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Цифровая трансформация является неотъемлемой частью стратегического управления коммерческим пред-
приятием, обеспечивающей его устойчивое развитие и конкурентоспособность. Методы реализации цифро-
вой трансформации в современных условиях меняются. Традиционные подходы теряют свою актуальность, 
появляются новые, учитывающие современные тенденции развития технологий, бизнес-среды, поведения 
потребителей. Новые методы диктуют необходимость цифровизации процессов планирования и управле-
ния проектами цифровой трансформации в соответствии с современными условиями их реализации, вклю-
ченными как одна из составляющих в сквозной процесс планирования и ведения современной цифровой 
трансформации. Цель настоящего исследования – попытка сформулировать функциональную архитектуру 
блока управления проектами в рамках современной системы управления цифровой трансформацией. 
Предметом исследования являются процессы управления проектами цифровизации и цифровой трансфор-
мации коммерческих предприятий. Теоретическую базу исследования составляют труды профильных оте-
чественных и зарубежных ученых и организаций. Методологическая база исследования включает методы 
системного анализа и синтеза, оптимального управления, принятия решений в условиях неопределенности, 
экспертного оценивания альтернатив и др. Научная новизна предложенного исследования состоит в опре-
делении функциональной архитектуры блока управления проектами современной цифровой трансформа-
ции коммерческих предприятий, подборе методик для использования на практике. Практическая ценность 
заключается в возможности их применения при реализации современной цифровой трансформации. 
Ключевые слова: стратегическое управление, автоматизация цифровой трансформации, устойчивое развитие, 
конкурентоспособность. 
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Digital transformation is an integral part of strategic management at the commercial enterprise, which ensures its 
sustainable development and competitiveness. Methods of implementing digital transformation keep on changing 
today. Traditional approaches lose their topicality, while new ones that take into account advanced trends in 
technology development, business-environment and customer behavior come into being. New methods require 
digitalization of processes of planning and managing digital transformation projects in conformity with current 
conditions of their implementation, which are included in the pass-through process of planning and carrying out 
today’s digital transformation. The goal of the research is to try to formulate the functional architecture of the project 
management block within the frames of the current system of digital transformation management. The research 
subject is processes of managing digitalization and digital transformation at commercial enterprises. The theoretical 
base of the research is formed by works by profile home and foreign scientists and organizations. Methodological 
base includes methods of systematic analysis and synthesis, optimal management, decision-making in conditions of 
uncertainty, expert alternative assessment and so on. Academic novelty of the research implies identification of 
functional architecture of the project management block of today’s digital transformation at commercial enterprises, 
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selection of methodology for practical use.  In practice it can provide their application for digital transformation in 
today’s conditions. 
Keywords: strategic management, automation of digital transformation, sustainable development, competitiveness. 

 
 
Введение 

овременное понятие цифровой 
трансформации заключается во 
внедрении новейших информаци-

онных технологий одновременно в не-
сколько областей деятельности компании 
и формировании на их основе глубокой 
модернизации предприятия [9; 14; 29; 36; 
37; 39; 40]. Стратегическому управлению и 
роли информационных технологий в этом 
процессе посвящены труды целого ряда 
отечественных и иностранных авторов  
(Е. Кочеткова, А. Забавиной и М. Гафарова 
[15]; А. Генкина и А. Михеева [4]; А. Мино-
ва, С. Кирюшина и Е. Борисова  [23];  
А. Тапскотта и Д. Тапскотта [31]; Р. Капла-
на и Д. Нортона [10]; М. Портера и  
Дж. Хаппелманна [27]; Дж. Андерсона [1];  
Р. Моборна и К. Чан  [24]; М. Кулапова,  
В. Варфоломеева и П. Карасева [16]; Л. Ни-
кулина и О. Деменко [25]; И. Денисова и  
Р. Потапова [6]; К. Келли [12]; Л. Лелу [22]; 
А. Прохорова и Л. Коника [28]; А. Бха-
радвадж, О. Эль Сави, Р. Павлу и Н. Вен-
катраман [38]; П. Вайла и С. Ворнера [2];  
Б. Гарифуллина и В. Зябрикова [3]; В. Ор-
ловского и В. Коровкина [26]; Е. Потапо-
вой, П. Потеева и М. Шклярук [30]; В. Де-
нисенко [5]; А. Уринцова и О. Староверо-
вой [33]; Н. Днепровской [7];  М. Ценжари-
ка, Ю. Крыловой и В. Стешенко [34]; М. Зе-
ленкова [8]; В. Уколова, В. Афанасьева и  
В. Черкасова [32]), а также  работы веду-
щих компаний, таких как McKinsey, ITU, 
World Bank Group и др. Стратегия цифро-
вой трансформации в некоторых случаях 
и по сей день часто воспринимается как 
вспомогательная область бизнес-стратегии 
развития предприятия, направленная на 
внедрение передовых технологий в суще-
ствующие процессы [5; 11; 28; 34; 35], а не 
на создание новой или обновленной (пол-
ностью или частично) цифровой конку-
рентоспособной линейки продуктов с по-
следующей глубокой перестройкой всей 

