensured by the use of new scientific and technical capabilities: new means 
of labor, new technologies, new knowledge. Intensive factors include the growth of 
people's skills, and the whole set of organizational and scientific and technical solu-
tions that modern production is armed with. 

Today, approximately, all funds invested invested in science, in the scientific 
and technical progress and the development of innovations (new technology, new 
technologies) in production, gives four times more effect than the same sums of 
money invested in extensive factors. 

This is a very significant circumstance. It follows from this that, in the future, 
our economic policy will be aimed at solving the problems of further development 
in all spheres of social production, mainly due to intensive factors. In this case, a 
special role is assigned to science, and science itself is subject to the same require-
ment. We refer to the characteristic figures. Over the past 40-50 years, the amount 
of new knowledge has increased by approximately two to three times, while the 
amount of information (publications, various documents) has increased eight to ten 
times, and the amount of funds allocated for science is more than 100 times. These 
numbers make you think. The growth of resources spent on science is not an end in 
itself. Consequently, scientific policy must be changed, it is necessary to drastically 
increase the efficiency of the work of scientific institutions [2]. 

There is one more important circumstance. In this case, we are not interested in 
the increment of new knowledge by itself, but in the increase in the effect in pro-
duction. We must analyze whether everything is normal with the proportions be-
tween the acquisition of knowledge and their application in production. It is neces-
sary to increase investments in the activities aimed at developing the results of 
scientific and technical progress in production. 

There is some theoretical model, constructed from the considerations of the 
most complete use of new knowledge, new scientific data. In accordance with this 
model, if the allocation in the field of basic research is taken as one, then the corre-
sponding indicators will be: for applied research — 4, for development — 16, for 
development of innovations in production — 250. 

This model was built by Academician V.M. Glushkov, proceeding from the 
fact that everything reasonable (from new ideas, information, opportunities) ob-
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tained in the sphere of fundamental research will be used. For this, there will be 
enough available capacities of applied sciences. Then the possibilities of practical 
application will be realized in the form of new technologies, new designs, etc., by 
those who design and develop. And they, in turn, will have enough power to take it 
all in and fully put it into practice. Finally, it is necessary to have enough capital 
investment and free capacity, designed to master innovations in production, in order 
to master and implement all objectively necessary innovations. 

If the total costs for basic and applied research, as well as for developmental 
engineering, are taken as unit, the ratio between investments in the production of 
new knowledge and investments in the development of this knowledge by the na-
tional economy will be 1:12. But in reality, this ratio is 1: 7. This shows that in the 
national economy there are often no free capacities, there is not enough room for 
maneuver (in the United States this ratio is 1:11). 

In modern science, every fourth person is a leader. This is a valid fact. There 
are more leaders in science than physicists, chemists, mathematicians, etc., taken 
separately. But mathematicians, physicists, chemists and others prepare universities 
(and the professional level of their knowledge, as a rule, is very high). They were 
not trained to direct scientific activity. They learn it by themselves and in the most 
unproductive way — on their own mistakes. Solving this issue will also raise the 
effectiveness of scientific research. 

One way to increase the effectiveness of scientific research is the use of so-
called passing or intermediate results, which are often not used at all or are used 
late and insufficiently. 

For example, space programs. What are they economically justified? Of 
course, as a result of their development, radio communication was improved, there 
was the possibility of long-distance television programs, the accuracy of weather 
forecasting was improved, great scientific fundamental results were obtained in the 
cognition of the world, etc. All this has or will have economic significance. 

The effectiveness of research work is directly affected by the efficiency of sci-
entific publications, primarily periodicals. An analysis of the timing of finding arti-
cles in the editorial offices of domestic journals showed that they are delayed twice 
as long as in similar foreign publications. In order to shorten these terms, it seems 
advisable in several journals to experimentally test a new order of publications: 
print only abstracts of articles up to 4–5 pages in length, and publish complete texts 
in a method without typing in the form of impressions and send them on request of 
interested persons and organizations. 

It is known that the growth rate of instrumental weapons of modern science 
should be approximately 2.5–3 times higher than the growth rate of the number of 
workers in this sphere. In general, this indicator is still not high enough in the coun-
try, and in some scientific organizations it is noticeably less than one, which leads 
to an actual reduction in the efficiency of intellectual resources of science. 

Modern scientific instruments wear out so quickly that for 4-5 years, as a rule, 
they become hopelessly obsolete. At the current pace of STP, the so-called gentle 
(several hours a week) operation of the device looks absurd. 
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It is rational to purchase devices less, but the most perfect ones, and load them 
as much as possible without fear of wear and, in 2–3 years of intensive operation, to 
replace them with new, more modern ones. 

Industry, updating its products approximately every five or more years, only 
10…13 % of it produces at the level of world indices. Among the reasons for this 
phenomenon, the atomism and weakness of the scientific potential of the respective 
enterprises make them an important place, making them unprepared for the percep-
tion of an essentially new, and even more so, the development by their own forces 
of their scientists and engineers. 

In modern science, the issue of questions is the stuff. It should be recognized 
that in general the industrial sector of science is still very poorly provided with 
highly qualified researchers. For every hundred central factory laboratories, there is 
only one candidate of science. Most factory scientific units, in terms of the scope of 
work comparable to conventional research institutions, have fewer times the num-
ber of doctors and candidates of science. 

Special attention deserves the problem of targeted training for the industrial 
sector of science. 

To evaluate the effectiveness of research, various criteria are used that charac-
terize the degree of their effectiveness. 

Fundamental research is beginning to return investment only after a significant 
period after the start of development. Their results are usually widely used in vari-
ous industries, sometimes in those where they were not expected at all [3]. 

Therefore, sometimes it is not easy to plan the results of such studies. 
Fundamental theoretical research is difficult to assess quantitative efficiency 

criteria. 
Usually it is possible to establish only qualitative criteria: the possibility of 

wide application of research results in various sectors of the national economy of 
the country; Novelty of phenomena, which gives a great impetus for the fundamen-
tal development of the most relevant studies; a significant contribution to the coun-
try's defense capability; Priority of domestic science; a branch where applied re-
search can be initiated; wide international recognition of works; fundamental 
monographs on the subject and citation by scientists from different countries [4]. 

The effectiveness of applied research is much easier to evaluate. In this case, 
different quantitative criteria are applied. 

The effectiveness of any research can be judged only after their completion and 
implementation, i.e., when they begin to give returns for the national economy. 
Great importance is acquired by the time factor. Therefore, the duration of devel-
opment of applied topics should, if possible, be shorter. The best option is when the 
duration of their development is up to three years. For most applied studies, the 
probability of obtaining an effect in the national economy now exceeds 80 %. 
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На сегодняшний день большинство бизнес-моделей живет всего 2–3 года. 
Скорость прогресса так высока, что востребованное сегодня через два года 
будет уже устаревшим. Бизнесу приходится постоянно развиваться, обучать-
ся, совершенствоваться. 

Основными трендами в развитии бизнеса стали: создание, развитие и 
внедрение инновационных технологий, коллаборация, креативный подход 
при решении обычных задач, использование конвергентных технологий  
(в большую четверку входят: информационно-коммуникационные техноло-
гии, биотехнологии, нанотехнологии и когнитивные технологии), создание 
экосистем для клиентов и Digital Marketing, индустрия 4.0 (интернет вещей, 
виртуальная и дополненная реальность, 3D-печать, печатная электроника, 
квантовые вычисления, блокчейн, автономные роботы). 

Потребности в квалификации и ключевых навыках персонала меняются 
также очень стремительно. В условиях автоматизации и роботизации процес-
сов крупным организациям больше не нужны простые исполнители. Главной 
чертой и ценностью современного сотрудника является креативность, комму-
никабельность и умение решать сложные задачи. 

Руководители тоже изменились — остались в прошлом авторитарность и 
жесткая вертикаль власти. Для управления умными и креативными сотрудни-
ками руководителю нужно быть гибким инноватором, закрывать потребности 
команды, в общем быть Agile-идеологом. Главной управленческой структу-
рой стали команды из 3–10 человек. Гибкость стала основным стилем управ-
ления. Команда должна в течение дня менять свою структуру и иерархию от 
плоской до вертикальной и обратно. 
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По мнению ученых из Стэндфордского университета [1], можно выде-
лить два подхода внедрения инноваций с точки зрения организационного по-
ведения: первый — это классический вертикальный способ управления 
«сверху вниз», при котором идеи и технологии исходят от отдельных сотруд-
ников; второй — сводится к поиску и применению менеджерами различных 
способов управления, которые будут способствовать появлению и развитию 
новых идей, т. е. восприимчивыми к инновациям.  

Для успешного управления командами современный руководитель дол-
жен балансировать между двумя противоположными подходами. С одной 
стороны, действовать максимально быстро, рационально и эффективно, что 
может повлечь за собой авторитарность в управлении, а с другой стороны — 
быть готовым применять новые методы и технологии, для чего необходимо 
стимулировать и поощрять творчество в команде, но при этом быть готовым 
к неудачам. 

Основной мотивационной концепцией для создания и внедрения иннова-
ций, которую должен использовать руководитель, — это постановка амбици-
озных целей и понимание сотрудниками того, что каждый член команды со-
здает нечто большее, чем выполняет повседневные задачи и функции. Для 
этого менеджер должен обладать несколькими ключевыми навыками [2]: 
умение подбирать членов команды различных по способам мышления, сти-
лям и опыту работы; иерархическая гибкость в управлении; согласованное 
планирование работ и задач команды; постановка единых целей и поддержа-
ние общего видения команды, которое должно сочетаться с непрерывным 
совместным обсуждением процесса их достижения; умение своевременно вы-
являть и диагностировать проблемы в коллективе; поддержание эмпатии в 
команде.  

Конечно, следует обращать внимание так же и на то, на какой основной 
цели сконцентрированы лидеры организации. Исследование выбора стиля 
руководства [3] показало, что акцент на достижении финансовых показате-
лей, в особенности в кризисный период, приводит к приоритетному решению 
в пользу более авторитарных, но при этом высоко квалифицированных спо-
собов управления. Также можно выделить два типа руководителей — пре-
успевающий и эффективный [4]. Отличительными особенностями преуспе-
вающего менеджера являются: быстрый карьерный рост и стремительное 
налаживание контактов из внешнего мира, а для эффективного менеджера 
характерна работа с сотрудниками, обсуждение положительных и отрица-
тельных сторон работы каждого из них. 

Поиск и подбор мотивационных факторов для членов команды является 
ключевым фактором успеха проекта и основной задачей каждого руководите-
ля. Применение различных навыков и концепций позволяет управлять инно-
вациями в рамках корпоративной системы:  

– применение так называемой концепции Бойда или цикла НОРД, кото-
рый представляет собой структуру четырехсамовоспроизводящихся и саморе-
гулирующихся процессов: наблюдение, ориентация, решение, действие;  
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– непрерывный поиск новых возможностей и неудовлетворенных по-
требностей в коллективе и разработка новых путей решения возникающих 
проблем при достижении поставленных целей;  

– поиск и фокусирование на новых больших идеях;  
– использование когнитивного разнообразия (проектирование единого 

рабочего пространства, корпоративные игры, призовые конкурсы и пр.);  
– грамотное разумное отношение к ошибкам и провалам; 
– информационная открытость и помощь в решении задач. 
Все эти навыки не являются дискретными и позволяют повысить лояль-

ность коллектива, что, в свою очередь, влияет на эффективность и качество 
работы.  

В России принято выделять два основных вида мотивации: материальную 
и нематериальную. Несмотря на популярность первого типа мотивирования, 
ограниченность подхода часто не приводит к ожидаемым результатам и по-
рой негативно сказывается на работе команды. В литературе [5] описан экс-
перимент влияния материального вознаграждения на креативность. Когда 
люди понимают, что кто-то их вознаграждает за определенный труд, чувство 
внешнего контроля часто оказывается достаточно сильным, чтобы «блокиро-
вать» креативность, что негативно влияет на принятие решений, особенно в 
условиях стрессовой ситуации, и приводит к бездействию работников.  

Однако опыт передовых мировых компаний, таких как Apple, Google, 
Amazon, Facebook, и исследования, проведенные Boston Consulting Group, по-
казывают, что наибольшее влияние на результаты бизнеса (то есть выручку и 
прибыль) оказывают рекрутинг, бережное отношение к сотрудникам, адапта-
ция и бренд работодателя, т. е. нематериальные способы мотивации. 

По результатам проведенных исследований, в пяти российских организа-
циях с общей численностью сотрудников около 2500 сотрудников из различ-
ных сфер деятельности в том числе научно-исследовательские институты, 
успешные стартапы в сфере информационных технологий и пр., была выяв-
лена корреляция между динамикой роста ключевых показателей эффективно-
сти в течение последних нескольких лет и стилем управления, применяемом в 
организациях, а также динамикой уровня общей мотивации сотрудников в 
проектных командах [6]. Исследование проводилось путем проведения опро-
са менеджеров и руководителей проектных команд об используемых управ-
ленческих навыках, концепциях и техниках и разнообразии используемых 
способов мотивации, а также тестирования сотрудников, участников проек-
тов, определяющее уровень их мотивации [7]. Анализ показал, что несмотря 
на то что в некоторых организациях мотивация, связанная с внедрением раз-
личных систем оплаты труда, в целом, либо не приводила к ожидаемым  
результатам, либо давала краткосрочный положительный эффект. При этом 
отмечалась устойчивая положительная динамика роста общей производи-
тельности и повышение качества работ при активном использовании таких 
нематериальных факторов, как информационная открытость и помощь, про-
граммы адаптации и мягкое введение в коллектив новых членов проектной 
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команды, использование различных форм когнитивных факторов, согласова-
ние стратегии и целей, открытое распределение задач и пр.  
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Одной из ключевых проблем, стоящей перед руководителями компаний, яв-
ляется планирование сроков выполнения проектов. Это обусловлено тем, что 
в связи с ростом конкуренции на всех рынках предприятия вынуждены за-
ключать новые контракты, не завершив работу над предыдущими проектами. 
Нередко складываются ситуации, когда из-за ошибок в планировании сроков 
выполнения проектов компания не может своевременно выполнить целый ряд 
обязательств перед клиентами. Таким образом, все руководители ищут и 
стремятся внедрить в своих компаниях новые методы планирования времени 
реализации проекта, для минимизации погрешности и роста репутации ком-
пании на рынке, а вместе с ней и конкурентоспособности [1]. 

Наиболее часто встречающийся метод управления проектами — класси-
ческий метод. В рамках данного метода проект подразделяется на последова-
тельные этапы. Приступить к каждому последующему этапу можно только 
после завершения предыдущего. Преимуществом данного метода является 
стабильность работы при его использовании. Исполнитель закладывает до-
полнительное время для каждого этапа, поэтому вероятность срыва сроков 
проекта уменьшается. 

Вторым наиболее распространенным методом, который применяется при 
управлении проектами, является современный метод. При использовании данно-
го метода проект также разбивается на отдельные этапы («подпроекты»). Отли-
чается современный метод от классического тем, что большинство этапов вы-
полняется параллельно. Применение современного метода позволяет сократить 
общее время выполнения проекта. Преимуществом данного проекта является его 
гибкость. При необходимости внести изменения в какой-либо этап нужно изме-
нить только данный «подпроект», а остальные оставить прежними. 

Вне зависимости от способа управления проектом наиболее эффектив-
ным в применении при планировании времени его реализации является метод 
планирования на основе опыта, при использовании которого применяются 
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статистические данные по выполнению похожих проектов (операций, задач) в 
предыдущих периодах. Таким образом, внедрение данного метода возможно 
при выполнении сложных или похожих работ. При использовании данного 
метода планирования исполнитель участвует в непосредственном процессе 
планирования, поскольку только он может оценить реальное время выполне-
ния работы с минимальной погрешностью, а любой компании просто необхо-
димо минимизировать данную погрешность, поскольку одновременно идет 
реализация нескольких проектов. Высвобождение ресурсов на одном проекте 
позволяет направить их для реализации другого, что значительно сокращает 
сроки его выполнения. Внедрение метода планирования на основе опыта це-
лесообразно при управлении проектными работами, строительством, ремонт-
ном обслуживании машиностроительной продукции, разработкой программ-
ного обеспечения и переработкой материальных ресурсов, а также при 
управлении логистических проектов [2–4]. Весомое преимущество данного 
метода заключается в простоте и удобстве применения, отсутствии капиталь-
ных финансовых вложений при его внедрении. Каждый участник проекта при 
использовании метода планирования на основе опыта устанавливает время на 
выполнение операций, опираясь на опыт прошлых лет. Применение данного 
метода позволяет устранить параллелизм и дублирование операций. 

Для эффективного планирования времени реализации проекта, с наимень-
шей погрешностью необходимо подразделить весь проект на составные части 
различных уровней. Часть работ будет выполняться последовательно — работы 
на одном уровне, а некоторые «запараллеленные» с целью сокращения сроков 
выполнения проекта — работы одного уровня. Переход на более высокий уро-
вень невозможен, пока не будут закончены все операции на предыдущем 
уровне. За каждой из частей закрепляется исполнитель, что позволяет обеспе-
чить прозрачность при реализации задач всего проекта, исполнители всегда 
понимают свою зону ответственности и список задач, исключается дублирова-
ние одинаковых операций на одном уровне. При этом стоит отвемить, что в 
случае наличия ошибок, некачественно выполненных работ, брака — руково-
дителю проекта не составляет труда определить сотрудника, ответственного за 
данные работу. Единственным существенным недостатком является то, что при 
задержке выполнения любой операции хотя бы одним из исполнителей увели-
чивается выполнение всего проекта в целом (см. рисунок). 

