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Введение 

Актуальность темы исследования. Быстрое развитие отрасли 

информационных технологий оказывает важнейшее влияние на 

общественную жизнь, и она является одним из ключевых направлений 

развития российской экономики. Тенденция проникновения 

информационных технологий во все сферы жизнедеятельности 

сопровождается формированием рынка информационных услуг, структура 

которого усложняется с расширением спектра услуг в сфере цифровой 

трансформации предприятий и организаций. Необходимость 

исследования управления ИТ-компаниями в условиях цифровой 

трансформации российской экономики обусловлена их ролью ключевого 

драйвера этих процессов, поскольку именно они разрабатывают, внедряют 

и сопровождают цифровые продукты и сервисы, составляющие 

технологическую основу трансформации всех отраслей хозяйствования. 

Прежде всего это требует изучения и последующего регулирования ИТ-

сектора, осуществляющего не только разработку и интеграцию различных 

программных решений, но в целом создание и сопровождение 

информационной инфраструктуры предприятий и организаций. Указ 

президента Российской Федерации от 2 марта 2022 г. N 83 «О мерах по 

обеспечению ускоренного развития отрасли информационных технологий 

в РФ» определил необходимость в точном определении структуры ИТ 

отрасли и изучении ИТ-компаний, входящих в нее.  

Ускоряющиеся изменения внешней и внутренней среды организаций 

под воздействием технологических, социально-экономических и 

политических факторов способствуют росту неопределённости. В такой 

ситуации принятие управленческих решений в организациях требует 

разработки более сложного инструментария, что предполагает 

необходимость применения современных технологий и методов анализа 
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данных в системах поддержки принятия решений. Системы поддержки 

принятия решений (СППР) предоставляют помощь в управлении 

постоянно усложняющихся бизнес-процессов и направлены на повышение 

качества принимаемых управленческих решений путем предоставления 

аналитических инструментариев для реализации возможности работы с 

большим массивом данных лицам, принимающим решения (ЛПР). 

Актуальные тенденции развития СППР направлены на обеспечение 

интеллектуальной поддержки ЛПР в процессе выработки решения с 

помощью использования в таких системах технологий обработки данных 

на основе искусственного интеллекта (ИИ).  

Современные тенденции развития систем поддержки принятия 

решения для решения сложных слабоструктурированных задач 

направлены на применение технологий искусственного интеллекта, 

работы с большими данными и их интеллектуального анализа, а также на 

развитие технологий экспертно-аналитических систем. Общий принцип 

работы таких систем заключается в сборе данных, их обработке и 

интерпретации в виде необходимой для принятия решений информации, в 

формировании альтернатив принимаемых решений и визуализации 

обработанной информации для улучшения восприятия лицом, 

принимающим решение. Основная цель системы поддержки принятия 

решений заключается в выявлении закономерностей и тенденций, 

сформированных в результате обработки больших объемов данных. 

Благодаря интеграции передовых технологий, таких как искусственный 

интеллект, машинное обучение и анализ больших данных, современные 

системы поддержки принятия решений способны предоставлять точные 

прогнозы, оптимальные рекомендации и аналитические отчеты. 
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Для внедрения в организацию современных систем поддержки 

принятия решений требуется обеспечение высокого уровня управления 

данными, необходимого для работы искусственного интеллекта и 

проведения предиктивной аналитики. В эпоху быстрого прогресса ИТ-

сферы применение ИИ становится ключевым элементом в широком 

спектре профессиональных и экономических областей. В частности, это 

касается менеджмента, где ИИ способствует автоматизации как 

повседневных задач, так и задач более глобального масштаба. К 

последним можно отнести глубокий анализ больших объемов данных. На 

основе ИИ возможна реализация функций совершенствования 

производственных процессов, оптимизация в областях управления 

запасами, финансового менеджмента и др. Немаловажную роль ИИ играет 

в бизнес-аналитике, позволяя находить скрытые закономерности в бизнес-

процессах, определять количественные взаимозависимости между 

явлениями, обеспечивая тем самым повышение обоснованности 

принимаемых управленческих решений по любым направлениям 

деятельности организаций, формирование подробных отчетов о 

результатов деятельности, выводов и предложений. 

Степень разработанности научной проблемы. На данный момент 

существуют фундаментальные научные исследования, направленные на 

изучение цифровизации и цифровой трансформации экономики и роли 

ИТ-индустрии в этих процессах. Исследования по указанным выше 

направлениям отражены в научных трудах В.В. Андреева, А.В. Бабкина, 

С.А. Ваньковой, О.В. Говориной, С.М. Головина, Н.Б. Завьяловой, Э.Р. 

Кузнецовой, А.Р. Узякаевой, М.А. Холоповой, Е.В. Шкарупета, М.А. 

Шмидт, С.В. Щербина. Широко представлены отраслевые исследования 

ИТ-рынка и государственной политики в сфере цифровизации. 
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Российские ученые В.В. Громов, И.Л. Корнилова, А.В. Кутуев, Е.С. 

Ломанова, М.А. Назаров, П.П. Табурчак, А.П. Табурчак исследовали 

особенности государственной политики в сфере цифровизации и 

цифровой трансформации, отраслевые исследования ИТ рынка и отрасли 

разработки ПО отражены в работах зарубежных авторов Н. Ахмад, Р. 

Ахмад, Х.К. Джарайя, М. Каупинен,  М. Комсси, Э. Рёрвик, М. Роппонен, 

Д. Торгейр, С.Х.М. Улла, Й. Хейскари. Несмотря на это, вопросы 

структуризации ИТ-сектора и формирования организационного 

механизма управления различными его сегментами с целью ускорения 

цифровой трансформации российской экономики остаются 

малоизученными. 