цепочки необходимых для ее жизненного 
цикла процессов. Реализация такой циф-
ровой трансформации предполагается в 
виде комплекса проектов, управляемых по 
методикам процессного управления с пе-
риодической (месяцы и годы) отчетностью 
и оценкой эффективности, хотя для от-
дельных проектов все чаще используются 
гибкие методики на основе Agile. В то же 
время методы реализации цифровой 
трансформации в современных условиях 
меняются. Она все чаще становится неотъ-
емлемой частью стратегического управле-
ния коммерческими компаниями, направ-
ленной на создание обновленной конку-
рентной продуктовой линейки с большим 
вкладом в нее ИТ. За счет недостаточной 
чувствительности к динамике и характеру 
изменений в бизнес-среде традиционные 
подходы все больше теряют свою актуаль-
ность [13], появляются новые, учитываю-
щие современные тенденции развития 
технологий, бизнес-среды, поведения по-
требителей [17–21]. Новые методы диктуют 
необходимость цифровизации процессов 
планирования и управления проектами 
цифровой трансформации в соответствии 
с современными условиями их реализа-
ции, включенными как одна из составля-
ющих в сквозной процесс планирования и 
ведения современной цифровой транс-
формации. 

 
Исследование подходов  
к управлению проектами  
по цифровизации 

Проектный офис по цифровизации ис-
пользует три типа управления: 

1) выполнение разовых задач в режиме 
технической поддержки; 

2) сетевой проект (выполняемый по се-
тевому графику – диаграмме Ганта); 

3) продуктовая разработка, управляе-
мая по принципам Agile. 

С 
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Каждый из этих типов управления эф-
фективен в своей области применения, ко-
торая имеет свои границы.  

Выполнение задач в режиме техниче-
ской поддержки предполагает поступле-
ние задач на доработку систем от пользо-
вателей через системы автоматизации тех-
нической поддержки. Сами задачи выпол-
няются по техническим заданиям (ТЗ), со-
гласованным с заявителями. Форма ТЗ 
упрощенная, часто включает в себя описа-
ние функционала задачи (с визуализацией 
изменений интерфейсов), фиксацию ис-
полнителя, заказчика. Сроки выполнения 
работ согласуются индивидуально. При-
емку работ проводит, как правило, заяви-
тель. Для такого режима работы характер-
на непредсказуемость потока задач, что 
влечет непредсказуемость нагрузки ИТ-
персонала, переносы сроков выполнения 
работ из-за нехватки ресурсов. В результа-
те отсутствия стратегии развития продукта 
и приоритизации заданий в ее рамках 
продукт развивается спонтанно, а ресурсы 
расходуются неоптимально. Для управле-
ния таким режимом применяют методоло-
гии ITIL, ITSM и Kanban. На начальном 
этапе используют простые таск-треккеры, в 
более зрелом варианте – автоматизацию на 
базе систем класса HelpDesk или 
ServiceDesk в сочетании с автоматизиро-
ванной Kanban-доской, что позволяет раз-
грузить ИТ-службу, упорядочить ее рабо-
ту, повысить прозрачность, организовать 
систему мотивации. Границы эффектив-
ной применимости такого подхода – со-
провождение продукта, прикладной си-
стемы без управляемого целенаправленно-
го развития.  