Как отмечалось ранее, исполнитель может выполнять одновременно не-
сколько проектов. Это связано как с целью снизить затраты предприятия в 
целом, так и с отсутствием большого количества специалистов с требуемой 
квалификацией и опытом работ. 

Но насколько бы ни был опытным исполнитель, всегда присутствуют 
факторы, которые могут оказать влияние на смещение сроков, а предусмот-
реть которые не представляется невозможным. Чтобы этого не произошло, 
планировщик должен постараться учестьвременные задержки на следующие 
мероприятия: улучшение функционала продукта, интеграция проектов, реше-
ние проблем, тестирование продукта и внесение корректировок. 
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Сведение проекта в единое целое 
 
На первом шаге при использовании рассматриваемого метода необходи-

мо задать время выполнения каждого блока (части проекта). Данная операция 
позволит предотвратить срыв сроков выполнения проекта, так как исполни-
тель будет точно знать, в какое время он должен закончить свою работу. 
Предварительное планирование действий в рамках своего блока позволяет 
исполнителю рационализировать структуру проекта. Благодаря этому испол-
нитель ускорит время выполнения работы, так как он предварительно тща-
тельно разобрался во всех особенностях проекта. Заранее запланировав свои 
действия, исполнитель совершит меньше ошибок, он меньше будет отвле-
каться на ненужные действия, четко выполнит свою работу. Планирование на 
основе опыта позволяет учесть все важные нюансы проекта, что является эф-
фективным способом его управления. Следующим шагом является замер 
времени выполнения операций. Это наиболее распространенный способ 
определения среднестатистического времени выполнения операций. Затем 
необходимо составить имитационную модель, в которой представлены время, 
планируемое на основе опыта (tопыт), относительная скорость выполнения 
(Vотнос) и время, прогнозируемое работодателем (tпрогноз). Относительная ско-
рость — это отношение планируемого времени выполнения к фактическому 
[5]. 

Таблица 1  

Имитационная модель 1 

№ операции 1 2 3 4 

Планируемое время tплан.1 tплан.2 tплан.3 tплан.4 
Относительная скорость Vотнос.1 Vотнос.2 Vотнос.3 Vотнос.4 
Прогнозируемое время tпрогноз.1 tпрогноз.2 tпрогноз.3 tпрогноз.4 

 
Затем нужно произвольно поменять местами относительные скорости.  
Проведя большое количество итераций, мы получим ожидаемое время 

выполнения каждой операции и полное время выполнения проекта. Чем 
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больше итераций будет выполнено, тем меньше будет погрешность при пла-
нировании времени. Данный способ позволяет компенсировать возможные 
ошибки при прогнозе отдельных этапов. 

Таблица 2 

Имитационная модель 2 

№ операции 1 2 3 4 

Планируемое время tплан.1 tплан.2 tплан.3 tплан.4 
Относительная скорость Vотнос.2 Vотнос.4 Vотнос.3 Vотнос.1 
Прогнозируемое время tпрогноз.1 tпрогноз.2 tпрогноз.3 tпрогноз.4 

 
При оценке времени существует два способа оценки: двухточечная и 

трехточечная [6]. При планировании на основе опыта после проведения ите-
раций можно воспользоваться одним из данных способов. Двухточечная 
оценка времени включает в себя максимальное (tmax) и минимальное (tmin) 
время выполнения, которая рассчитывается по формуле 

 max min
двухточечная

2 3
.

5

t t
t


   

Трехточечная оценка времени — это наиболее распространенный способ 
определения наиболее вероятного времени выполнения. Данный способ 
предполагает определение оптимистической (tопт), пессимистической (tпес) и 
реалистической оценки времени для каждой операции. Трехточечная оценка 
определяется по формуле 

 
опт реал пес

трехточечная

4
.

6

t t t
t

 
   

Трехточечная оценка времени является более точной, так как она учиты-
вает все возможные исходы, а также «сглаживает» их. Данный способ позво-
ляет получить более реалистичную оценку. 

Не всегда легко определить, сколько времени потребуется на выполнение 
того или иного проекта. Планирование на основе опыта позволяет учесть недо-
статки и упущения предыдущих лет, которые отразились на производительно-
сти труда. Точное планирование позволяет компании создавать образ надежно-
го партнера благодаря точным срокам реализации проектов, минимизации 
ошибок, значительно более рациональному расходу ресурсов предприятия. 
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Рассматривается специфика использования гибкой методологии проектного ме-
неджмента в организации, выявляются критерии целесообразности применения 
данной методологии, а также основные риски, связанные с ее внедрением. 
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проекта 

В настоящее время выделяются следующие подходы к управлению проекта-
ми: традиционный, гибкий и гибридный [1]. Суть гибкого подхода наиболее 
полно отражается методологией проектного менеджмента, именуемой Agile 
(от англ. подвижный, проворный), в которую входят такие подходы, как 
scrum [2], kanban и др. Несмотря на то что концепция гибкой системы управ-
ления проектами была создана около двух десятков лет назад, в России она 
начала обретать популярность с 2016 г., после заявления ПАО «Сбербанк» о 
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ее внедрении [3]. В связи с возрастающим интересом к данной методологии 
автором работы проводится подробный анализ специфики целесообразности 
и рисков ее внедрения.  

Сущность методологии Agile описана в так называемом «манифесте 
Agile» и перечне ключевых принципов [4, 5]. Их содержание изложено в табл. 
1. 

Таблица 1 

Основные идеи и принципы методологии Agile 

 Формирование производства Особенности взаимодействия 
Основные 
идеи 

Продукция важнее документации Взаимодействие важнее процес-
сов и инструментария 

Вносить поправки важнее, чем 
следовать плану 

Сотрудничество важнее бюро-
кратии 

Принципы Корректировать требования к 
продукту на протяжении всего 
процесса разработки 

Взаимодействие без посредников 
как наиболее эффективная ком-
муникация 

Рабочий продукт — основная 
мера прогресса 

Лояльность клиентов за счет ран-
ней и постоянной поставки 

Частичная и частая поставка 
продукта 

Постоянная совместная работа 
вовлеченных в проект сторон 

Поддержание постоянного темпа 
работы 

Мотивация и доверие к сотруд-
никам 

Поиск невыполненных задач Самоорганизующиеся команды 
Внимание как к техническим 
решениям, так и к дизайну 

 

Беспрерывная адаптация  

 
Таким образом, можно сделать вывод, что Agile подходит для организа-

ций, отвечающим следующим критериям: 
1) организация не может оценить время, которое ей понадобится, и не 

знает полного объема требований;  
2) трудно точно определить потребности клиента, и поэтому дизайн дол-

жен появиться методом проб и ошибок; 
3) имеется неограниченный доступ к взаимодействию с клиентом, кото-

рый полностью готов к сотрудничеству;  
4) организация может позволить себе не поставлять полностью функцио-

нальный продукт сразу;  
5) ни у организации, ни клиента нет сложной бюрократии, которая за-

держивает принятие решений;  
6) у клиентов нет фиксированного бюджета и/или графика;  
7) существует необходимость захватить рынок до того, как появится кон-

куренция.  
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Очевидно, что такой подход более уместен для организаций малого и 
среднего размера, чем для корпораций (чем меньше людей, тем легче принять 
решение и отреагировать на изменения). Кроме того, Agile в большей степени 
подходит для продуктовых организаций по сравнению с предоставляющими 
услуги. Также эта методология распространена в венчурном инвестировании 
[6] из-за быстрой реакции рынка на товар или услугу.  

Гибкий подход к управлению проектами имеет риски, связанные с его 
применением. Выделенные автором риски изложены в табл. 2. 

Таблица 2 
Риски внедрения методологии Agile 

Риски Методология 

Органи-
зацион-
ные  

Частичный Agile: происходит путем применения Agile к частям  
цепочки создания стоимости 
Освоение Agile сопровождается значительными стратегическими  
инвестициями 
Руководство должно уделять достаточно времени разработке гибкой 
модели управления и поддержке ее применения 
Документация становится менее детализированной и отходит  
на второй план 
Совершенствование технологической инфраструктуры приводит  
к сокращению ресурсов для разработки 

Кадровые  Требуется наличие и совершенствование специфичного набора навы-
ков, т. е. наращивание креативного капитала 
Потеря производительности во время обучения: первые несколько 
проектов после внедрения Agile страдают от потери производитель-
ности, но после преодоления кривой обучения происходит повыше-
ние производительности 
Вопреки сложившемуся стереотипу Agile требует больше дисциплины 
Потенциальная потеря ключевых сотрудников: Agile требует значи-
тельной адаптации от сотрудников, особенно менеджеров среднего 
звена 

Произ-
водствен-
ные  

Инкрементная доставка может помочь вывести продукты на рынок 
быстрее, но продукт в таких условиях становится фрагментированным 
Краткосрочная предвзятость: гибкие команды разработчиков должны 
постоянно выбирать между введением новых функций и оптимизаци-
ей, чтобы избежать технической задолженности. И Agile имеет тен-
денцию смещаться в сторону переоценки значимости внедрения но-
вых функций 

Планиро-
вания 

Проекты не имеют конечной цели, поскольку не существует четкого 
представления о том, как выглядит конечный продукт 
Процесс, построенный на Agile, трудно поддается измерению, так как 
на начальном этапе помимо ресурсов трудно определиться также  
и с ключевыми показателями эффективности 
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Подводя итоги анализа, можно утверждать, что для применения гибкого 
подхода необходимо оценить особенности организации и реализуемого ей 
проекта на соответствие определенным критериям. Кроме того, внедрению 
подходов, основанных на методологии Agile, сопутствуют риски, связанные с 
организацией производства, его планированием, кадровым составом и соб-
ственно производством, которые необходимо учитывать при подборе управ-
ленческого подхода к проектной деятельности организации. 
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Определены тенденции развития телекоммуникационной отрасли. Предложен меха-
низм (инструмент) интеграции корпоративных структур в организациях с разветв-
ленной сетью дочерних обществ на основе создания кластера. Представлены и обос-
нованы достоинства создания ИТ-кластера в телекоммуникационной компании. 
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Объем российского рынка телекоммуникаций в 2018 г. достиг 1,70 трлн руб., 
что на 3,4 % больше соответствующего показателя за предыдущий год [1]. 
Рост был в основном обеспечен ускоренной динамикой выручки от мобиль-
ной связи, стабильными остались темпы роста рынков широкополосного до-
ступа в информационно-телекоммуникационную сеть Интернет и платного 
телевидения. Сегменты фиксированной телефонной связи, а также межопера-
торских услуг продолжили сокращаться, их вклад в совокупную выручку от-
расли и влияние на ее темпы развития ежегодно снижается [1]. 

Новые тенденции потребительского поведения требуют обновления стра-
тегии развития организации [2]. В современных условиях трансформации теле-
коммуникационной отрасли важнейшим фактором для создания рыночных 
преимуществ является умение организаций грамотно управлять ассортиментом 
выпускаемой продукции, а также способность диверсифицировать его в зави-
симости от изменяющихся внешних условий. Добиться высокого уровня кон-
курентности и рационального распределения ресурсов удается организациям, 
которые одновременно развивают несколько направлений деятельности. 

Одним из механизмов (инструментов) реализации стратегии диверсифи-
кации является интеграция организаций [3]. Она подразумевает объединение 
организаций, направленное на обеспечение их совместной деятельности и 
достижение эффекта синергии. Цели интеграции [4–6]: сокращение продол-
жительности создания и внедрения новой техники; повышение уровня конку-
рентности продукции на рынке сбыта; снижение издержек производства; рост 
рентабельности и прибыли. 

В настоящее время усиливаются тенденции глобальной интеграции, про-
являющейся в выходе крупных организаций на новые рынки с одновремен-
ным ужесточением конкуренции как национальной, так и международной. 
Одной из них является присоединение неспециализированными организация-
ми ИТ-компаний. Это объясняется стремлением получить информационную 
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безопасность, а также обеспечить развитие традиционных сегментов за счет 
цифровых технологий. Таким образом, многие компании превращаются в ор-
ганизации с разветвленной сетью дочерних обществ (с различной степенью 
участия и влияния), среди которых наибольшую концентрацию имеют ИТ-
компании. 

В работе предлагается рассмотреть механизм (инструмент) интеграции 
организаций на основе создания кластера (на примере создания ИТ-кластера в 
телекоммуникационной компании) с целью продуктовой диверсификации и 
сокращения административно-управленческих затрат. Под кластером пони-
мается сконцентрированная на некоторой территории группа взаимосвязан-
ных организаций (компаний, корпораций, университетов, банков и др.), взаи-
модополняющих друг друга и усиливающих их конкурентные преимущества 
и сам кластер. 

Процесс создания кластера включает в себя четыре стадии [2]: 1) опреде-
ление состава и границ кластера; 2) определение его ядра — крупной организа-
ции, которая определит технологические цепочки взаимосвязей; 3) выделение 
групповых образований внутри кластера — организаций, обеспечивающих для 
него специализированные навыки, технологии, информацию, капитал и инфра-
структуру; 4) определение принципов поведения участников кластера — пра-
вила, нормы, стимулы, от которых зависит характер внутренних и внешних 
связей. 

На основе результатов анализа деятельности организаций с разветвлен-
ной сетью дочерних обществ представляется возможным организовать ИТ-
кластер. Он будет объединять ИТ-подразделения головной организации и 
специализированные дочерние общества. Взаимодействие между ними будет 
выстроено в рамках матричной организационной структуры [7]. Такое реше-
ние позволит эффективно осуществлять сопровождение ИТ-функций внутри 
организаций, а также реализовывать проекты для внешних заказчиков. 

Преимущества создания ИТ-кластера в телекоммуникационной компа-
нии: исключение влияния внешних поставщиков ИТ-решений по ключевым 
видам продукции и внутренним ИТ-системам организации; снижение стоимо-
сти владения и времени выведения продукции на рынок; высокий уровень 
управляемости видами продукции и персоналом; рост операционной эффек-
тивности за счет снижения административно-управленческих затрат. 

Интеграция корпоративных структур в организациях с разветвленной се-
тью дочерних обществ на основе создания кластера позволит обеспечить  
эффективность функционирования головной организации и повысить конку-
рентоспособность. 
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В современном быстро развивающемся мире жесткие процессы управления в 
условиях неопределенности постепенно устаревают — тенденция развития 
требует акцентирования внимания к меняющимся требованиям участников 
проектов. Для более эффективного управления проектами необходимы гиб-
кие решения, которые можно найти в Agile-фреймворке Scrum (Скрам), 
Kanban (Канбан), Lean, SixSigma (Шесть сигм). В то же время для примене-
ния и выстраивания правильной работы Agile-систем требуется адекватное 
понимание требуемых навыков от менеджера проекта, влекущее за собой 
определение требований к уровню компетентности участников проекта [1].  

Виды гибких методов. Характерные процессы. Исследования [2–4] 
существующих гибких методов управления проектами показали, что наибо-
лее актуальными являются Scrum, Kanban, Lean, SixSigma. Рассмотрим каж-
дый из их подробнее. 

Метод Scrum представляет собой пластичный каркас Agile-системы, 
практикующий принцип «работа должна быть видимой» [5]. Scrumпредпола-
гает дробление проекта на подзадачи, выполняющиеся за 1–4 недели — 
спринты, в течение которых группа, ответственная за выполнение определен-
ной доли проекта, должна либо полностью выполнить ее, либо показать MVP 
(minimum viable product) — для выявления (не)удовлетворенности заказчика 
продуктом/проектом/услугой и последующей корректировки требований, ес-
ли они необходимы. 

За задачу управления и выбором направления работ команды ответстве-
нен Scrum-мастер, а за общение и своевременное получение информации от 
заказчика и распределение задач — «владелец продукта». В качестве основ-
ного инструмент используется Scrum-доска, разделенная на три части: «бэк-
лог», «в процессе» и «завершено». В бэклоге по списку приоритетности рас-
полагаются задачи, требующие выполнения, впоследствии перемещающиеся 
«в процессе» с условием их выполнения за спринт. Количество задач необхо-
димо выбирать таким образом, чтобы время в спринте было заполнено рав-
номерно. После того, как заказчик оказывается удовлетворен проделанной 
работой, задача перемещается в раздел выполненных.  

Метод Kanban так же известна как «вытягивающий», или «подход балан-
са». Сбалансированность работы и уровней рабочих внутри группы является 
первостепенной задачей такой системы. Kanban требует разбивки выполнения 
проекта на стадии выполнения требуемых задач по необходимости: «Планиру-
ется», «Разрабатывается», «Тестируется», «Завершено» и т. д. Выполнение за-
дач начинается не по нисходящей линии — от контрольной точки 1, через кон-
трольную точку 2 к контрольной точке 3, а наоборот: контрольная точка 3 
сообщает о предполагаемом количестве выпускаемой продукции, после чего 
передает требования о необходимых элементах контрольной точке 2, которая,  
в свою очередь, после обработки запроса передает информацию с требования-
ми контрольной точке 1. Таким образом система Kanban «вытягивает» требуе-
мые элементы из каждой предыдущей операции. Главный инструмент — «сиг-
нальные карточки». Карточки представляют собой разрешение на 
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получение/производство требуемой партии комплектующих. Основной показа-
тель эффективности, применяющийся в текущей методологии, — среднее вре-
мя прохождения/выполнения задач по доске; если задача была выполнена 
быстро или в заданные сроки — значит команда работала продуктивно и сла-
женно; если при выполнении задачи возникли задержки и ее выполнение затя-
нулось — значит, необходимо найти, на каком этапе возникло «бутылочное 
горлышко», оптимизировать работу и устранить проблему. 

Метод Lean является «дочерней» идеей Scrum-методики, только приме-
нимой к более крупным командам. В Lean также как и в Scrum, проект под-
разделяется на подзадачи, но реализуются они отдельно и независимо; каждая 
из подзадач не имеет ограничений по принципу «спринта», но каждая из них 
ведется параллельно друг другу до того момента, пока задача не будет вы-
полнена в соответствии с заявленными требованиями. 