Более зрелый, сетевой тип управления 
проектами применяется уже много лет. Он 
базируется на персональной прозрачной 
ответственности руководителя и членов 
проектной команды, что при грамотном 
планировании и подготовке проекта к за-
пуску дает его очень высокую предсказуе-
мость, прозрачность и эффективность. 
Управление сетевыми проектами базиру-
ется на методологиях Project Management 

Body of Knowledge (PMBOK) американско-
го института ANSI (American Standards  
Institute), ГОСТе 34, а также на методоло-
гиях On Target, Microsoft Business Solutions 
Partners Methodology, Microsoft Dynamics 
Sure Step (MDSS), OneMethodology,  
Application Implementation Method (AIM). 
Границы эффективности – тиражные про-
екты, где есть возможность четко поставить 
задачу и детально спланировать ее выпол-
нение. Сетевой тип управления нечувстви-
телен к изменениям, вызванным измене-
ниями бизнес-среды, отвлечением коман-
ды на другие задачи и т. п., неэффективен 
при развитии прикладного ИТ-решения 
для современного массового потребителя. 

Продуктовая разработка базируется на 
методологии Agile (часто на практике ис-
пользуются методологии Scrum и Kanban). 
Границы эффективности – проекты, в ко-
торых невозможно точно определить его 
оптимальные параметры, ориентация на 
изменчивую по своим предпочтениям или 
природе клиентскую и бизнес-среду. 

 
Функциональная архитектура  
модуля управления проектами  
в рамках экспертной системы  
реализации современной цифровой  
трансформации бизнес-процессов 
предприятий 

Модуль управления проектами является 
составной частью информационной си-
стемы управления цифровой трансфор-
мацией (ИС УЦТ) и предназначен для 
цифровизации детального оперативного 
управления проектами в рамках плана 
проектов и соответствующих укрупненных 
стадий и реперных точек, учитываемых в 
основном конвейере цифровой трансфор-
мации (ЦТ). 

Проекты современной цифровой 
трансформации можно условно разделить 
на две большие группы (рис. 1): проекты 
по созданию новых или модернизации 
существующих продуктов продуктовой 
линейки предприятия и проекты по циф-
ровизации общих процессов компании. 

В соответствии с принципами метода 
попродуктного планирования и управле-
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ния цифровой трансформацией [20] каж-
дый продукт продуктовой линейки ком-
пании при планировании и реализации 
цифровой трансформации целесообразно 
развивать в рамках отдельного центра фи-
нансовой ответственности, реализуемого в 
рамках отдельного проекта. В силу ориен-
тации продуктов на массовую аудиторию, 
неоднородную по своему составу, измен-

чивую по своему поведению и предпочте-
ниям во времени, при планировании и ре-
ализации таких проектов целесообразно 
применять гибкие методики, основанные 
на принципах Agile. Практика выполне-
ния подобных проектов показывает целе-
сообразность использования методики 
Scrum в сочетании с Kanban. 

 

 
 

Рис. 1. Функциональная архитектура модуля управления проектами ИС УЦТ 
  
При цифровизации общих процессов в 

зависимости от характера проектов, кото-
рые их реализуют, используют или Scrum в 
сочетании с Kanban, или методики и под-
ходы, основанные на планировании с ис-
пользованием сетевого графика (PMBOK, 
ГОСТ 34). В случаях, когда при планирова-
нии проекта можно составить и согласо-
вать с функциональным заказчиком (пред-
ставителем, руководителем конечных 
пользователей) техническое задание, 
включающее требования к проекту, его 
результату и качеству выполнения, а также 
определить четкий график работ по вы-
полнению проекта с соотнесенным к каж-
дой работе необходимым объемом ресур-
сов при условии, что при старте проекта 
утвержденное техническое задание и план 
работ не будут существенно меняться за 

время их реализации, применяют методи-
ку управления проектами, основанную на 
планировании с использованием сетевого 
графика (сетевые проекты). В остальных 
случаях целесообразно использовать мето-
дику Scrum в сочетании с Kanban. Как пра-
вило, все проекты по внедрению типовых 
информационных систем с целью цифро-
визации процессов предприятия выпол-
няются по методике с использованием се-
тевого графика. Для проектов внедрения 
также могут применяться методики  
On Target, Microsoft Business Solutions  
Partners Methodology, Microsoft Dynamics 
Sure Step (MDSS), OneMethodology,  
Application Implementation Method (AIM). 

При планировании и реализации сете-
вого проекта должен быть выполнен ряд 
работ, организация которых может быть 
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разделена на два контура: контур подго-
товки проекта (выполняется в рамках пла-
нирования проекта с фиксацией результа-
тов планирования в основном конвейере 
выполнения цифровой трансформации) и 
контур выполнения сетевого проекта. 

Контур подготовки сетевого проекта 
служит для оформления документов, не-
обходимых для принятия решения о за-
пуске нового сетевого проекта. Его работа 
инициализируется при одобрении соот-
ветствующей инициативы от заказчика 
проекта. При принятии решения о прора-
ботке материалов назначается потенци-
альный руководитель проекта, который 
совместно с привлекаемыми им эксперта-
ми готовит соответствующий пакет доку-
ментов: 

1. Устав проекта, в котором указывают-
ся цели и задачи проекта, проектная груп-
па, ее полномочия и зоны ответственности; 
делается анализ рисков; разрабатываются 
компенсирующие мероприятия, которые 
по возможности и при целесообразности 
заносят в график реализации проекта. 

2. Техническое задание. ТЗ составляется в 
упрощенном виде или по требованиям 
ГОСТ 34. К обязательной информации в ТЗ 
(в том числе упрощенном) относятся: 

− цели и задачи создания автоматизи-
рованной информационной системы 
(АИС); 

− пользователи системы, их решаемые 
задачи и общий порядок взаимодействия с 
АИС (с указанием перечня и характери-
стик информационного обмена); 

− общие функциональные требования 
к АИС; 

− верхнеуровневая архитектура АИС 
(блок-схема); 

− функциональные требования к каж-
дому компоненту архитектуры; 

− технические требования к каждому 
компоненту архитектуры; 

− перечень и характеристики инфор-
мационного обмена каждого компонента с 
другими компонентами, АИС и пользова-
телями; 

− общие технические требования к 
АИС; 

− модель угроз и требования по ин-
формационной безопасности (при необхо-
димости); 

− определение уровня защищенности 
АИС и требований по защите персональ-
ных данных (при необходимости); 

− SLA-работы АИС, в том числе требо-
вания по нагрузке и допустимое время 
простоя АИС, описание характеристик 
уровня технической поддержки и монито-
ринга работоспособности АИС; 

− требования к ИТ-инфраструктуре 
(серверной и сетевой); 

− требования к интерфейсам (GUI, API); 

− требования к обслуживающему пер-
соналу, технической поддержке и монито-
рингу работоспособности АИС, необходи-
мые для обеспечения параметров SLA. 

Если проект не предполагает создание 
новой или глубокой модернизации суще-
ствующей автоматизированной информа-
ционной системы, то допускается упро-
щенное ТЗ, в котором достаточно указать: 

− цели и задачи работ; 

− пользователей, их решаемые задачи;  

− функциональные требования к ре-
зультатам работ; 

− технические требования к результа-
там работ; 

− требования к обслуживающему пер-
соналу, мониторингу и технической под-
держке (при необходимости). 

Примером могут быть ТЗ на отдельные 
задачи по доработкам существующих си-
стем, ТЗ на создание или модернизацию 
инженерной инфраструктуры, ТЗ на не-
большие ИТ-проекты, к которым не 
предъявляется дополнительных требова-
ний по информационной безопасности и 
защите персональных данных. 

При внедрении коробочных АИС (с до-
работкой функционала или без таковой) 
обязательной информацией в ТЗ (в том 
числе упрощенном) является следующая: 

− цели и задачи проекта; 

− описание бизнес-процесса (варианты 
«как есть» и «как должно быть» после оп-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 5 (137) 

 

10 
 

тимизации существующего бизнес-процес-
са; допускается указывать только вариант 
«как должно быть»); 

− пользователи системы, их решаемые 
задачи; 

− описание пошаговой реализации 
бизнес-процесса (вариант «как должно 
быть») с использованием внедряемой си-
стемы (с описанием участков бизнес-
процесса, которые не покрываются функ-
ционалом внедряемой системы, с указани-
ем необходимого объема настроек или до-
работок (при необходимости), а также с 
описанием и скриншотами экранов внед-
ряемой системы по каждому шагу бизнес-
процесса, в котором она может быть при-
менена); 