Основная идея Lean — устранение всех видов потерь. Основные понятия, 
используемые в данной методологии: 

– ценность (value) — то, что в конечном счете принесет прибыль пред-
приятию; 

– потоки (flow) — движение любого вида ресурсов (материальных, ин-
формационных или финансовых); 

– потеря (waste) — термин, применяемый для потраченных времени и 
усилий, не приведших к нужному результату.  

По замыслу метода Lean ценность продукта создается поэтапно с момен-
та появления заказа и до поставки продукта конечному потребителю. Этот 
показатель требует максимизации, в отличие от потерь, которые требуют све-
дения их к минимуму. Потери классифицируются: 

– Defect — дефекты; 
– Overproduction — перепроизводство; 
– Waiting — потери на ожидание; 
– Notemployeescreativity — потери от неиспользованных инициатив со-

трудников; 
– Transport — информационные и материальные потоки; 
– Inventory — затраты на хранение и учет; 
– Motion — оптимизация; 
– Extraprocessing — совокупность реакций на достижение конкурентного 

преимущества. 
Зачастую метод Lean используется не как отдельный способ достижения 

целей и результатов проекта, но как инструмент в совокупности с другими 
методами для построения собственной системы управления. 

Метод Six Sigma нередкопредставляют как более структурированную вер-
сию метода Lean, сфокусированную на повышение качества, снижении количе-
ства брака и проблем и использующую более четкое планирование для эконо-
мии ресурсов. Конечная цель проекта — удовлетворение клиента качеством 
продукта. Достигается это благодаря непрерывному процессу улучшения всех 
сторон проекта, основанном на тщательном анализе показателей. В методе 
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SixSigma отдельное внимание уделяется исключению и ликвидации возникаю-
щих проблем: для этого применяется процесс, известный как DMAIC: 

– Define. Определение содержания проекта, целей и задач, информации о 
проекте; 

– Measure. Измерение показателей, которые будут определять успех про-
екта и какие данные необходимо собирать и анализировать; 

– Аnalyze. Исследование путей достижения поставленных задач и требо-
ваний в условиях ограниченных бюджетных средств и времени; 

– Improve. Улучшение планов и решений, принятых на предыдущих этапах; 
– Control. Контроль — ключевой этап в метода 6 сигм. 
Анализ Agile-процессов. Требуемые компетенции менеджеров Agile-

проектов. Метод Agile опирается на самоорганизацию, которая при правиль-
ном использовании действительно является крайне эффективной. Но при рас-
тущем числе команд растет и энтропия, и для поддержания самоорганизации 
требуется тот, кто будет создавать и поддерживать среду, способствующую 
самоорганизации, включающую такие вещи, как ясность цели, быстрая об-
ратная связь, эффективные каналы коммуникации и т. д. Этим человеком бу-
дет являться Agile-коуч, придерживающийся принципов Agile-манифеста. 

Agile-манифест включает в себя четыре главные идеи. 
1. Люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов. 
2. Работающий продукт важнее исчерпывающей документации. 
3. Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий контракта. 
4. Готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану [6]. 
Основываясь на предоставленной информации об Agile-методах и требуе-

мых идеях, описанных в манифесте, можно выявить следующую матрицу ком-
петенций менеджеров, вводящих или уже применяющих Agile (см. таблицу). 

Матрица характеристик, образующая компетенции Agile-коуча 

Характеристики Профессиональный Компетентный 

Креативный Agile-практик 
Профессиональный коучинг 

Фасилитация 

Поддерживающий 

Обучение 
Техническое мастерство 

Трансформационное мастерство 

Менторство 
Бизнес-мастерство 

 
На пересечении характеристик и/или личных качеств менеджеров обра-

зуются следующие компетенции: 
Agile-практик: практикует Agile, живет Agile-ценностями, принимает но-

вые вызовы в парадигме Agile-мышления. 
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Профессиональный коучинг: партнерство с клиентами в творческом про-
цессе, ориентированном на раскрытие личного и профессионального потен-
циала. 

Фасилитация: помогает группе совместно находить и принимать реше-
ния, не погружаясь в содержательную часть работы группы. 

Обучение: обучение других конкретным знаниям, навыкам, подходам. 
Менторство: обмен знаниями, навыками и подходами, способствующи-

ми личному и профессиональному росту обучающихся. 
Техническое мастерство: техническая экспертиза, квалифицированный 

эксперт. 
Трансформационное мастерство: экспертиза организационных измене-

ний и дальнейшего развития. 
Бизнес-мастерство: экспертиза в сфере инноваций и разработки продук-

тов, ориентированных на клиента. 
Выводы. Учитывая специфику моделей гибких методов управления про-

екта, были определены компетенции менеджеров проектов, без которых вве-
дениеAgile не предоставляется возможным либо является крайне затрудни-
тельным или малоэффективным. Также Agile-коуч должен владеть хотя бы 
одной компетенцией в каждом секторе для эффективного процесса работы 
команды. 

Литература 

[1] Яценко В.В. Компетенции команды и менеджеров проектов. Инновации в менеджменте, 
2018, № 2 (16), с. 72–79. 

[2] Фалько С.Г. Традиционные, гибкие и гибридные модели и стандарты проектного менедж-
мента. Управление научно-техническими проектами: матер. II междунар. науч.-техн. конф. 
Москва, Изд-во МГТУ им. Н.Э. Баумана, 2018, с. 258–261. 

[3] Терехова А.Е., Верба Н.Ю. Проблемы управления большими и сложными проектами. 
Вестник университета (Государственный университет управления), 2013, № 2, с. 161–165. 

[4] Логиновский О.В., Зеленков Ю.А. О методологии стратегического управления развитием 
корпоративных информационных систем в условиях неопределенности. Вестник ЮУрГУ. 
Сер. Компьютерные технологии, управление, радиоэлектроника, 2013, № 3, с. 83–91. 

[5] Sutherland J. Scrum: The Art of Doing Twice the Work in Half the Time. New York, Crown 
Business, 2014. 

[6] Вольфсон Б. Гибкие методологии разработки. Санкт-Петербург, Питер, 2012. 

  



 

377 

Developing Agile Coaches' Competency System Based  
on Flexible Project Management Methods 

© Terentyeva Z.S. terentieva.z.s@bmstu.ru 

 Khalizova I.A. henpukuhime@gmail.com 

BMSTU, Moscow, 105005, Russia 

Types of modern flexible projects are considered, their characteristic processes are ana-
lyzed. On the basis of the analysis developed the required competence of managers of flexi-
ble projects. 

Keywords: Agile, project management, project, competencies, flexible projects 

УДК 658.5  

Оценка сроков выполнения научно-исследовательского проекта 
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Данная работа посвящена актуальной проблеме оценки сроков выполнения научно-
исследовательских проектов. Рассмотрены основные этапы проектов и выделены 
группы работ, характерные для каждого проекта. Предлагается применение теории 
нечетких множеств в качестве инструмента, позволяющего оценивать уровень 
трудоемкости научно-исследовательских проектов, который будет влиять на сроки 
и стоимость выполнения работ.  

Ключевые слова: научно-исследовательский проект, нормирование научно-
исследовательских работ, трудоемкость проекта, срок выполнения проекта, резерв 
времени проекта 

Современные производственные предприятия вынуждены постоянно зани-
маться научными исследованиями и разработками. Сложно представить себе 
организацию, которая не хотела бы быть лидером в своей отрасли. В то же 
время лидирующие позиции невозможно завоевать без уникальных предло-
жений потребителям продукции, будь то отличительные свойства продукции, 
более низкая цена, высококачественное сервисное обслуживание и т. д. Но 
такие предложения потребителям рождаются только в результате проведения 
соответствующих научно-исследовательских изысканий на предприятии. 

Любое производственное предприятие сталкивается с проектной деятель-
ностью [1]. Проекты в деятельности организации бывают совершенно разные 
и могут классифицироваться по различным признакам, например, по темам, 
времени выполнения, сложности, предъявляемым требованиям к конечному 
результату и т. д., т. е. можно сказать, что проект — это работа, направленная 
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на решение конкретной проблемы. Одной из разновидностей проектов вооб-
ще является научно-исследовательский проект (далее НИП), отличительная 
особенность которого заключается в том, что он направлен на решение задачи 
с заранее не известным результатом. Основные этапы НИП представлены на 
рис. 1. 

 

Планирование 
НИП

Разработка 
Технического 

задания

Проведение 
исследований

Оформление 
результатов 

НИП

Сдача/приемка 
НИП

 
 

Рис. 1. Основные этапы НИП 

 
На этапе планирования НИП в первую очередь задаются два параметра – 

это сроки выполнения проекта и его стоимость. Располагая необходимой ин-
формацией по этим двум ключевым моментам предприятие сможет эффек-
тивно распределять свои ресурсы и принимать обоснованные решения о це-
лесообразности выполнения НИП, например, своими силами или передать его 
сторонней организации, и т. д. 

Очевидно, что эффективное планирование работ по НИП невозможно без 
качественного нормирования труда. В то же время, учитывая особенности 
исследовательских работ (творческую составляющую и новизну каждого про-
екта), нельзя не отметить, что нормирование таких работ является сложной и 
нестандартной задачей предприятия. 

Основополагающим при нормировании научно-исследовательских про-
ектов является расчет трудоемкости работ [2]. Трудоемкость работы — это 
количество рабочего времени, затрачиваемого на единицу работы. Следова-
тельно, величина нормативной трудоемкости НИП является базой определе-
ния сроков, календарного плана производимых работ, а также определения 
размеров целевого финансирования.  

Основные этапы выполнения научно-исследовательских проектов вклю-
чают в себя ряд одних и тех же работ, что позволяет в некоторой степени 
унифицировать и регламентировать их содержание и порядок выполнения на 
каждом этапе. Например, некоторые работы носят постоянный характер, та-
кие, как согласование технического задания с руководством предприятия и 
соисполнителями, написание итогового отчета и т. п. Поэтому нормативы 
времени на такие работы можно устанавливать достаточно точно.  

В связи с вышеизложенным можно сказать, что каждый НИП состоит из 
трех групп работ: 

– работы, которые носят постоянный характер, а время их выполнения 
практически не зависит от особенностей НИП; 

– работы, которые носят постоянный характер, но время их выполнения 
напрямую зависит от особенностей НИП; 

– уникальные работы, которые выполняются исходя из особенностей 
каждого конкретного проекта. 
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С учетом того, что точно определить время выполнения всех работ на 
этапе планирования невозможно, следует разработать механизм нормирова-
ния НИП, позволяющий классифицировать НИП по различным параметрам, 
обосновывать зависимость влияния особенностей НИП на время его выпол-
нения. 

В качестве одного из методов, которые могут позволить классифициро-
вать НИП, можно рассмотреть применение теории нечетких множеств как 
инструмента, позволяющего принимать решения, когда нет возможности од-
нозначно сказать, что выбранный научно-исследовательский проект скорее 
очень сложный, чем просто сложный, или уровень неопределенности, при 
котором будет проводиться работа, скорее средний, чем низкий, и т. д. [3, 4].  

Будем считать, что общим критерием классификацииНИПявляется уро-
вень его трудоемкости [5]. Причем уровень трудоемкости оценивается про-
должительностью выполнения проекта, его сложностью, новизной, масштаб-
ностью и т. д. Для того чтобы классифицировать НИП, предприятию 
предлагается определить уровни трудоемкости (см. рис. 1): 

G1 — предельно высокий уровень трудоемкости НИП;  
G2 — высокий уровень трудоемкости НИП;  
G3 — средний уровень трудоемкости НИП;  
G4 — низкий уровень трудоемкости НИП;  
G5 — незначительный уровень трудоемкости НИП. 
 

0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0 Уровень трудоемкости

0,2

0,4

0,6

0,8

1,0

Степень принадлежности

G1 G2
G3 G4

G5

 
 

Рис. 1. Функции принадлежности нечетких множеств уровней трудоемкости НИП  

 
Для оценки уровня трудоемкости необходимо выбрать показатели, харак-

теризующие уровень трудоемкости НИП. Причем количество показателей 
может быть неограниченным. Примерами таких показателей могут быть уро-
вень неопределенности проекта, уровень сложности, новизна исследований и 
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разработок, масштабы проекта, доступность и наличие информации, наличие 
квалифицированного персонала, влияние рисков и т. д. Каждый показатель 
рекомендуется оценивать экспертным путем по 10-балльной шкале, а также 
расставить весовые коэффициенты предложенных показателей. Далее ин-
струмент позволяет перейти от показателей к высказываниям об уровне тру-
доемкости. Например, если, оценив выбранные показатели, получили уровень 
трудоемкости проекта равный 0,355, то это означает, что оцениваемый НИП 
относится или к уровню G2 или к уровню G3. Сравнив численные значения 
степени принадлежности этих уровней, выбор делается в пользу большего 
(например, степень принадлежности для G2 равен 0,95, а для G3 — 0,05, зна-
чит, научно-исследовательский проект имеет высокий уровень сложностиG2). 
Предполагается, что такую оценку должны проводить работники, ответствен-
ные за планирование и выполнение НИП на предприятии [6, 7]. 

Время выполнения НИП можно вычислить по формуле 

. .
1
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n

н в i i i i
i
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где Tн.в.i — наиболее вероятное время выполнения i-й работы по НИП, причем 
Tн.в.i зависит от уровня трудоемкости i-й работы (Gi), от доли задействованно-
го высококвалифицированного персоналав i-работе (Wi), от группы, к которой 
относится i-я работа (Гi), и от доли работ с высоким показателем уровня тру-
доемкости в НИП (Р), а n — количество работ в НИП.  

Далее предприятию необходимо обосновать зависимость между уровнем 
трудоемкости и стоимостью НИП. Естественно, что чем выше уровень трудо-
емкости, тем выше будет его стоимость. Это связано не только с увеличением 
затрат времени на выполнение проекта, но и с привлечением высококвалифи-
цированных и высокооплачиваемых специалистов, увеличением затрат на 
проведение исследований и разработок  и т. д. 

На сегодняшний день проблема оценки сроков выполнения научно-
исследовательских проектов стоит практически перед любым предприятием. 
Разработка механизма нормирования НИП позволит предприятию эффектив-
но планировать и управлять своими проектами, максимально точно рассчи-
тывать бюджет и сроки их выполнения, а также обосновывать затраты на их 
реализацию. 
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This work is devoted to the actual problem of evaluation of terms of implementation of re-
search projects. The main stages of the projects are considered and the groups of works 
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© Филатов М.М.  

МГТУ им. Н.Э. Баумана, Москва, 105005, Россия 

Рассмотрены возможности применения технологии BigData для повышения эффек-
тивности логистических процессов. 
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Достижения в области информационных технологий и большое количество 
постоянно растущей информации привели к возникновению нового направ-
ления исследований. Термин BigData, или «большие данные», относится к 
огромным наборам неструктурированных данных, которые обрабатываются 
для получения конкретного результата и их дальнейшего эффективного при-
менения. Анализ больших данных проводят для того, чтобы получить новую, 
ранее не известную информацию.  

Технология больших данных революционизирует многие сферы бизнеса, 
и логистический сектор является одним из них. Сложный и динамичный ха-
рактер логистики, а также зависимость от многих факторов (погодные усло-
вия, состояние транспорта, загруженность дорог и т. д.), которые могут со-
здать узкие места в любой точке цепи поставок, делают логистику идеальным 
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вариантом использования больших данных [1]. Например, большие данные 
можно использовать для оптимизации маршрутов, рационализации производ-
ственных мощностей, повышения эффективности сетей распределения и 
обеспечения прозрачности всей цепи поставок. 

Сегодня транспортные и логистические провайдеры, управляя матери-
альным и информационным потоком, создают обширные наборы новых дан-
ных. Для миллионов поставок по всему миру каждый день создается ценная 
информация, отображающая местоположение, размер, вес, точку отправления 
и назначения груза, объемы поставок, а также много другой информации. 
Многосторонний анализ этих данных позволит ускорить бизнес-процессы и 
повысить уровень операционной эффективности. 

Многие логистические компании понимают, что использование больших 
данных — это тенденция в логистической отрасли. Данные опроса «Тенден-
ции и стратегии в области логистики», проведенного компанией BVL 
International, показали, что 60 % респондентов планируют инвестировать в 
аналитику больших данных в течение следующих пяти лет [2]. 

Рассмотрим некоторые возможности применения технологии BigData в 
логистике. 

Оптимизация маршрутов. Технология BigData и аналитика дают логи-
стическим компаниям дополнительное преимущество, необходимое для пре-
одоления возникающих препятствий. Использование датчиков на грузовиках, 
данных о погоде и о загруженности дорог, графиков технического обслужи-
вания парка, индикаторов состояния парка и графиков работ персонала поз-
воляют в реальном времени эффективно решать логистические задачи. 

Реальным примером эффективного использования технологии BigData 
является американская компания United Parcel Service (UPS). Проведя анализ 
своих данных, UPS обнаружила, что поворот грузовиков влево при пересече-
нии встречной полосы стоит им больших денег. Компания разработала свое 
программное обеспечение для маршрутизации транспортных средств, чтобы 
минимизировать как можно больше поворотов влево (в странах с правосто-
ронним движением). В результате компания снизила повороты на лево до 
10 %. Таким образом, UPS за год уменьшила потребление топлива на 10 млн 
галлонов, выбросы углекислого газа на 20 000 т. Эффективность планирова-
ния маршрутов с помощью своего навигационного программного обеспече-
ния таким образом даже помогла фирме сократить количество грузовых ав-
томобилей, которые она использует, на 1100 единиц, сократив общее 
расстояние, преодолеваемое транспортом компании, на 28,5 миль, даже не-
смотря на более длинные маршруты [1]. 