− перечень и характеристики инфор-
мационного обмена АИС со сторонними 
системами, спецификации соответствую-
щих API; 

− общие технические требования к 
АИС; 

− модель угроз и требования по ин-
формационной безопасности (при необхо-
димости); 

− определение уровня защищенности 
АИС и требований по защите персональ-
ных данных (при необходимости); 

− SLA-работы АИС, в том числе требо-
вания по нагрузке и допустимое время 
простоя АИС, описание характеристик 
уровня технической поддержки и монито-
ринга работоспособности АИС; 

− требования к ИТ-инфраструктуре 
(серверной и сетевой); 

− требования к обслуживающему пер-
соналу, технической поддержке и монито-
рингу работоспособности АИС, необходи-
мые для обеспечения параметров SLA. 

3. Сетевой график проекта – график с 
атрибутами, аналогичными представлен-
ному на рис. 2 шаблону. 

 
 

Рис. 2. Шаблон графика проекта 
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При построении сетевого графика ра-
боты должны быть декомпозированы до 
уровня детализации, когда по каждой ра-
боте возможно указать: 

– длительность работ; 
– Ф. И. О. ответственного исполнителя 

(желательно декомпозировать до того 
уровня детализации, когда одну работу 
ведет один исполнитель); 

– результат работ; 
– оценку трудоемкости; 
– перечень необходимых дополни-

тельных ресурсов (виртуальная машина, 
лицензия, подрядчик, дополнительный 
сотрудник (новая вакансия) и т. п.) и оцен-
ку их стоимости. 

Если проект предполагает проектиро-
вание, то необходимо сформулировать по-
дробный перечень этапов и работ по про-
екту с достаточно точной оценкой стоимо-
сти и сроков их выполнения на первых 
этапах проекта. После утверждения проек-
та стоимость и сроки выполнения даль-
нейших работ должны быть уточнены.  
В случае если проект предусматривает пи-
лотирование, то после успешного его вы-
полнения сроки и стоимости выполнения 
дальнейших работ по проекту также 
должны быть уточнены. 

4. Обоснование экономической эффектив-
ности проекта. Оценка эффективности 
проводится на основе финансовой модели, 
в которой оценивается потенциальное 
увеличение выручки компании, которое 
может произойти благодаря результату 
проекта. 

После разработки устава проекта, ТЗ и 
сетевого графика их целесообразно согла-
совать c представителем архитектурного 
надзора и руководителем ИТ.  

Согласованный пакет документов рас-
сматривается на отдельном совещании, по 
результатам которого принимается реше-
ние о запуске нового проекта. 

Подготовка документов по сетевому 
проекту, а также документации по коррек-
тировкам и мониторингу его выполнения 
осуществляется в виде файлов формата 
офисного пакета, которые хранятся в ре-

позитории описаний архитектуры ИС 
УЦТ. Для построения и ведения графика 
проекта может быть предусмотрен отдель-
ный функционал в модуле управления 
проектами ИС УЦТ или интеграция с ин-
струментами, представленными на рынке. 
Оценка эффективности проекта произво-
дится на базе той же типовой финансовой 
модели и модели нефинансовых показате-
лей эффективности, которые используют-
ся для оценки эффективности в других 
модулях ИС УЦТ. 

Модуль управления проектами должен 
поддерживать функционал второго кон-
тура – контура управления сетевым проек-
том, который служит для выполнения про-
екта под управлением руководителя про-
екта согласно графику работ, а также для 
мониторинга хода выполнения работ по 
сетевому проекту на регулярных совеща-
ниях в составе заказчика, руководителя 
ИТ, руководителя проекта и приглашен-
ных им представителей проектной груп-
пы, определенной в уставе.  