Минимизация рисков. Успех деятельности логистической компании во 
многом зависит от точности оценки рисков при управлении цепями поставок. 
Большие данные позволяют снизить возможные риски за счет анализа струк-
турированных и неструктурированных данных в реальном времени. В каче-
стве примера можно привести опыт компании Union Pacific Railroad — круп-
нейшей железнодорожной компании США. На дне каждого состава были 
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установлены термометры, акустические и визуальные сенсоры и другие дат-
чики, которые предают информацию в центр обработки. В этот центр также 
поступают данные о погодных условиях, состоянии тормозных систем, GPS-
координаты составов. Разработанная модель позволяет отслеживать состоя-
ние колес и железнодорожного полотна и предсказывать сход составов с 
рельсов за несколько дней. Этого времени достаточно для того, чтобы опера-
тивно устранить проблемы, избежать повреждений состава и задержки 
остальных поездов. В результате компании удалось снизить число схождений 
составов с рельсов на 75 % [1]. 

Повышение качества доставки скоропортящихся товаров. Хранение 
скоропортящихся продуктов было постоянной проблемой для логистических 
компаний. Тем не менее технологии больших данныхи Интернета вещей мо-
гут дать водителям и менеджерам доставки гораздо лучшее представление о 
том, как они могут предотвратить расходы из-за испортившихся товаров. 
Например, внутрь грузовиков, перевозящих мороженое и десерты, устанавли-
ваются датчики температуры, которые будут отслеживать состояние товаров 
внутри, и передавать эти данные на центральный маршрутный компьютер, 
куда также будет поступать информация о загруженности и ремонтах дорог. 
Затем этот компьютер мог бы предупреждать водителя, если первоначально 
выбранный маршрут приведет к таянию мороженого, и предлагать альтерна-
тивные маршруты. 

Оптимизация управления складом. Традиционные методы управле-
ния складскими операциями, такие как ERP (Enterprise Resource Planning) и 
унаследованные системы, потеряли свою эффективность. Клиенты требуют 
информацию о наличии продукции, времени производства и возможных 
сроках поставок. В этом случае аналитика больших данных помогает отсле-
живать изменения в поведении клиентов и предугадывать их предпочтения. 
Сочетание больших данных с технологией автоматизации и интернетом ве-
щей могут сделать логистику полностью автоматизированной системой. 
Например, в компании Amazon уже используется автоматизированная си-
стема на складах компании, где применяются роботы KIVA для сбора зака-
зов. Это позволило компании снизить уровень трудоемкости работы, а так-
же уменьшить налоговую нагрузку. При этом роботы повышают 
эффективность работы компании. 

Повышение качества обслуживания клиентов. В настоящее время во 
многих логистических компаниях используются большие данные для анализа 
веб-трафика. Например, ведущая логистическая компания DHL использует 
анализ больших данных для предоставления более персонализированных 
услуг для веб-посетителей. Исходя из индивидуальных интересов посетителя, 
различные товары или услуги предлагаются автоматически. 

В заключение хотелось бы отметить, что опыт успешных компаний дока-
зывает, что большие данные являются движущей конкурентной силой, кото-
рая уже позволяет им сокращать расходы и повышать степень удовлетворен-
ности клиентов. Технология BigData все еще находится на начальной стадии 
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развития, но в последующие годы большие данные займут ведущее место в 
логистике благодаря использованию датчиков и интернета вещей в сочетании 
с программным обеспечением. 

Литература 

[1] 12 кейсов по биг дате: подтвержденные примеры из индустрии, когда биг дата приносит 
деньги. URL: https://habrahabr.ru/company/npl/blog/314926 (дата обращения 24.03.2019). 

[2] BIGDATAINLOGISTICS-DHL. URL: 
http://www.dhl.com/content/dam/downloads/g0/about_us/innovation/ 
CSI_Studie_BIG_DATA.pdf (дата обращения 24.03.2019). 

[3] Измалкова С.А., Головина Т.А. Использование глобальных технологий Big Data в управ-
лении экономическими системами. Известия Тульского государственного университета. 
Экономические и юридические науки, 2015, № 4-1, с. 151–158. 

[4] Матраева Л.В., Башина О.Э. Современные тренды использования технологии bigdata в 
экономических процессах в практике зарубежных и отечественных компаний. Экономика 
и предпринимательство, 2017, № 5-1 (82-1), с. 788–791. 

On the Application of Technology Big Data in Logistics 

© Filatov M.M.  

BMSTU, Moscow, 105005, Russia 

The article describes the possibilities of using Big Data technology to improve the efficiency 
of logistics processes. 

Keywords: Big Data, logistics, data processing 

УДК 658.71 

Порядок осуществления закупок государственными  
и муниципальными предприятиями 

© Фокина И.И. irishka.fokina@mail.ru 

 Захаров М.Н. zmn@bmstu.ru 

МГТУ им. Н.Э.Баумана, Москва, 105005, Россия 
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Закупками в проектной деятельности предприятия выступают приобретение 
товаров и услуг у сторонних организаций. Согласно действующему законода-
тельству Российской Федерации все закупки, проводимые государственными 
и муниципальными предприятиями, должны осуществляться в соответствии с 
требованиями Федерального закона от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О контрактной 
системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государствен-
ных и муниципальных нужд». Задача закона — регламентировать принципы 
работы государственного и муниципального заказчика, а также сделать за-
купки максимально эффективными и прозрачными [1].  

Схематично порядок осуществления закупок государственным и муни-
ципальным заказчиком согласно контрактной системе может быть представ-
лен следующим образом (см. рисунок). 

Рассмотрим последовательно комплекс мероприятий, позволяющих осу-
ществить государственную закупку. 

Планирование. При планировании [3] заказчику следует разработать, 
утвердить и разместить в единой информационной системе (ЕИС): план заку-
пок (формируется, как правило, на трехлетний период при планировании фи-
нансово-хозяйственной деятельности предприятия); план-графикзакупок 
(разрабатывается на один год на основе утвержденного плана закупок); обос-
нование закупки (включает описание цели закупки, общие сведения о заказ-
чике и о закупке, обоснование начальной (максимальной) цены контракта, 
обоснование способа определения поставщика). Закупки, не предусмотрен-
ные документами планирования, осуществлены быть не могут. 

 

 
 

Схема осуществления закупок на государственном или муниципальном предприятии [2] 
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Процедура закупки. Для осуществления закупки заказчик публикует  
в единой информационной системе извещение об осуществлении закупки.  
В извещении должна содержаться информация о заказчике, краткое содержа-
ние условий контракта, способ определения поставщика, размер обеспечения 
исполнения контракта. 

Законом предусмотрены закупка заказчиком у единственного постав-
щика или использование следующих конкурентных способов [1]: открыто-
го конкурса, конкурса с ограниченным участием, двухэтапного конкурса, 
электронного аукциона, запроса котировок, запроса предложений, закры-
тых способов определения поставщиков (закрытый конкурс, закрытый 
конкурс с ограниченным участием, закрытый двухэтапный конкурс и за-
крытый аукцион).  

При определении поставщика любым способом, кроме аукциона, заказ-
чик обязан применять как минимум два критерия оценки (включая ценовой) 
[4]: цена контракта; расходы на эксплуатацию и ремонт товаров, использова-
ние результатов работ; качественные, функциональные и экологические ха-
рактеристики объекта закупок; квалификация участников закупки. 

Заключение контракта. Победителем признается тот участник закуп-
ки, который выдвинул окончательное предложение, наилучшим образом 
соответствующее требованиям. Также победитель должен соответствовать 
следующим требованиям [5]: правомочность заключать контракт; отсут-
ствие судимости у участника закупки за преступления в сфере экономики, 
а также наказания в виде лишения права занимать определенные должно-
сти или заниматься определенной деятельностью; обладание исключи-
тельными правами на результаты интеллектуальной деятельности; отсут-
ствие между участником закупки и заказчиком конфликта интересов. 
Заказчик в виде дополнительного требования вправе установить отсут-
ствие в реестре недобросовестных поставщиков информации об участнике 
закупки. 

Контракт с победителем заключается по твердой цене, которая остается 
постоянной на весь срок исполнения контракта. При заключении и исполне-
нии контракта не допускается изменение его условий. 

Исполнение контракта. Исполнение контракта представляет собой ком-
плекс мер, реализуемых после заключения контракта и направленных на до-
стижение целей осуществления закупки путем взаимодействия заказчика с 
поставщиком. В качестве комплекса мер выступают приемкатовара, работ, 
услуг, а также отдельные этапы поставки товара, оплата заказчиком постав-
ленного товара, выполненной работы и оказанной услуги, взаимодействие 
заказчика с поставщиком при расторжении контракта. Заказчик обязан отра-
зить результаты исполнения контракта в единой информационной системе.  

Внутренний контроль. В соответствии с требованиями Федерального 
закона № 44-ФЗ заказчику в зависимости от его совокупного годового объема 
закупок необходимо создать контрактную службу (совокупный годовой объ-
ем закупок свыше 100 млн руб.) либо назначить контрактного управляющего 
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(совокупный годовой объем закупок до 100 млн руб.) [1]. Данные контракт-
ные службы являются инструментом внутреннего контроля закупок предпри-
ятия. В их основные полномочия входят: осуществление подготовки и разме-
щения в единой информационной системе документации о закупках; 
обеспечение осуществления закупок, в том числе заключение контрактов; 
участие в рассмотрении дел об обжаловании результатов определения по-
ставщиков (подрядчиков, исполнителей) и осуществление подготовки мате-
риалов для выполнения претензионной работы. Действия контрактных служб 
позволяют предупреждать, оперативно выявлять и пресекать нарушения  
законодательства о контрактной системе на всех стадиях закупочного процес-
са; минимизировать риски привлечения к административной ответственности 
как самого заказчика, так и его должностных лиц; повышение эффективности 
закупочной деятельности заказчика в целом. 
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Рассмотрена визуализация логистических проектов с помощью программного обес-
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Сегодня без визуализации не обходится ни один масштабный проект. Визуа-
лизация позволяет оценить объем и сложность проекта, каждый исполнитель 
получает возможность понять цели проекта и оценить свой вклад в конечный 
результат, понять границы функциональной ответственности. Анализ стадий 
проекта, представленных в удобном для визуального восприятия и анализа 
виде, в значительной степени сокращает время восприятия необходимой ин-
формации участниками. 

Визуализация является «мостом», связывающим зрительную систему че-
ловека и компьютера, помогая идентифицировать образы, строить гипотезы и 
извлекать идеи из построенной модели проекта с целью его совершенствова-
ния. Так, визуальный анализ данных позволяет: выявлять и проверять ожида-
емые результаты; исследовать модели, поддерживая количественные и каче-
ственные запросы; изучать развитие сценариев «что, если», определять 
гипотезы и исследовать данные с использованием множества перспектив и 
предположений. Таким образом, визуализация информации и ее дальнейший 
анализ являются неотъемлемой частью правильного понимания сути проекта. 

Одним из инструментов визуализации является AnyLogic. AnyLogic — 
программное обеспечение для имитационного моделирования, разработанное 
российской компанией The Any Logic Company. Инструмент обладает совре-
менным графическим интерфейсом и позволяет использовать язык Java для 
разработки моделей. 

AnyLogic не ограничивает пользователя одной единственной парадигмой 
моделирования, что является характерным фактически для всех инструментов 
моделирования, существующих сегодня на рынке. При разработке модели на 
AnyLogic можно использовать концепции и средства из нескольких «классиче-
ских» областей моделирования, например, в агентной модели использовать ме-
тоды системной динамики для представления изменений состояния среды или 
в непрерывной модели динамической системы учесть дискретные события. 

Наиболее распространенные традиционные подходы — системная дина-
мика и дискретно-событийное (процессное) моделирование, под которым по-
нимается любое развитие идей GPSS. Агентное моделирование — относи-
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тельно новый. Агентное моделирование сосредоточено на индивидуальных 
участниках системы. В этом заключается его отличие от более абстрактного 
метода системной динамики и дискретно-событийного метода, ориентиро-
ванного на процессы.Традиционные методы моделирования рассматривают 
служащих компании, клиентов, продукты, производственные объекты и обо-
рудование как однородные группы, пассивные объекты или как ресурсы в 
бизнес-процессе. 

Например, системно-динамические модели полны предположений, таких 
как «у нас работают 120 служащих, которые проектируют примерно 20 новых 
продуктов в год». В дискретно-событийном моделировании организация рас-
сматривается как набор процессов, таких как: «клиент звонит в колл-центр, 
звонок обрабатывает оператор А, который тратит в среднем 2 минуты на вы-
зов, после чего 20 % запросов переадресовываются дальше». В агентном мо-
делировании сначала устанавливаются параметры активных объектов — 
агентов и определяется их поведение. В виде агентов может быть представле-
но все что угодно, что имеет значение для исследуемой системы: люди, домо-
хозяйства, автомобили, оборудование, даже продукты и компании. Затем 
устанавливаются связи между агентами, задается окружающая среда и запус-
кается моделирование. Индивидуальные действия каждого из агентов обра-
зуют глобальное поведение моделируемой системы. 

При разработке моделей в AnyLogic можно использовать концепции и 
средства из нескольких методов моделирования, например, в агентной модели 
использовать методы системной динамики для представления изменений со-
стояния среды или в непрерывной модели динамической системы учесть дис-
кретные события. Например, управление цепочками поставок при помощи 
имитационного моделирования требует описания участников цепи поставок 
агентами: производители, продавцы, потребители, сеть складов. При этом 
производство описывается в рамках дискретно-событийного (процессного) 
моделирования, где продукт или его части — это заявки, а автомобили, поез-
да, штабелёры — ресурсы. Сами поставки представляются дискретными со-
бытиями, но при этом спрос на товары может описываться непрерывной си-
стемно-динамической диаграммой. Возможность смешивать подходы 
позволяет описывать процессы реальной жизни, а не подгонять процесс под 
доступный математический аппарат.  

На рис. 1 представлен наиболее простой пример визуализации логистиче-
ского проекта. Грузовик выезжает со склада, проходит через завод и затем 
попадает непосредственно в магазин. 

Визуализация процесса управления логистическими операциями транс-
портировки на примере межрегиональной автомобильной доставки керами- 
ческого облицовочного кирпича с Новосибирского кирпичного завода  
«ЛИКолор» в Москву, Санкт-Петербург и Казань. При поставке в Москву и 
Санкт-Петербург товар проходит через распределительные центры. Исходная 
схема расположения контрольных точек представлена на рис. 2. 
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Рис. 1. Пример визуализации логистического проекта в AnyLogic 

 
 
AnyLogic позволяет визуализировать непосредственно процесс транспор-

тировки товара с завода. На рис. 2 представлен процесс транспортировки че-
рез распределительные центры, находящиеся в Саратове и Нижнем Новгоро-
де, а также указаны индикаторы загруженности машин. 

 
 

 
 

Рис. 2. Доставка грузов со склада через распределительные центры 
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Базовой концепцией AnyLogic является представление модели как набора 
взаимодействующих параллельно функционирующих активностей. Такой 
подход к моделированию интуитивно очень понятен и естественен во многих 
приложениях, поскольку системы реальной жизни состоят из совокупности 
активностей, взаимодействующих с другими объектами. Активный объект 
AnyLogic — это объект со своим собственным функционированием, взаимо-
действующий с окружением. Он может включать в себя любое количество 
экземпляров других активных объектов. Активные объекты могут динамиче-
ски порождаться и исчезать в соответствии с законами функционирования 
системы. Так могут моделироваться социальные группы, холдинги компаний, 
транспортные системы и т. п. 

Удобные средства разработки анимационного представления модели в 
AnyLogic позволяют представить функционирование моделируемой системы 
в живой форме динамической анимации, что gjvjuftn «увидеть» поведение 
сложной системы. Средства анимации позволяют пользователю легко создать 
виртуальный мир (совокупность графических образов, ожившую мнемосхему 
и т. п.), управляемый динамическими параметрами модели по законам, опре-
деленным пользователем с помощью уравнений и логики моделируемых объ-
ектов. Визуальное представление поведения системы помогает пользователю 
проникнуть в суть процессов, происходящих в системе. 

 
 

 
 

Рис. 3. Индикатор загруженности склада 
 
Индикатор прогресса, представленный на рис. 3, позволяет установить 

количество оставшегося товара на складе и уже отгруженного для продажи. 
Для любого проекта это будет необходимо для того, чтобы отслеживать про-
цесс выполнения в данный момент времени. 
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Таким образом, визуализация проектов — неотъемлемая часть любой ло-
гистической модели, позволяющая пошагово и в подробностях построить  
систему задач, посредством которых можно определить достоверность ис-
ходных данных и надежность проекта. Инструмент имитационного модели-
рования Anylogic — одно из лучших программных обеспечений, помогающих 
визуализировать модель исходя из нужных характеристик, дающее возмож-
ность выставить определенные параметры и получить желаемый результат. 
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Проанализированы особенности основных способов финансирования стартапов, вы-
явлены их преимущества и недостатки. 
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На начальном этапе развития предпринимательская идея проходит этап старт- 
апа. Традиционно под этим термином понимается компания с короткой исто-
рией операционной деятельности [1]. Как правило, это новые, недавно со-
зданные компании, которые находятся в стадии развития и/или поиска пер-
спективных рынков. Однако стартапы — это не всегда юридически 
оформленные компании, зарегистрированные на рынке в соответствии с дей-
ствующим законодательством. Стартапом может быть команда единомыш-
ленников, владеющая уникальной идеей, и желающая воплотить ее в жизнь. 
Конечная цель реализации этой идеи — получить доход и вернуть все перво-
начально вложенные в проект средства. Стартапы могут преследовать и дру-
гие цели: социальные, научные, экологические и пр. 

Авторы С. Бланк и Б. Дорф акцентируют внимание на том, что стартап не 
стоит рассматривать как традиционную крупную компанию в миниатюре  
[2, с. 26]. Стартап работает в режиме поиска, пытаясь обнаружить прибыль-
ную бизнес-модель. Стартап, как утверждают авторы, работает по иным пра-
вилам, имеет другие стратегии, инструменты, умения и навыки, которые ми-
нимизирует риски и повышают вероятность успеха. 

Одна из проблем, с которой сталкиваются авторы уникальной идеи, яв-
ляется проблема нехватки средств, что вызывает необходимость поиска 
недостающего объема финансирования. Традиционные способы финансиро-
вания стартапам не подходят. Долевое финансирование посредством эмис-
сии акций предполагает большую подготовительную работу по подготовке 
проспекта эмиссии и процесс размещения акций на фондовом рынке. Дан-
ный способ финансирования характерен для крупных компаний с опытом 
работы, положительным рыночным имиджем, рассчитывающих на крупные 
инвестиции.  

Использование заемного финансирования в деятельности стартапа также 
ограничено из-за высокой неопределенности в получении результатов (высо-
кого риска) и требования обеспеченности заемных средств в виде залога, га-
рантии или поручительства. 
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Среди наиболее перспективных, доступных вариантов финансирования 
новых проектов следует выделить краудфандинг, венчурных инвесторов,  
государственное финансирование и бизнес-акселераторов. 

Краудфандинг является действенной альтернативой более традиционным 
путям привлечения капитала, предполагающей привлечение средств в проект 
за счет небольших взносов людей или организаций. Различают краудфандинг, 
основанный на вознаграждении, икраудфандинг, предполагающий деление 
капитала [3, с. 4]. Как отмечают практики, основанный на вознаграждении 
краудфандинг является доступным способом финансирования, не требующим 
команды юристов, бухгалтеров и финансовых экспертов. Наличие онлайн-
платформ, проработанного бизнес-плана позволяет предпринимателям легко 
организовать сбор средств на просторах Интернета. 

Вместе с тем использование краудфандинга не гарантирует получение 
требуемой суммы в полном объеме, отсутствуют также точные сроки сбора 
необходимых средств. 

Если краудфандинг является для России относительно новым способом 
финансирования проектов, то венчурные инвесторы имеют достаточный опыт 
работы в нашей стране. Венчурные фонды осуществляют долгосрочное вло-
жение средств в инновационные проекты, как правило, на условиях долевого 
финансирования, становясь впоследствии акционерами проекта. Результатом 
«выращивания проекта» становится рост рыночной стоимости его акций.  
В итоге венчурный фонд продает свою долю на фондовой бирже путем пуб-
личной продажи акций, либо реализует свой пакет акций стратегическому 
инвестору [4, с. 107]. 

Достоинством государственного финансирования новых проектов является 
получение средств в четко обозначенные сроки. Существование различных 
государственных программ, фондов, бизнес-инкубаторов позволяет получить 
финансирование инновационно-внедренческих или научно-исследовательских 
проектов [5]. При этом государство осуществляет контроль за целевым расхо-
дованием средств, большинство государственных средств выделяются на без-
возвратной основе. 

В последнее время на рынке все активнее заявляют о себе бизнес-
акселераторы, которые также выступают инвесторами стартапов. Под бизнес-
акселератором понимают систему поддержки стартапов на начальной стадии 
их реализации, заключающуюся в интенсивном ускоренном развитии проек-
тов [6, с. 51]. Бизнес-акселераторы не только финансируют проект, но и ак-
тивно его курируют или «ведут» путем проведения консультаций, выдачи ре-
комендаций, внося корректировки в стратегию развития проекта 
(менторство). Среди преимуществ бизнес-акселераторов выделим не только 
менторство в различных формах, совмещенное с экспертизой и обучением, но 
и небольшие суммы инвестиций, что подходит для узконаправленных не-
больших стартапов. 

Занимая активную позицию по отношению к стартапу, бизнес-
акселератор предъявляет к проекту высокие требования по уровню доходно-
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сти и окупаемости. Стоимость услуг акселератора может достигать 40…50 % 
прибыли проекта. Требуемый срок возврата инвестиций, как правило, не пре-
вышает 1–2 лет. 

 

Анализ способов финансирования стартапов 

Способ  
финансирования 

Преимущества Недостатки 

Краудфандинг Возможность реализации неком-
мерческих проектов (творческих, 
социальных, научных и пр.). 
Отсутствие жесткого контроля со 
стороны инвесторов. 
Различные формы платы за уча-
стие в проекте 

Существует риск неполуче-
ния требуемой суммы 
средств. 
Неопределенность сроков 
получения средств. 
Недоверие людей к 
раудфандингу 

Венчурные  
инвестиции 

Возможность получения крупных 
инвестиций. 
Возможность дополнительной 
финансовой поддержки проекта. 
Долгосрочный характер инвести-
ций 

Доступны для коммерческих 
проектов. 
Требуется грамотный биз-
нес-план. 
Инвестор может вмешивать-
ся в управление проектом 

Государственное 
финансирование 

Невмешательство в идею проекта. 
Возможность финансирования 
инновационных проектов. 
Нет требования по возврату 
предоставленных средств 

Конкурсный отбор. 
Контроль за расходованием 
средств. 
Поддержка проектов опре-
деленной направленности. 
Ограниченность средств 

Инвестирование 
бизнес-
акселераторов 

Получение дополнительных 
услуг. 
Всестороння поддержка проекта. 
Возможность финансирования 
небольших проектов 

Требуется грамотный биз-
нес-план. 
Жесткие требования по воз-
врату средств. 
Инвестор может вмешивать-
ся в управление проектом 

 
 
Таким образом, представленные формы финансирования являются эф-

фективной альтернативой традиционным способам финансирования старт- 
апов. В таблице приведены преимущества и недостатки каждой из анализиру-
емых форм. 

В заключение отметим, что выбор конкретного варианта финансирования 
проекта зависит от различных факторов: направленность проекта, его мас-
штаб, коммерческая привлекательность, уровень проработки идеи и пр. Про-
водя анализ имеющихся альтернатив, можно определить наиболее эффектив-
ный вариант, способствующий успешной реализации проекта. 
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В статье даны рекомендации по применению различных способов разрешения рисков 
научно-исследовательского проекта. Для оценки рисков научно-исследовательского 
проекта рекомендуется использовать вероятностный метод, основанный на функ-
ции плотности нормального распределения случайной величины. 

Ключевые слова: риск, научно-исследовательский проект, оценка риска 

Выполнение научной-исследовательского проекта (НИП) связано с возникно-
вением различных рисковых ситуаций, которые оказывают значительное вли-
яние на его стоимостные, временные и результативные показатели. В отдель-
ных случаях риски представляют серьезную опасность для реализации 
проекта, вызывая вопрос о дальнейшей целесообразности его продолжения. 
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В теории и практике риск-менеджмента традиционно выделяют несколь-
ко способов разрешения риска: избежание риска, предотвращение или сниже-
ние риска, принятие риска и перенос или передача риска [1, с. 677]. Все эти 
способы применимы и для научно-исследовательской деятельности. Однако 
при выборе конкретного способа реагирования на риски следует учитывать 
специфику самой научно-исследовательской деятельности.  

В научной деятельности часто на первый план выходят не экономиче-
ские, а научно-технические цели, связанные с получением новых решений, 
подтверждающих или опровергающих научные гипотезы. Сама по себе науч-
ная деятельность предполагает неопределенность в получении будущих ре-
зультатов, и эта неопределенность формирует основу риска. В науке получе-
ние отрицательного результата есть тоже результат, составляющий почву для 
проведения дальнейших научных изысканий. В этой связи применение от-
дельных способов борьбы с рисками ограничено. В таблице сформулированы 
рекомендации относительно использования отдельных способов разрешения 
риска в научно-исследовательской деятельности. 

Использование способов разрешения риска  
в научно-исследовательской деятельности 

Способ  
разрешения риска 

Особенности использования 

Избежание риска Уход от риска предполагает отказ от выполнения какого-либо 
НИП в целом или его отдельных работ, что ведет к неполуче-
нию новых знаний, влечет за собой неопределенность будущих 
научных изысканий, тормозит их реализацию. Правило управ-
ления риском, используемое в отношении инвестиционных 
проектов, «нельзя рисковать многим ради малого» не работает 
в отношении НИП. Данный способ разрешения риска реко-
мендуется использовать в крайних случаях 

Предотвращение 
риска 

Большинство рисков НИП связано с квалификацией его участ-
ников. Повышение квалификации, обмен опытом, стажировки 
и пр. не только снижают риски НИП, но и повышают его эф-
фективность, шансы на успех. Данный способ необходимо ак-
тивно использовать 

Принятие риска В качестве мероприятий данного метода борьбы с рисками 
используются резервирование и самострахование. Данный 
способ иногда невозможно использовать в силу особенностей 
финансирования НИП. Подход применим при планировании 
затрат на НИП, что предполагает учет непредвиденных расхо-
дов и планирование затрат с учетом возможных дополнитель-
ных потребностей проекта 

Перенос риска Использование подрядчиков и субподрядчиков в НИП воз-
можно, однако это снижает степень управляемости проектом. 
Перенос риска рекомендуется в отношении непрофильных 
работ, относительно типовых и простых функций по проекту 
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Одним их этапов процесса управления рисками, предшествующим выбо-
ру способа борьбы с ними, выступает этап анализа и оценки уровня риска 
[2, с. 154; 3, с. 24]. Анализ и оценка риска может проводиться как в отноше-
нии отдельного риска, так и в отношении риска проекта в целом.  

Среди имеющегося инструментария оценки риска проектов предлагается 
активнее использовать вероятностный метод [4, с. 84]. Данный метод оцени-
вает риск в вероятностной форме и позволяет оценить вероятность попадания 
случайной величины в заданный интервал. Интервал может быть как откры-
тый, так и закрытый.  

Этот метод представляется нам объективным и практически примени-
мым, в отличие, например, от методов экспертных оценок. Повсеместный 
учет результатов научно-исследовательской деятельности, накопление стати-
стической информации о результатах, сроках выполнения и др. показателях 
НИП современные информационные технологии делают применение данного 
метода быстрым и удобным. К допущениям этого метода относят предполо-
жение о нормально распределенной случайной величине. Таким образом, ис-
комая вероятность находится путем расчета площади фигуры, расположенной 
под графиком функции плотности нормального распределения случайной ве-
личины х и ограниченной заданной значениями а и b. Математически это 
можно представить в виде формулы  

  ср ср( ) .
b

a

b x a x
P a x b f t dt

у у

    
         

   
  

Главный вопрос, возникающий при использовании данного метода, за-
ключается в возможности применения закона нормального распределения в 
НИП [5, с. 14]. Как отмечается в литературе, нормальное распределение пред-
ставляет собой вид распределения случайных величин, с достаточной точно-
стью описывающий распределение плотности вероятности результатов про-
изводственной, финансовой, инновационной деятельности, так как 
показатели, характеризующие их, определяются большим числом независи-
мых случайных величин, каждая из которых в отдельности относительно дру-
гих играет незначительную роль и непредсказуема [1, с. 407]. Применение 
нормального распределения для оценки рисков также связано с тем, что в ос-
нове данных, как правило, используется ряд дискретных значений. 

Использование оценки риска в вероятностной форме дает возможность 
оценить вероятность выполнения НИП в запланированные сроки или опреде-
лить вероятность превышения бюджета проекта. В свою очередь, результаты 
оценки могут быть использованы в дальнейшем при планировании сроков и 
затрат на НИП, что повысит качество планирования и эффективность реали-
зации НИП в целом. 
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© Чумак Д.Ю. dcu1@mail.ru 

АО ОКБ «Гидропресс», Московская обл., г. Подольск, 142103, Россия 

Исследованы возможности и перспективы развития МАС, рассмотрены подходы к 
оценке таких проектов и представлены через энергетическую составляющую для 
целей укрепления системы хозяйствования как в районах Крайнего Севера, удаленных 
районов, для повышения внутреннего экономического потенциала страны. Рассмот-
рены управленческие подходы к решению проблем привлечения инвестиций к проек-
там развития МАС. 

Ключевые слова: энергоэффективность, энергообеспеченность, атомная энергети-
ка, ядерная энергия, МАС, АЭС, единичная мощность блока, АС малой мощности 

По мнению аналитиков, современные разработки атомных электростанций 
третьего поколения строятся с учетом коммерческих рисков, что сильно от-
личается от тех условий, в которых ранее функционировала атомная отрасль. 
Уже начиная с 1990-х гг. и заинтересованные отрасли, и пользователи, и ин-
весторы стали приобретать больше уверенности в надежности современных 
реакторов, в их возможностях предотвращения аварий и создания условий 
для более эффективной работы [1]. Сомнения, что атомная энергетика пер-
спективна, а строительство АЭС может обеспечить экономический рост и со-
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здать новые рабочие места, уже не имеют места. Роль МАС, по мнению ис-
следователей, состоят в укреплении экономики депрессивных районов, в 
оживлении хозяйственной деятельности. Авторы также считают, что МАС 
для удаленных регионов не имеет альтернатив. Однако реализация проектов 
малой атомной энергетики затруднена и проблематична, главным образом из-
за стоимости МАС. 

Кроме того, здесь всплывают вопросы управления территориями, самим 
комплексом и экономические вопросы. Исследователи полагают, что «струк-
турной основой стабильности и сбалансированности экономики на всех уров-
нях выступает тетрада (схема-образ) устойчивого взаимодействия систем, ко-
торые подразделяются на проектный, объектный, средовой, процессный 
типы. Сбалансированность экономической системы характеризуется сораз-
мерностью, пропорциональностью структурных компонент, которые пред-
ставлены в виде аналитических показателей» [2, 3]. Попробуем перенести 
данное условие на проблему развития МАС в различных видах деятельности. 
Первый шаг в этом случае — это необходимость сбалансировать размеры 
МАС, продолжительность жизненного цикла и нормативная стоимость полу-
чаемой электроэнергии и масштабы задач, которые собираются решать в дан-
ном регионе. В этом случае могут затрагиваться интересы акционеров, топ-
менеджеров, работников предприятий, представителей техноструктур и жи-
телей рассматриваемого региона. 

Как уже было сказано выше, проблемой при создании МАС, которая пре-
пятствует их внедрению, является стоимость самих проектов. В данной статье 
рассмотрим некоторые аспекты экономической оценки МАС и дальнейших 
перспектив их реализации и эксплуатации. 

Для выделения факторов, которые оказывают влияние на продолжитель-
ность каждого из этапов жизненного цикла и, безусловно, на конечную стои-
мость электроэнергии, вырабатываемой МАС, проанализируем расходы по 
всему жизненному циклу проекта МАС.  

Если рассмотреть проекты МАС (см. рисунок) по применяемым техноло-
гиям в малой энергетике (данные МАГАТЭ, 2018), мы можем сделать вывод, 
что отрасль развивается, но какое-то лидирующее, наиболее экономически 
приемлемое направление пока еще не выбрано, хотя доля проектов водо-
охлаждаемых малых модульных реакторов и превышает другие. Однако это 
стационарные реакторы, применение которых может быть затруднено в усло-
виях труднодоступных районов, где планируется внедрение МАС. 

Статус рассматриваемых проектов различный: от находящихся «На ста-
дии разработки (Under Development)» до «разработки проектной документа-
ции (Basic Design)» и «рабочих проектов (Detailed Design)». 

Рассматривая проектируемые МАС, можно выделить и задачи, которые 
обычно должны решаться: 

– энергоснабжение малых и средних отдаленных территорий (включая 
острова и горные районы); 

– теплоснабжение поселений на удаленных территориях; 
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– обеспечение промышленных предприятий, технопарков и нефтехими-
ческих производств (поставка пара и электроэнергии); 

– опреснение морской воды. 
 

 
 

Структура проектов МАС, по данным МАГАТЭ (2018) 
 
Каждая из представленных задач требует значительного расхода электро-

энергии. Можно предположить некий оптимальный размер МАС и попытать-
ся спрогнозировать стоимость будущей получаемой электроэнергии и коэф-
фициент использования мощности (КИМ) исходя из перечисленных задач. 
Однако для непрерывности работы МАС необходимо обеспечить дополни-
тельную резервную мощность на случай, если возникнут сбои и неисправно-
сти. В то же время, при первоначальном проектировании бывает сложно про-
гнозировать будущие потребности в электроэнергии и встанет вопрос 
наращивания мощностей, что может оказаться затруднительным ввиду уда-
ленности территории. 

Расходы на жизненный цикл АЭС, учитываемые в атомной энергетике, при-
нято подразделять следующим образом: капитальные затраты, эксплуатацион-
ные затраты, затраты на топливо и затраты на ликвидацию. При этом обычно 
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используют два различных подхода к оценке перечисленных затрат — «сверху 
вниз» и «снизу вверх». В первом подходе объединяют различные индексы и 
коэффициенты, которые корректируют изменение затрат, и касаются МАС. 

Данные показатели (индексы и коэффициенты) могут зависеть от разме-
ров, технологий, территориальной принадлежности, внешних факторов и т. д. 
При использовании анализа затрат «снизу вверх» определяют количество ре-
сурсов и затраты на них. При их конечной сумме, например, в 50 млрд долл. 
США, стоимость оборудования составляет ~50 % (25 млрд), а строительно-
монтажные работы — ~25 % (около 12 млрд). 

Усредненная структура текущих (эксплуатационных) затрат на МАС по-
казывает, что самые существенные затраты — это затраты на ядерное топли-
во (при средних эксплуатационных затратах в 1,5 млрд долл. США в год — 
это можно оценить в 40…45 %), которые относятся к постоянным затратам, 
зависящим от поставленных задач. 