При возникновении отклонений от 
графика (по срокам или параметрам, в том 
числе стоимостным) руководитель проекта 
по своему усмотрению может: 

– самостоятельно устранить такие от-
клонения; 

– вынести их на еженедельные совеща-
ния с заказчиком; 

– инициировать внеочередное совеща-
ние с заказчиком для устранения отклоне-
ний в рабочем порядке или корректиров-
ки графика проекта, включая его ресурс-
ную часть, с обязательной оценкой эффек-
тивности обновленной траектории выпол-
нения проекта (по тем же моделям, по ко-
торым оценивалась эффективность проек-
та при его старте). 

Регулярные совещания с заказчиком 
проводятся один раз в неделю и служат 
для мониторинга хода выполнения проек-
та и обсуждения текущих или потенци-
альных его проблем. Ведущим совещания 
является руководитель проекта. По выно-
симым на совещание проблемам или рис-
кам руководитель проекта готовит по  
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2-3 варианта компенсационных мероприя-
тий. 

В конце ключевых этапов (если преду-
смотрено графиком) или в конце всего 
проекта проводятся приемо-сдаточные ис-
пытания (ПСИ) информационной системы 
или демонстрация результатов работ по 
проекту (если проектом не предусматри-
ваются работы по информационной си-
стеме). ПСИ проводится по утвержденной 
заказчиком заранее программе-методике 
испытаний (ПМИ). После успешных ПСИ 
или демонстрации и подписания комисси-
ей акта завершения работ по проекту его 
результаты выносятся на очередное сове-
щание проектного комитета, где подтвер-
ждается решение о завершении проекта.  

В случае непрохождения ПСИ или де-
монстрации либо неподтверждения за-
вершенности проекта по другой причине 
составляется акт с перечнем доработок и 
графиком их выполнения. График состав-
ляется по форме, аналогичной форме 
графика проекта. После выполнения до-
работок проводятся повторные ПСИ или 
демонстрация. 

 Техническая и организационно-распо-
рядительная документация по проекту 
(включая документацию управления про-
ектом) хранится в репозитории описаний 
архитектур (цифровой двойник). 

Для проектов, отнесенных к продукто-
вым (выполняемым по Agile), должна быть 
предусмотрена функциональность их 

планирования и управления по методике 
Scrum в сочетании с Kanban.  

Первоначальное планирование проекта 
по созданию нового или модернизации 
текущего продукта производится по мето-
дике концептуального проектирования 
CustDev, результаты которого вместе с 
оценкой эффективности по моделям на 
базе типовой финансовой модели и моде-
ли нефинансовых показателей эффектив-
ности, используемые для оценки эффек-
тивности в других модулях ИС УЦТ, хра-
нятся в репозитории описаний архитектур 
ИС УЦТ, а ключевые этапы импортируют-
ся в основной конвейер ИС УЦТ. 

Дальнейшее управление проектами ве-
дется по трем последовательно выполняе-
мым друг за другом контурам, завершение 
спринта одного из которых формирует по-
становку задачи для спринта последующе-
го контура. Первый контур направлен на 
выполнение задач по сбору инициатив на 
модернизацию параметров продуктов, ве-
дение бэклогов, бизнес- и техническое 
проектирование; второй – на реализацию 
спроектированных в рамках первого кон-
тура задач; третий – на тестирование ре-
зультатов второго контура, их различные 
проверки и запуск. Работы каждого из 
контуров выполняются в рамках методики 
Scrum. Прохождение задач по контурам 
отслеживается в рамках единой доски 
Kanban (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Контуры управления проектом 
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Модуль управления проектами ИС УЦТ 
должен поддерживать функциональность 
такого подхода своими средствами или с 
использованием интегрированных между 
собой решений сторонних производите-
лей. Модуль должен быть интегрирован с 
сиcтемами управления (оркестрации) про-
изводственными конвейерами DevSecOps 
CI CD.  

При прохождении ключевых точек со-
ответствующие изменения хода выполне-
ния работ должны помечаться в основном 
конвейере ИС УЦТ. 

Корректировки хода выполнения работ, 
варианты корректировок и оценки их эф-
фективности, техническая и организаци-
онно-распорядительная документация по 
проекту (включая документацию управле-
ния проектом) хранятся в модуле репози-
тория описаний архитектур (цифровой 
двойник). 

Таким образом, в исследовании опреде-
лена функциональная архитектура блока 
управления проектами современной циф-
ровой трансформации коммерческих 
предприятий и подобраны методики для 
ее использования на практике.  
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