Объем необходимого топлива определяется структурой поставленных за-
дач, которые могут быть решены с помощью МАС. Основным показателем 
для будущих потребителей является расчетная стоимость производимой энер-
гии. Это показатели: «средняя стоимость нормированного производства элек-
троэнергии» (Levelized Energy Cost (LEC) или «средняя расчетная себестои-
мость производства электроэнергии на протяжении всего жизненного цикла 
электростанции (включая все возможные инвестиции, затраты и доходы) 
Levelised Cost of Energy (LCOE)» [8], учитывающая все затраты на жизненный 
цикл и выражающаяся в виде EUR/kWhили руб/(МВт  ч). 

В представленной ниже формуле все переменные выражаются в реальной 
оценке [8]: 

( & (1 )
,

1

)

( )

t
t t t t t

t
t

Capital O M Fuel Carbon D r
LCOE

МWh r




     


 

 

где МWht — общий объем генерации в году t, МВт-ч; (1 ) tr   — коэффици-
ент дисконтирования для года t (отражает оплату стоимости капитала); Capi-
talt — общая стоимость капитального строительства в году t; O&Mt — опера-
ционные затраты в году t; Fuelt — затраты на топливо в году t; Carbont — 
затраты на оплату выбросов парниковых газов в году t; Dt — затраты на об-
ращение с отходами и вывод из эксплуатации в году t. 

По результатам исследования можно выделить факторы, которые оказы-
вают влияние как на стоимость этапа, так и на конечную стоимость получае-
мой электроэнергии: 

1) степень разработанности реактора («зрелость технологии»), предоставляет 
возможность осуществления серийного производства компонентов энерго-
блоков; 

2) возможность монтажа станции из отдельных блоков, сокращает объем 
строительных работ (если речь идет о стационарной станции). При сокраще-
нии сроков на 1–2 недели способно дать экономию в 200…300 млн руб. 
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И наконец, разговор о стабильности и сбалансированности субъекта (тер-
ритории, региона) и о соразмерности и пропорциональности компонент со-
здаваемой на данной территории системы — это лишь первый этап. Осталь-
ные компоненты могут создаваться не параллельно, а большей частью 
последовательно, по мере освоения территории. Данное утверждение вызыва-
ет необходимость заранее обосновывать компоненты создаваемой системы. 
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Opportunities and prospects for the development of IAS are considered in various aspects 
of activity and presented through the energy component for the purpose of strengthening the 
economic system both in the regions of the Far North and in remote areas to increase the 
country's internal economic potential. The cost components were analyzed, managerial ap-
proaches were considered to solve the problems of attracting investments to the SNPP de-
velopment projects. 
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Исследуется проблема повышения эффективности инновационной деятельности 
путем результативного поиска и воплощения креативных идей по улучшению органи-
зации. Проанализированы основные особенности корпоративной информационной 
системы по управлению организационными знаниями и проблемы менеджмента идей 
в ее текущей структуре. Предложена концепция корпоративной информационной 
системы управления организационными знаниями с функциями управлениями идеями 
и вовлечением сотрудников в творческую деятельность. 

Ключевые слова: управление знаниями, управление проектом, управление измене- 
ниями, управление идеями, коммуникация команды проекта 

Сегодня большинство людей все больше осознают важность знаний в их  
трудовой, общественной и бытовой деятельности, поэтому новые подходы к 
информационным системам управления знаниями и поддержки принятия ре-
шенийприобретают все большую актуальность. Для устойчивого инноваци-
онного развития организации необходимо сформировать механизм корпора-
тивного трансфера идей. Ранее для этих целей создавались креативные 
группы, отделы и департаменты, которые непосредственно занимались про-
цессом поиска новых полезных идей для компании. Но основная проблема 
заключается в том, что действительно значимые идеи для бизнеса возникают 
стихийно в процессе рутинной деятельности и поэтому необходим механизм 
их немедленного сохранения, распространения и воплощения, предотвраща-
ющий их потерю. Формальные каналы трансфера организационных знаний 
рассмотрены в работах [1, 2], архитектура информационной системы и ее 
обеспечение — в работах [3–5]. Неформальные и скрытые механизмы транс-
фера организационных знаний изучены в материалах [4–6]. 

Инструментов корпоративной коммуникации и менеджмента органи-
зационных знаний существует огромное множество: групповые чаты, 
средства конференц-связи, совместные файловые пространства, корпора-
тивные социальные сети и т. п. Многие команды имеют общие каналы и 
чаты во всех видах мессенджеров, которые, в свою очередь, закрыты от 
других отделов и коллег. Сообщения приходят мгновенно и отражаются на 
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экранах так, что любая информация так или иначе попадает в поле зрения 
получателя.  

Но удобного средства для менеджмента идей всех сотрудников организа-
ции, в особенности низовых, нет. Представьте приложение, которым обладает 
компания, где любой может легко прислать свои идеи напрямую всем мене-
джерам, имеющим отношение к нужной теме. Таким образом, любая идея 
может достичь именно того, кто отвечает за принятие решений [4]. 

Для иллюстрации метода представим, что специалист, работающий по 
контракту, смог найти интересное решение и предложить новый проект или 
значительные изменения в текущем проекте. Затем директор этого департа-
мента должен изучить этот вопрос в связи с его важностью и организовать 
поддержку процесса или не обращать на него внимание, если это изменение 
уже было им рассмотрено и является нецелесообразным. Если бы аналитики 
могли таким образом обращаться к своим руководителям, финансовые кризи-
сы были бы менее частыми, потому что индикаторы проблемных ситуаций 
можно обнаружить на ранней стадии, и они обычно сразу заметны людям, 
занятым ежедневными операциями. 

Создание такой системы, особенно при использовании типовых инте-
грированных систем корпоративной коммуникации и управления знаниями 
является довольно простым: приложение для взаимодействия внутри ком-
пании может быть выстроено на основе уже существующих интранет-
технологий или стать частью интернет-приложения с отдельным облачным 
хранилищем. Возможно, это может стать началом системы корпоративной 
коллаборации, основанной на доверии и общих идеях. Аппаратная часть 
является также стандартизованной и элементарной: можно установить сер-
вер Apache или Microsoft, который должен быть защищен по правилам 
корпоративной безопасности. Чтобы принять решение об этом, менедже-
рам необходимо тщательно изучить их потребности и оценить возмож- 
ности [5]. 

Таким образом, внутри систему управления идеями можно подразделить 
на специальные разделы для всех отделов в компании, доступных для редак-
тирования и чтения. Когда идея по теме маркетинга, информационного обес-
печения или производства приходит в голову сотрудникам, он или она просто 
пишет короткую заметку о своей текущей деятельности, которую может уви-
деть каждый, но менеджеры, непосредственно отвечающие за отдел, создают 
подписку на прямые уведомления и всякий раз, когда они получают новую 
идею, они либо исследуют возможности, либо игнорируют ее как нереле-
вантную или ранее изученную. Групповые чаты будут создаваться, чтобы об-
судить идею, проследить историю развития идеи и ссылки, чтобы увидеть 
конкретные результаты. Менеджеры начнут новые проекты с участием лю-
дей, которые были инициаторами процесса.  

Наиболее вероятным форматом для построения системы является прото-
кол XML, который действует как среда связи и устанавливается на сервере, 
который может быть внешним или внутренним. Кроме того, потребуется до-
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полнительная страница для тем и ссылки на соответствующие чаты и системы 
хранения информации разного уровня доступа [6].  

Еще одним преимуществом для успешного развития является высокоточ-
ная координация. По сравнению с процессами конца XX века в наши дни 
производство, продажи и реклама стали в 10-20 раз быстрее и намного более 
гибкими [4]. Таким образом, если идея не была реализована за короткий про-
межуток времени и с правильным уровнем поддержки и гибким подходом, 
она должна быть закрыта. Поэтому чем большее количество идей поступит в 
разработку, тем активнее будет развитие предприятия. Идея поступает в си-
стему, и в самые короткие сроки должны быть выстроены этапы разработки 
идеи и алгоритм ее реализации. 

Дизайн в этом случае очень важен, поскольку он должен побуждать со-
трудников проявлять творческий подход и участвовать в совместной работе. 
Если будет очень просто написать сообщение и прочитать то, что написали 
другие члены группы, люди могут начать свой проект в компании, который 
окажется выгодным для обеих сторон. Творческая атмосфера не похожа на 
рабочую или официальную, она будет более спокойной и гибкой [4]. 

В заключение стоит указать, что системы управления корпоративными 
знаниями приобретают всю большую популярность из-за повышения ценно-
сти информации как фактора производства. Для этого компаниям, стремя-
щимся к устойчивой инновационной деятельности, необходимы корпоратив-
ные механизмы и информационные системы по управлению идеями, 
возникающими у сотрудников по поводу рационализации деятельности ком-
пании. Таким образом, оперативное распространение и воплощение полезных 
идей формируют гармоничные перспективы для развития и получения буду-
щих доходов. Организациям без продуманной корпоративной информацион-
ной системы менеджмента идей и прямой организационной коммуникации 
будет значительно сложнее в конкурентной борьбе на рынке.  

Разработка и применение программно-аппаратного обеспечения процес-
сов управления идеями и вовлечения персонала в инновационную деятель-
ность трансформируют уровень развития и процветания организации. Причем 
данного рода изменения могут быть сформированы либо на основе уже суще-
ствующей ИТ-архитектуры, либо спроектированы заново на более качествен-
ном уровне взаимодействия с информацией, идеями и знанием. 
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We study the problem of increasing the efficiency of innovation through the effective search 
and implementation of creative ideas to improve the organization. The main features of the 
corporate information system for organizational knowledge management and the problems 
of ideas management in its current structure are analyzed. The concept of corporate infor-
mation system of organizational knowledge management with functions of idea manage-
ment and involvement of employees in creative activity is offered. 
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Данная работа инициирует проект разработки вентиляционной системы во время 
сварочных работ для выявления основных проблем и имеющихся инженерных реше-
ний: проведен анализ сварочных процессов, разобраны способы вентиляции стацио-
нарного и нестационарного сварочного поста.  

Ключевые слова: вентиляция, сварка, очистка воздуха 

Введение. Согласно статистике, наиболее распространенным профессио-
нальным заболеванием у сварщиков являются заболевания органов дыха-
ния и различные патологии, которые связаны с вдыханием сварочного 
аэрозоля. Цель работы — ознакомление с особенностями сварочных работ, 
погружение в область вентиляционных систем, разбор и сравнение моде-
лей конструкций. 
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Местная вентиляция. Системы вентиляции можно разделить на обще-
обменные, местные и смешанные [1]. Местную вентиляцию конструктивно 
разделяют на приемник загрязненного воздуха и воздуховод. Все виды 
местного отсоса имеют разную конструкцию приемника и расположение 
относительно источника. Местные вентиляции описывают в зависимости от 
типа укрытий и изолирующих источников как закрытые, полуоткрытые и 
открытые. 

Открытые отсосы — эти отсосы, которые не имеют в конструкции укры-
тия для загрязненного воздуха. Например, вытяжной зонт, боковой отсос, 
бортовой отсос. 

Область применения вытяжных зонтов довольно высока, их применяют 
при удалении веществ с тепловыделениями восходящим потоком. Для зонтов 
эффективность работы напрямую зависит от высоты подвеса H, площади 
приемного отверстия F и угла раскрытия  (рис. 1). Для обеспечения равно-
мерного всасывания угол раскрытия не должен превышать 60, при превыше-
нии этого угла увеличивается площадь, занятая вихревыми зонами у кромок 
зонта, что уменьшает эффективную площадь всасывания. 

 

 
Рис. 1. Вытяжные зонты:  

а — простой зонт; б — зонт с уступом по периметру; в — зонт-козырек 
 

Воздухоприемник (рис. 2) применяют при сварке под флюсом. Воздухо-
приемник устанавливается на головке аппарата так, чтобы расстояние от по-
верхности флюса до воздухоприемника была 40…50 мм. Объем отсасываемо-
го воздуха составляет 120…200 м3/ч [2]. 

 

 

Рис. 2. Местные отсосы для сварочных аппаратов: 
а — кольцевой асимметричный; б — конический дырчатый 
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Полуоткрытые отсосы — это отсосы, имеющие рабочий проем, через ко-
торый выполняются производственные работы, например: кожухи, кабины, 
вытяжные шкафы [3]. 

Вытяжной шкаф (рис. 3) обеспечивает укрытие источника вредных ве-
ществ со всех сторон. Такая конструкция позволяет избежать попадания вред-
ных веществ в дыхательные пути [4]. Воздух подсасывается со стороны рабо-
чего в окно шкафа, что позволяет гарантировать защиту в процессе работы. 

 

 
 

Рис. 3. Вытяжные шкафы с верхним (а), нижним (б)  
и комбинированным (в) удалением воздуха 

 
Оценка необходимого расхода воздуха. Для вытяжного сечения с неко-

торым диаметром D можно увидеть спектр распределения скоростей, пред-
ставленный на рис. 4. 

Это помогает нам, зная необходимую скорость забора воздуха из источ-
ника выделений, найти требуемую скорость всасывания непосредственно в 
самом сечении местного отсоса, исходя из которого можно найти расход [5]. 

 

 
 

Рис. 4. Спектр скоростей в зоне круглого всасывающего отверстия:  
I — без экрана; II — с плоским экраном 



410 

Заключение. В процессе изучения данного вопроса были разобраны все 
самые распространенные и эффективные способы как местной, так и обще-
обменной вентиляции, изучены все тонкости работы и проектирования, обла-
сти применения. Кроме того, изучены тонкости расчета спектра скоростей 
всасывания и периодичность включения. 
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This work is devoted to the study and analysis of the ventilation system during welding to 
identify the main problems and existing engineering solutions. The analysis of welding pro-
cesses was also carried out, the methods of ventilation of the stationary and non-stationary 
welding post were analyzed. The purpose of the work is to familiarize with the features of 
welding, immersion in the field of ventilation systems, analysis and comparison of models of 
structures with further immersion in the work. In the modern world there is a very large 
number of industries where welding cannot be done without, they are found absolutely eve-
rywhere: from the repair of engineering communications to the manufacture of spacecraft. 
Welding production is developing and in addition to the old welding enterprises, which con-
tinue to operate now, new, modern plants are opening. 
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Вентиляция является необходимой частью охраны труда, особенно если речь идет о 
работе с вредными выделениями. Все чаще возникает потребность в мобильных 
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очистных аппаратах, которые упростили бы многие процессы. Сейчас этот рынок 
сильно развивается, и я предлагаю свою разработку на основе двухступенчатой 
очистки от аэрозоля и газа. 

Ключевые слова: вентиляция, очистка воздуха, электрофильтр, адсорбер 

Разработка аппарата. Мной была разработана модель мобильного очистного 
аппарата (см. рисунок). 

Данная установка предназначена для очистки воздуха при сварке, пайке и 
резке металлов. Сам компрессор установлен в камере шумопоглоащения. 

Технические характеристики установки. 
1. Двухступенчатый электрофильтр. 
2. Наличие адсорбирующей кассеты. 
3. Мощность вентилятора — 1 кВт. 
4. Максимальная производительность — 1500 м3/ч. 
5. Габаритные размеры — 1600808736. 
Достоинства установки: 
1. Многостадийная очистка воздуха. 
2. Защита от абразивного износа и искр. 
3. Удобное для использования поворотно-вытяжное устройство. 

 
 

 
 
 

Мобильный электрофильтр 
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Принцип действия. Загрязненный воздух сначала встречается с решет-
кой полотняного переплетения, которая используется в качестве предфильтра 
для равномерного распределения потока по всему сечению, улавливания 
крупных частиц и защиты установки от попадания в нее инородных тел или 
искр. Далее идет очистка аэрозольных частиц в двухступенчатом электро-
фильтре выполненного в виде съемных кассет для удобства обслуживания. 
Первая ступень электрофильтра состоит из набора проволочных коронирую-
щих и заземленных пластинчатых электродов. Разность потенциалов между 
электродами приводит к образованию сильного электрического поля между 
электродами, на поверхности коронирующей проволоки возникает коронный 
разряд, обеспечивающий ионный ток между электродами, в результате чего в 
поток воздуха попадают ионы. В результате этого аэрозоль ионизируется и 
приобретает заряд. Попадая во вторую ступень — осадительную кассету, за-
ряженные частички притягиваются к заземленным пластинам. Конструкция 
коронирующей кассеты специально выполнена так, чтобы на ней не остава-
лись заряженные частицы [4].  

Далее установлен адсорбер, обеспечивающий очистку воздуха от вред-
ных газовых примесей, защиту от уноса с электрофильтра. Он выполнен в 
виде съемной кассеты для удобства обслуживания и замены. В конструкции 
имеется съемная крышка для обеспечения легкой перезарузки адсорбера. За-
гружается он 7 килограммами активного угля марки АГ-3. 

Сварочный газ удаляется из рабочей зоны с помощью поворотно вытяж-
ного устройства радиус обслуживания которого составляет 1,5 м и имеет вы-
тяжной зонт с углом раскрытия 60 для достижения максимальной активной 
площади всасывания и имеет ручку для удобного перемещения. Конструкция 
вытяжного устройства обеспечивает скорость всасывания в точке выделения 
в 1,2 м/с на расстоянии 50 см.  

Для доступа к кассетам используются герметичные вакуумные двери, 
уплотненные витоном. 

Для анализа эффективности работы устройства и оптимизации конструк-
ции были рассчитаны параметры униполярного разряда: 

– начальная напряженность Е0;  
– начальное напряжение U0 коронного разряда; 
– вольт-амперная характеристика: 
– распределение напряженности поля в промежутке между электродами; 
– распределение плотности объемного заряда; 
– скорость дрейфа; 
– подвижность ионов; 
– расчет электростатического поля вдоль центральной силовой линии; 
– средняя плотность тока по поверхности коронирующего электрода; 
– плотность объемного заряда на центральной силовой линии; 
– в процессе проектирования удалось достигнуть эффективности элек-

трофильтра в 96,7 %. 
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Заключение. Разработанный мной аппарат с легкостью справится с по-
ставленной задачей, однако он все же имеет и некоторые недостатки. Напри-
мер, большие габариты и большой вес, однако подобные аппараты на рынке 
имеют аналогичные недостатки. В дальнейшем планируется дорабатывать и 
улучшать имеющуюся модель без ухудшения ее характеристик. 
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Development of a Mobile Device for Air Purification in the Welding Industry 
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Ventilation is a necessary part of occupational safety, especially when it comes to working 
with harmful emissions. Increasingly, there is a need for mobile cleaning devices that would 
simplify many processes. Now this market is developing strongly and I offer my develop-
ment on the basis of a two-stage purification from aerosol and gas. 

Keywords: ventilation, air cleaning, electrostatic precipitator, adsorber 
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Использование нейронных сетей для автоматизации  
первичного анализа требований в проектной деятельности 
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Рассмотрена проблема первичного анализа запросов на изменение корпоративных 
информационных систем. Определены этапы разработки информационных систем. 
Исследован процесс анализа требований, в частности первичный анализ запросов на 
изменения системы. Выявлена и обоснована необходимость внедрения нейронной 
сети для автоматизации первичного анализа требований. 

Ключевые слова: менеджмент требований, нейронные сети, корпоративные ин-
формационные системы, управление проектами 
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Актуальность данной темы обусловлена тем, что в современном мире исполь-
зование нейронных сетей для упрощения и автоматизации различных сфер 
человеческой деятельности получает все большее развитие. Одной из таких 
сфер является разработка корпоративных информационных систем (КИС). 
При разработке КИС значительная часть времени тратится на выявление и 
анализ основных потребностей конечных пользователей. Данные виды работ 
являются трудоемкими и затратными. Применение нейронных сетей позволит 
не только увеличить скорость выполнения данных процессов, но и уменьшит 
денежные затраты, которые компания тратит на данные работы. 

Для начала рассмотрим упрощенный процесс разработки КИС в проект-
ной деятельности, в котором выделяются следующие этапы [1, 2]. 

Во-первых, формирование и анализ требований. На данном этапе опреде-
ляются и структурируются требования к системе/функциональности, описы-
ваются бизнес-процессы, которые необходимо автоматизировать, требования 
согласуются с заказчиком. 

Во-вторых, проектирование. При проектировании определяется, как опи-
санные ранее требования будут реализовываться, обсуждается архитектура 
решения, составляется детальное техническое задание.  

В-третьих, реализация или разработка. На данном этапе непосредственно 
осуществляется разработка системы/функциональности, проходит внутреннее 
тестирование разрабатываемых компонентов и комплексное регрессионное 
тестирование системы. 

В-четвертых, внешнее тестирование. На данном этапе осуществляется те-
стирование и приемка заказчиками разработанной функциональности, при 
выявлении несоответствий команда разработки проводит исправления. 

В-пятых, внедрение. Разработанная функциональность разворачивается 
на продуктивных серверах и отдается в работу тестовой группе, оформляются 
пользовательские инструкции, записываются обучающие видео и при необхо-
димости проводятся тренинги. 

В-шестых, эксплуатация и дальнейшее сопровождение. Функциональ-
ность отдается в работу всем конечным пользователям и при возникновении 
ошибок или при вскрытии несоответствий проводится исправление, осу-
ществляется консультирование пользователей по работе функциональности. 

В рамках первого этапа для составления требований необходимо выявить 
потребности пользователей, для чего можно использовать различные методы: 
интервьюирование, использование знаний, обзор управленческой документа-
ции, наблюдение за выполнением операций, анализ документооборота и про-
ведение опроса. В данной работе рассматривается метод автоматизированно-
го опроса. Запросы на изменение (рис. 1) от конечных пользователей 
поступают бизнес-аналитикам, которые должны провести первичный анализ 
данных запросов: выявить дубликаты, определить, к какой части функцио-
нальности относится данные запросы, возможно ли несколько запросов на 
изменения объединить в одно требование. Стоит отметить, что чем больше 
таких запросов, тем больше времени тратит аналитик на данную работу. 
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Рис. 1. Макеты запроса на изменение и требования к системе 
 
Для автоматизации данного процесса можно использовать нейронную 

сеть, решающую задачу кластеризации с неопределенным количество выхо-
дов. 

В основе нейронной сети лежит нейрон — единица обработки информа-
ции, которая представляет собой последовательность нейронов, соединенных 
между собой синапсами, которые позволяют осуществлять передачу нервного 
импульса от одного нейрона к другому. 

В модели нейрона (рис. 2), используемого в искусственных нейронных 
сетях, можно выделить три основных компонента: набор синапсов (каждый 
синапс характеризуется собственным весом или силой); сумматор (сумма 
входов, помноженная на синаптические весы) и функция активации (она пре-
образует взвешенную сумму в число, которое будет являться выходным зна-
чением нейрона) [3, 4]. 

 

 
 

Рис. 2. Модель нейрона 
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Задача кластеризации, которую планируется решить с помощью искус-
ственной нейронной сети, сводится к автоматическому разбиению элементов 
некоторого множества на группы, или кластеры, в зависимости от их схоже-
сти по выявленным признакам. Стоит отметить, что задача кластеризации от-
личается от задачи классификации тем, что в случае кластеризации множе-
ство элементов разбивается на группы, которые определяются только ее 
результатом и не определены заранее. 

Применительно к задаче автоматизации первичного анализа требований 
элементами множества будут являться запросы на изменение, образующими 
группами или кластерами — требования на изменения. Таким образом, на 
вход нейронной сети будут подаваться элементы массива запросов на изме-
нение системы, получаемые от сотрудников компании и составляемые по 
определенному шаблону. Они будут обрабатываться нейронной сетью по 
следующим признакам: система, цель, бизнес-сценарий, на их основе будут 
составляться требования к системе. Каждому требованию к системе будет 
выставляться приоритет на основе данных о количестве связанных запросов 
на изменение, структурных подразделений, оценке предполагаемого эффекта, 
а также на взаимосвязи с главными целями компании на текущий год. 

Таким образом, применение нейронных сетей позволит сократить время 
анализа потребностей пользователей и удалить дубликаты. Если раньше ана-
литику приходилось монотонно работать с большим множеством запросов, то 
после внедрения такого механизма он будет работать с запросами, прошед-
шими первичный анализ. 
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The problem of the primary analysis of requests for the change of corporate information 
systems is considered. The stages of development of information systems are defined. Inves-
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tigated the process of analyzing requirements, in particular, the primary analysis of re-
quests for changes to the system. Identified and justified the need for the introduction of a 
neural network to automate the primary analysis of requirements. 

Keywords: requirements management, end-user needs analysis, neural networks, corporate 
information systems, project management 
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Использование современных информационных технологий  
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В работе выделены основные проблемы, существующие в документообороте, кото-
рые не охвачены на данный момент системами электронного документооборота. 
Определены основные задачи автоматизации документооборота и их решение с ис-
пользованием современных информационных технологий. 

Ключевые слова: машинное обучение, искусственный интеллект, система электрон-
ного документооборота (СЭД), автоматизация обработки документации, класте-
ризация документации, нейронные сети, управление проектами 

С ростом количества информации в современном мире растет и количество 
используемой документации [1]. Переход на электронный документооборот 
ускоряет и упрощает процессы обработки документов, но не изменяет сути 
этих процессов. 

В ГОСТ ИСО 15489-1–2007 документ определяется как зафиксированная 
на материальном носителе идентифицируемая информация, созданная, полу-
ченная и сохраняемая организацией или физическим лицом в качестве дока-
зательства при подтверждении правовых обязательств или деловой деятель-
ности [2].  

ГОСТ Р 51141–98 дает более широкое понятие. Документ (документиро-
ванная информация) — зафиксированная на материальном носителе инфор-
мация с реквизитами, позволяющими ее идентифицировать [3]. 

С помощью информационных технологий можно оптимизировать суще-
ствующие процессы и полностью перенести ряд рутинных операций на ком-
пьютеры. Во-первых, системы электронного документооборота (СЭД) накап-
ливают данные о реализованных сценариях обработки информации, которые 
могут служить базой для машинной обработки информации. Во-вторых, при-
менение этих технологий стало более доступным в связи с развитием машин-
ного обучения и искусственного интеллекта (ИИ) [4]. 
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На рис. 1 показаны основные сложности в работе СЭД, на основе кото-
рых составлен ряд проблем, решаемых с применением информационных тех-
нологий (ИТ).  

 
 

 
 

Рис. 1. Основные проблемы использования СЭД 

 
Основной целью является выполнение рутинных задач в процессах работы с 

архивами документов. Автоматизация документооборота позволяет создать: 
– алгоритм кластеризации документации; 
– алгоритм генерации новых документов с исходными вводными данны-

ми на основе каждого кластера; 
– алгоритм проверки документов на соответствие кластерам, правилам 

оформления и стандартам; 
– алгоритмы выделения ключевой информации и переноса ее в необхо-

димые хранилища. 
Эти задачи можно разделить на подзадачи (рис. 2), представляющие ру-

тинные интеллектуальные действия, требующие повышенной концентрации 
сотрудников и приводящие к их утомлению, что влечет за собой общий спад 
в генерации идей и креативной деятельности. 

Автоматизация упомянутых процессов сократит число человеческих 
ошибок, позволит избежать их накопления, снизит риски потерь и повысит 
скорость выполнения задач. 

В таблице представлены основные инструменты выполнения выделенных 
задач: инструменты машинного обучения, инструменты автоматизации доку-
ментооборота (англ. Robotic process automation — RPA), нейронные сети [5]. 

Оптимизация документооборота рассматриваемым способом повысит 
скорость и качество выполнения операций и снизит их трудозатратность. По-
лезный эффект отдельных задач представлен в таблице. 
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Полезный эффект и способы автоматизации рутинных задач 

Рутинные интеллектуаль-
ные задачи ЭД 

Автоматизация  
с помощью нейросетей 

Полезный эффект 

Систематизация элек-
тронных архивов 

Кластеризация Сокращение времени на 
выбор параметров для си-
стематизации, а также на 
сам процесс систематиза-
ции 

Ведение реестров раз-
личных типов докумен-
тов 

Автоматическое выделе-
ние ключевой информа-
ции с помощью системы 
распознавания текста 

Сокращение времени на 
ручное заполнение полей с 
ключевой информацией. 
Сокращение вероятности 
влияния «человеческого 
фактора» при заполнении 

Создание типовой до-
кументации 

Автоматическое создание 
документов на основе 
предыдущих вариантов, 
«перетягивание» инфор-
мации из договора в ДС, 
платежные поручения  
и т. д. 

Сокращение времени на 
составление шаблонов и 
внесения в них изменений 
вручную. 
Сокращение вероятности 
влияния «человеческого 
фактора» при заполнении 

Проверка на соответ-
ствие стандартам и пра-
вильность оформления 

Автоматическое сравне-
ние документа с преды-
дущими верными вариан-
тами и стандартами, а 
также выделение и ис-
правление найденных 
несоответствий 

Сокращение времени  
по сравнению с проверкой 
человеком. 
Повышение качества в 
силу исключения «челове-
ческого фактора». 
Сокращение времени на 
редакторскую работу. 
Сокращение времени на 
уточнение правильности  
с автором документа 

 
 
Для выделения перспектив развития идеи интеграции ИТ в СЭД обратим 

внимание на аудиторию, заинтересованную в этом процессе. Описанные ме-
тоды полезны предприятиям, использующим СЭД и имеющим электронный 
архив, в том числе библиотекам, университетам, госучреждениям. Также си-
стема полезна авторам, проверяющим свои работы на соответствие ГОСТ. 

В настоящее время аналог описанным алгоритмам отсутствует в откры-
том доступе в связи с недостаточным уровнем проникновения машинного 
обучения в работу, хотя есть программы, выполняющие отдельные функции. 
Единичные случаи уже активно внедряются компаниями, например, «Сбер-
банк» создал систему автоматического создания исковых заявлений [6]. 
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Временные затраты на систематизацию архивов сократятся вдвое, однако 
успех процесса будет зависеть от мощностей компьютера. Время на проверку, 
обработку и генерацию документации сократится на 10…25 % с учетом те-
кущего уровня развития технологий и особенностей документов. 

Таким образом, использование разрабатываемого программного продукта 
поможет значительно облегчить и сделать более комфортной работу с ЭД, 
выводя ее на качественно новый уровень. Одним из главных направлений 
развития системы является перевод предприятий на полностью безбумажный 
документооборот.  
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Рассмотрены особенности зарубежного патентования через Европейскую патент-
ную организацию (ЕПО) для российских малых наукоемких компаний. Определена 
необходимость в использовании организаций, специализирующихся на получении Ев-
ропейских патентов. Определены дополнительные возможности, предоставляемые 
ЕПО для получения максимальных выгод и преимуществ. 

Ключевые слова: научно-технический проект, зарубежное патентование, наукоем-
кие промышленные предприятия, инновации, управление инновациями 

В настоящее время растет количество российских компаний, имеющих потен-
циал выхода на европейский рынок со своими уникальными инновационными 
разработками. Однако даже самое востребованное достижение в области науки 
и техники не будет основой экономического процветания своего создателя, ес-
ли тот не обеспечит инновацию охранными документами, гарантирующими 
защиту законодательства государства. Поэтому каждый инновационный про-
дукт требует патентования. В связи со сложностью и трудоемкостью процеду-
ры появляются специализированные организации, занимающиеся зарубежным 
патентованием. 

Зарубежный патент дает право на дистрибьюцию инновационных изобре-
тений на оговоренных в патенте территориях [1].Чтобы обнаружить потенци-
альный рынок сбыта, необходимо провести маркетинговые исследования, ко-
торые позволят найти рынок с максимальным спросом на предложение. 

Самая главная причина получения патента — защита своих прав и инте-
ресов на данное изобретение. Процедура получения патента состоит из не-
скольких этапов: 

1) подача заявки; 
2) рассмотрение; 
3) прохождение экспертиз; 
4) выдача патента и публикация сведений в бюллетене. 
Обладатель патента получает следующие исключительные права и пре-

имущества: 
– монопольно использовать изобретение на законных основаниях; 
– запрещать его несанкционированное использование конкурентами; 
– получать прибыль через куплю/продажу исключительных прав и др. [2]. 
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Для российских малых наукоемких компаний получение патента не толь-
ко будет гарантировать правовую защиту, но также позволит создать имидж 
надежного производителя на зарубежном рынке. Учитывая особенности мен-
талитета европейских компаний, получение патента является неотъемлемой 
частью завоевания их доверия и расположения. Патентование не только вне-
сет существенный вклад в развитие имиджа компании, но также повысит его 
экономическую стоимость и позволит получать специальные условия при 
участии в государственных закупках [3]. 

Главное преимущество европейского патента состоит в том, что его дей-
ствие распространяется на все страны Европейского союза, то естьнет необ-
ходимости подавать заявку в каждую страну по отдельности. Европейская 
патентная конвенция ратифицирована в 38 странах Европы[4]. 

Для обеспечения правовой защиты в максимально короткие сроки, необ-
ходимо иметь опыт и знания в области данного патентования для минимиза-
ции ошибок. Однако при отсутствии опыта зарубежного патентования для 
малых наукоемких российских компаний процесс получения патента может 
занять более 3 лет. Кроме того, Единый европейский патент (ЕЕП) целесооб-
разно получать лишь в том случае, если на этапе маркетинговых исследова-
ний было подтверждено, что спрос на наукоемкое изделие будет одинаково 
высок на всей территории действия ЕЕП, а компания имеет производствен-
ные мощности для покрытия данного спроса [5]. 

Таким образом, малым наукоемким компаниям нецелесообразно зани-
маться патентованием самостоятельно, без привлечения узких специалистов. 
Однако, несмотря на увеличение числа компаний, занимающихся зарубеж-
ным патентованием, большинство компаний, предоставляющих услуги зару-
бежного патентования, не имеют возможность гарантировать определенный 
результат. И это касается не только итога процедуры, т. е. получения патента, 
но также его стоимости и сроков. Исходя из этого, можно сделать вывод, что 
в нашей стране на данный момент имеется ограниченное число специалистов 
в данной области, из-за чего возникает проблема недоверия и непонимания 
самого процесса у обладателей инновационных продуктов. 
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Представлен обзор мировых и российских рынков эндопротезирования. Описаны пу-
ти решения ключевых проблем в области эндопротезирования. Изложены передовые 
технологии и тенденции развития в мировой и российской практике в научно-
технических проектах. 

Ключевые слова: эндопротезирование, аддитивные технологии, 3D-печать, биотех-
нология, научно-технические проекты 

В настоящее время проблема эндопротезирования крупных суставов являет-
ся одной из наиболее актуальных в ортопедии и травматологии. Различные 
факторы, такие, как увеличение средней продолжительности жизни и старе-
ние населения, избыточная масса тела, малоподвижный образ жизни, по-
следствия различных травм, приводят к необходимости эндопротезирования 
суставов, поэтому потребность в данном методе лечения возрастает еще 
больше. Ежегодно во всем мире количество вмешательств по эндопротези-
рованию крупных суставов превышает 1,5 млн операций в год [1]. По про-
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гнозам экспертов Всемирной организации здравоохранения, к 2030 г. коли-
чество операций эндопротезирования крупных суставов превысит 4 млн в 
год [2]. Поэтому внедрение различных инструментов цифровизации произ-
водства в научно-технических проектах приведетк повышению доступности 
и качества медицинских услуг для населения, так как будут решены про-
блемы с нехваткой дорогостоящих эндопротезов для проведения операци-
онных вмешательств, что также приведет к сокращению стоимости за еди-
ницу продукции. 

В мировой практике рост потребления медицинского оборудования решает-
ся с помощью внедрения инструментов цифровизации производства [3, 4]. 

В области робототехники к настоящему моменту представлены следую-
щие проекты: компания Stryker (США) с 2013 г. использует медицинского 
робота, установленного на консоли Mako, который предназначен для прове-
дения операций на коленях, в 2017 г. компания Smith&Nephew (Великобрита-
ния) представила роботизированную систему Navio, предназначенную для 
проведения операций по замене коленных суставов [5]. Выгоду от данных 
пилотных проектов покажет время, однако многие специалисты считают, что 
роботы смогут завоевать главные позиции в проведении операций по эндо-
протезированию крупных суставов.  

В области биотехнологий и новых материалов представлен ряд проектов. 
Ученые из университета Вашингтона (Сент-Луис) вырастили суставной хрящ 
из стволовых клеток и заставили его вырабатывать противовоспалительные 
вещества с помощью генной инженерии. Данный хрящ используется в каче-
стве пилотного проекта для операций поверхностного протезирования.  
В настоящее время данный протез проходит клинические испытания [6]. 

В медицинском центре при Колумбийском университете (США) распеча-
тали мениск на 3D-биопринтере. Материал имплантасодержит живые протеи-
ны, которые позволят для дальнейшего развития сустава притягивать стволо-
вые клетки организма.  

Специалисты по ортопедии из университета Дьюка (США) смогли со-
здать синтетический сустав, который состоит из переплетенных пучков воло-
кон. После установки сустава в волокно вживляются стволовые клетки паци-
ента,из которых со временем вырастает живой хрящ толщиной примерно в 
один миллиметр. Полученную ткань пересаживают больному в суставы. Вы-
ращенная из стволовых клеток прочная белковая субстанция срастается с 
естественной хрящевой тканью пациента без отторжения. 

Наиболее развитым инструментом является применение аддитивных тех-
нологий в эндопротезировании. На долю 3D-принтеров приходится 38 %, а на 
долю материалов — 28 % от мирового рынка. Мировым лидером по приме-
нению 3D-печати в промышленности являются США. Рынок 3D-печати эндо-
протезирования представлен следующими компаниями: EOS (33 %), Con-
ceprLaser (23 %), Arcam (12 %), SLMsolutions (7 %), 3Dsystems (8 %) и др. 

Российский рынок медицинской продукции обладает глубоким потенци-
алом для расширения как на отечественном, так и на зарубежном рынке. Из-
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за проблем с недофинансированием эндопротезирование развивается в Рос-
сии значительно медленнее. Так, единственной компанией, которая смогла 
выйти на международный рынок, является ООО «Эндосервис», которая зани-
мает всего 4 %. Поэтому около 90 % эндопротезов являются импортируемы-
ми из других стран.  

Одним из инструментов, частично решающих данные проблемы, является 
публикация национального проекта «Здоровье» в сфере здравоохранения,  
который предусматривает улучшение обеспечения населения высокотехноло-
гичной медицинской помощью, оснащение медицинских учреждений совре-
менным медицинским оборудованием, принятие конкретных мер, направлен-
ных улучшения состояния здоровья населения. Выполнение проекта позволит 
улучшить ситуацию в здравоохранении, окажет влияние на структурные из-
менения в экономике. 

Другим инструментом является анализ и систематизация опыта примене-
ния передовых технологий российскими предприятиями. Единственным пе-
редовым предприятием в области эндопротезирования является ООО «Эндо-
принт» (Москва), которое использует промышленный 3D-принтер компании 
ConceptLaser. 3D-моделирование проводится по результатам компьютерной 
и/или магниторезонансной томографии, после чего эндопротез изготавлива-
ется методом селективного лазерного наплавления из мелкодисперсного ти-
танового порошка. В Научно-исследовательском институте онкологии имени 
Н.Н. Петрова (Санкт-Петербург) и в Федеральном центре травматологии, ор-
топедии и эндопротезирования (Чебоксары) были выполнены операции с ис-
пользованием имплантов, которые были изготовлены компанией ООО «Эн-
допринт». В настоящее время происходит наблюдение за состоянием 
пациентов, так как срок службы эндопротезов около 15 лет. 

Таким образом, на российском рынке передовые технологии практически 
отсутствуют из-за ключевых проблем медицинской отрасли. Применение но-
вых технологий в эндопротезировании на отечественных предприятиях явля-
ется темой большого исследования, которая будет раскрыта в последующих 
публикациях и дипломной работе. 
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В докладе рассматриваются вопросы и проблемы, возникающие в процессе управле-
ния проектами, в том числе в электронном бизнесе. Раскрывается понятие элек-
тронного бизнеса, его характерные черты, особенности управления проектами на 
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В условиях формирования мирового информационного общества, динамич-
ного развития коммуникаций и их серьезного влияния на социально-
экономическое развитие, возрастающей стохастичности рынков, высоких 
темпов научно-технического прогресса и обновления технологий, включая 
информационно-коммуникационные, особую актуальность приобретают ме-
ханизмы управления проектами, повышающие их эффективность [1].  

Существование мирового информационного общества невозможно без 
развитой инфраструктуры, для поступательного развития которой необходи-
мо постоянное улучшение технологических возможностей передачи, распро-
странения, обработки, хранения и использования информации. Развитие ин-
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формационно-коммуникационных технологий (ИКТ), прежде всего информа-
ционных сетей, обусловило формирование новой сферы бизнеса, активность 
становления и интенсивность использования которой стало особенностью 
функционирования современных предприятий и организаций. Характерной 
чертой развития современного бизнеса является возникновение новых форм 
взаимодействия и взаимозависимости экономических агентов и осуществле-
ния бизнес-процессов с использованием информационно-коммуникационных 
технологий.  

Электронный бизнес в результате инноваций, основанных на ИКТ, явля-
ется закономерным явлением, формирование и развитие которого предопре-
делено логикой развития производительных сил, экономических и управлен-
ческих отношений. Различные исследователи электронного бизнеса дают 
многочисленные определения этого понятия. Наиболее общим определением 
можно назвать следующее: электронной бизнес включает все виды коммерче-
ской деятельности, осуществляемой электронным способом [2]. Электронный 
бизнес — это более чем простая электронная покупка или продажа товаров, 
он нуждается в использовании сетевых коммуникационных технологий для 
проведения действий внутри и вне предприятия с целью получения прибыли. 
Развитие электронного бизнеса означает переход в информационное про-
странство основных бизнес-процессов и каналов связи, а это рано или поздно 
отразится на деятельности всех предприятий.  

Электронный бизнес состоит из четырех стадий: маркетинга, производ-
ства, продажи и платежей. Если две или больше стадий бизнеса осуществля-
ются с применением электронных систем, тогда бизнес считается электрон-
ным. Технологии электронного бизнеса — один из важных инструментов 
современной конкурентной борьбы. Виды и формы деятельности предприя-
тий и организаций изменяются под влиянием электронного бизнеса по всему 
производственно-экономическому циклу — от разработки к продаже товаров 
на рынке. Интеллект становится одним из главных источников создания ры-
ночной стоимости, реализуемой через организационно-экономические струк-
туры проектно-исследовательских и рыночно-сбытовых предприятий, кото-
рые разрабатывают новые ИКТ и осуществляют контроль над ними. 
Электронный бизнес является наиболее динамично развивающейся сферой 
экономики в России. Объемы продаж на онлайн-рынке растут стремительны-
ми темпами, оказывая все большее влияние на экономику государства в це-
лом [3]. Необходимо отметить основные проблемы предприятий и организа-
ций, функционирующих в сфере электронного бизнеса, несмотря на 
продолжающийся рост отрасли:  

– при относительно невысокой стоимости входа на рынок довольно 
длительным является период достижения точки безубыточности и, как след-
ствие, большинство предприятий прекращают работу в течение первых од-
ного-двух лет; 

– высокий уровень конкуренции в отрасли со стороны интернет-
магазинов, а также со стороны традиционной (офлайн) розницы; 
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– большие затраты на интернет-продвижение; 
– проблема защиты информации и сохранения конфиденциальности при 

использовании электронных сетей. 
Часть предприятий в электронной коммерции терпит неудачу ввиду не-

способности осуществить принципиальные организационно-экономические 
изменения, найти новые комплексные организационные инструменты, кото-
рые могут стать основой менеджмента в следующий период эволюционного 
роста. В связи с этим возникает необходимость разработки универсального 
инструмента управления проектами предприятия и оценки их эффективности, 
который бы позволял систематизировать внутреннюю и внешнюю информа-
цию с целью принятия своевременных управленческих решений. Процесс 
управления проектами в электронном бизнесе можно представить через такие 
составляющие, как:  

– прогнозирование;  
– синтез технологических компонент;  
– синтез коммерческих компонент;  
– принципы и технологии осуществления;  
– четко определенные стратегии [4]. 
Эффективность ведения современного бизнеса зависит от целого ряда фак-

торов экономического, организационного, информационного, политического 
характера. К стоимостным факторам относятся: снижение операционных за-
трат, в том числе транзакционных издержек; повышение отдачи факторов про-
изводства; синергетический эффект. Далее функциональные факторы — это 
повышение конкурентоспособности, маркетинговые и рекламные стратегии, 
нативная реклама, а также повышение удовлетворенности потребителей за 
счет повышения качества услуг, расширение сервиса, формирование про-
грамм лояльности и сильного бренда, клиентского сервиса. Особенно важны-
ми представляются организационно-эксплуатационные факторы: сокращение 
времени обработки заказов, структуризация и систематизация информацион-
ных потоков и баз данных, логистический аутсорсинг, повышение активности 
в социальных сетях, веб-хостинг, повышение безопасности и надежности [5].  

Эффективное управление проектами в электронном бизнесе в значитель-
ной мере достигается за счет разработки стратегии развития, обеспечивающей 
их устойчивое состояние в различных сферах и направлениях функциониро-
вания. Стратегии повышения эффективности основываются на концепции 
отраслевого анализа, анализа конкурентов и стратегического позиционирова-
ния, что в современных условиях является составной частью практики управ-
ления. Для обеспечения требуемого уровня эффективности производственной 
деятельности в электронном бизнесе руководители проекта поставлены перед 
необходимостью разрабатывать и применять стратегии, которые обеспечива-
ют им конкурентные преимущества.  

В практическом аспекте стратегия устойчивого развития проектов в элек-
тронном бизнесе предполагает, в первую очередь, формирование взаимоувя-
занного комплекса управленческих решений, направленных на повышение 
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конкурентоспособности. Эффективность деятельности компаний обеспечива-
ется вследствие взаимодействия и координации влияния множества факторов 
внешней и внутренней среды хозяйственного субъекта — модели стратегиче-
ского поведения [6]. 
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Компетенции как знания, умения, навыки и профессионально важные качества 
личности, необходимые для решения профессиональных задач, реализуются в 
рабочих ситуациях при выполнении функциональных и должностных обязан-
ностей. Как правило, акцентируют внимание на ключевых профессиональных и 
личностных компетенциях. Профессиональные компетенции способствуют 
выполнению работы в соответствии с требованиями должности, определяют 
готовность и возможность человека реализоваться в конкретной профессио-
нальной сфере деятельности. Личностные компетенции проявляются через раз-
личные типы поведения и способность взаимодействовать с другими людьми 
при решении профессиональных задач. Они представляют собой относительно 
устойчивые поведенческие характеристики человека, влияющие на результа-
тивность и качество работы; определяются типом личности, характером, уров-
нем воспитания, мотивационными установками. Некоторые из них могут вос-
полнить пробелы в области профессиональных навыков и часто определяются 
как профессионально важные качества личности. 

Определение компетентности менеджера проекта осуществляется через 
оценку профиля компетенций и построение модели компетенций, которые 
содержат, как правило, перечень компетенций для конкретного проекта.  
В целях исследования интерес вызывают не только содержательные характе-
ристики компетенций, но и принцип их построения в единую систему компе-
тентности, соотношение между отдельными группами компетенций — архи-
тектоника компетенций.  

Компетенции менеджера проекта. Базовыми документами, устанавлива-
ющими требования к набору компетенций менеджера проекта, служат стандарты 
в области проектных компетенций. Согласно Руководству к своду знаний по 
управлению проектами (PMBOK) в дополнение к отраслевым навыкам и знанию 
теории менеджмента результативное управление проектом требует наличия у 
проектного менеджера знаний методологии управления проектами, способности 
применять эти знания для реализации проектного управления, а также проявлять 
во время исполнения проекта или связанной с ним деятельности личностные ка-
чества, способствующие достижению поставленных целей [1]. 

Согласно Национальным требованиям к компетентности специалистов по 
управлению проектами [2], компетенции зависят от применяемой методологии 
проектного менеджмента и включают технические компетенции, определяю-
щие профессиональные знания, умения, навыки руководителя в сфере управле-
ния проектами; контекстуальные компетенции как способность менеджера  
организовать взаимодействие с окружением проекта и личностные (поведенче-
ские) компетенции.  

Менеджер проекта должен знать методологию управления проектами, 
ориентироваться в специфике той отрасли, в рамках которой реализуется про-
ект, трансформировать свои знания и умения с учетом ситуационного подхо-
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да, а также владеть навыками управления командой проекта. Каждый новый 
проект — это новая задача, новые ограничения, а значит, он потребует и но-
вого набора компетенций. Индикаторы достижения компетенций, степень их 
детализации, формализация оценки, взаимосвязь с выполняемыми ролевыми 
функциями должны соответствовать конкретным характеристикам и ограни-
чениям проекта [3]. 

Независимо от цели проекта менеджер контролирует ход выполнения ра-
бот, берет на себя ответственность за своевременность достижения результата 
и реализацию проекта с учетом критериев по времени, бюджету и качеству. 
Менеджер проекта должен владеть навыками управления командой проекта, 
организации командного взаимодействия, мотивации участников. Компетен-
ции проектного менеджера находятся не только в профессиональной сфере, 
но и серьезное значение имеют профессионально важные личностные каче-
ства, что определяет поведенческие компетенции [4]. 

Требования к компетенциям менеджера проекта в значительной степени 
зависят от сложности проекта и применяемой методологии. При гибких мето-
дах управления проектами человеческие ресурсы и их взаимодействие важ-
нее, чем процессы и технологии. Важен навык формирования команд, опти-
мального распределения ролей, задач и функциональных обязанностей, а 
также смены ролей участников в целях адаптации к изменениям. «Гибкий» 
менеджер проектов обеспечивает интеграцию участников, задает направление 
и определяет правила сотрудничества и взаимодействия, несет ответствен-
ность за координацию работы различных групп, организует внутренние и 
внешние коммуникации. Создание самоорганизующихся команд, делегирова-
ние им соответствующих полномочий в пределах целей проектов, оценка по-
тенциальных возможностей участников проекта и управление мобильностью 
их компетенций, позволяющих выходить за рамки привычных функциональ-
ных областей, — ключевые компетенции проектного руководителя в рамках 
гибкой методологии управления проектами [5–7].  

Сотрудничество с внешними и внутренними субъектами проектной дея-
тельности строится на межличностных коммуникациях, которые характери-
зуются активностью и высокой частотой. Успех зависит от способности ме-
неджера организовать процесс обсуждения и изменить направление мысли 
собеседника, стимулирования коммуникативной активности и выбора соот-
ветствующего стиля общения, анализа различных позиций и мнений, умения 
влиять на развитие навыков активного слушания, опыта проведения перего-
воров, умения предотвращать конфликтные ситуации, устранять коммуника-
тивные барьеры, формировать позитивную реакцию на критику и т. д. Часто-
та межличностных коммуникаций как внутри команды, так и с внешними 
субъектами проектной деятельности требует от менеджера развития лидер-
ских, мотивационных и коммуникативных способностей в рамках личност-
ных (поведенческих) компетенций.  

Реализация проектов на основе гибкой или гибридной модели управления 
зависит от эффективных и устойчивых отношений с партнерами. Наличие 
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партнерской компетенции становится фактором совместной проектной дея-
тельности через объединение сфер компетенций каждого партнера. Партнер-
ское взаимодействие ведет к дифференциации бизнеса, развитию более глубо-
ких специализированных знаний и навыков, способствует расширению спектра 
компетенций всех участников проектной деятельности [8]. Расширение сети 
партнеров для усиления конкурентных преимуществ и дальнейшего развития 
позволяет определить сферу инновационной компетентности каждого партне-
ра, условия их взаимодействия при принятии инновационных решений, что по-
вышает результативность и, как следствие, эффективность инновационных 
проектов. Актуальность партнерского взаимодействия в инновационных про-
ектах приводит к необходимости обособления и выделения особой компетен-
ции — координационно-интеграционной, что позволяет комбинировать от-
дельные компетенции в целях успешной реализации проекта [9]. 

Вывод. Функциональные компетенции как основополагающие характе-
ризуют профессиональные знания, умения, навыки проектного руководителя 
в сфере управления проектами, способность к генерированию новых идей. 
Межличностное взаимодействие всех заинтересованных сторон, высокий 
уровень внешних и внутренних коммуникаций, умение управлять работой 
команды, работа в условиях неопределенности, готовность к изменениям, 
способность к самоорганизации и саморазвитию — ключевые личностные 
компетенции проектного менеджера. Архитектоника компетенций менеджера 
проекта характеризуется смещением акцентов в сторону личностных (пове-
денческих) компетенций. 
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