Достаточно глубоко исследованы методы анализа данных, 

существуют международные стандарты, своды правил и фреймворки. 

Теоретические основы управления данными изложены в работах 

российских и зарубежных авторов А.Г. Бездудной, Ю.С. Вечкановой, А.С. 

Головковой, И.Г. Головцовой, Е.А. Горбашко, Н.В. Колос, Я.Е. 

Львовичем, В.А. Нестеровой, А.А. Панковой, Е.Ю. Плешаковой, А.П. 

Преображенским, В.А. Рыбаковой, А.В. Савкиной, Г.А. Танцевым, Н.А. 

Федюшкиным, С.А. Федосиным, П. Айкеном, Дж. Дармоном, Дж. Лэдли, 

П. Савадого, Р.С. Сейнером, Т. Харбором. Однако вопросы организации 

системы управления данными для поддержки управленческих решений 

являются малоизученными. Отсутствуют универсальные для ИТ-

организаций СППР, направленные на поддержку управленческих 

решений, принимаемых в условиях повышенной неопределённости и 

использующих современные методы анализа данных и технологий ИИ. 

Факт отсутствия таких систем также свидетельствует о недостаточной 

теоретико-методологической и практической изученности вопроса 
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управления данными для поддержки принятия управленческих решений в 

ИТ-организациях. 

Исследования в области управления разработкой программного 

обеспечения (ПО), управления проектами и гибкими методологиями в 

сфере информационных технологий представлены в работах М.И. 

Ардатовского, Д.И. Бердникова, Т.Г. Максимовой, Т. Вагенблатта, Д. 

Вастелла, Ж.К. Дерньяма, С. Джа, А. Дэвиса, Б.А. Кабы, В. Класа, С. 

Нараяна, Г. Руэ, Г. Сабхарвала, Т. Сараванана, З. Стоянова, К. Эберта. 

Однако, ввиду недостаточной изученности организационного механизма 

управления сегментами ИТ-сектора и особенностей управления данными 

для поддержки принятия управленческих решений в организациях ИТ-

сектора отсутствуют исследования стратегического управления данными 

в таких организациях. 

Цель исследования заключается в разработке механизма 

управления данными для поддержки принятия решений в ИТ-

организациях и обосновании методического подхода к его внедрению. 

Достижение указанной цели обусловило постановку и решение 

следующих задач:  

– определить специфические признаки ИТ-компаний и обосновать 

классификацию компаний, занимающихся разработкой программного 

обеспечения (РПО) на текущем этапе цифровизации экономики; 

– обосновать организационно-технологический инструментарий 

управления данными для поддержки принятия управленческих решений в 

организациях на текущем этапе цифровизации экономики; 

– спроектировать механизм управления данными для поддержки 

принятия управленческих решений в компаниях РПО; 
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– сформировать систему критериев и показателей для оценки 

эффективности механизма управления данными в организациях РПО; 

– разработать методический подход к внедрению механизма 

управления данными для поддержки принятия управленческих решений в 

компаниях РПО, позволяющий включить решение указанной задачи в 

систему стратегического планирования и преобразование 

организационной структуры с учетом функционального подразделения, 

обеспечивающего процесс управления данными. 

Объектом исследования является процесс управления данными в 

организациях в условиях цифровой трансформации экономики. 

Предметом исследования являются организационно-экономические 

отношения, возникающие в процессе управления данными для принятия 

управленческих решений в ИТ-организациях, в том числе в компаниях, 

занимающихся разработкой программного обеспечения.  

Теоретической основой диссертационного исследования выступают 

научные исследования, а также труды отечественных и зарубежных 

ученых, направленные на исследования вопросов управления данными, 

повышения эффективности поддержки принятия управленческих решений 

и сегментации ИТ отрасли российской экономики.  

Методологическую базу исследования составляют следующие 

методы научного познания: обобщение, анализ и синтез, абстрагирование, 

построение причинно-следственных связей. Научное исследование было 

построено с помощью приемов классификации, группировки, логического 

и схематического моделирования. Исследование также основывается на 

анализе существующих публикаций, статей и исследований в данной 

области.  
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Информационную базу исследования составили нормативно-

правовые акты российского и зарубежного форматов, статистические и 

аналитические данные исследований, материалы статистических и 

монографических исследований, материалы научных конференций, 

отчеты и документы, опубликованные в официальных цифровых каналах, 

в том числе сети Интернет, а также национальные и международные 

стандарты.  

Обоснованность результатов диссертационного исследования 

обеспечивается использованием компонентов различных видов анализа: 

сравнительный, системный, статистический, а также анализом весомого 

объема научных трудов российских и зарубежных авторов по 

рассматриваемой в диссертации проблематике.  

Достоверность результатов диссертационного исследования 

подкреплена использованием официальных отчетов и статистических 

данных, полученных от правительственных и некоммерческих 

организаций, а также литературой, опубликованной в ведущих научных 

журналах и изданиях в соответствующей области знаний, в том числе 

публикациями автора ключевых результатов исследования в 

рецензируемых научных изданиях, рекомендуемых ВАК. 

Соответствие Паспорту научной специальности. Данное 

диссертационное исследование выполнено в соответствии с Паспортом 

научной специальности 5.2.6 – Менеджмент: п. 5. Разработка теории и 

методов принятия решений в экономических и социальных системах. 

Системы искусственного интеллекта для поддержки принятия 

управленческих решений, п. 26. Управление организацией в контексте 

цифровой трансформации. Стратегии и методы цифровой трансформации 



11 
 

бизнеса, п. 27. Управление данными в организации. Применение методов 

искусственного интеллекта и «больших данных» в менеджменте. 

Научная новизна исследования заключается в научно-

теоретическом обосновании и разработке методического подхода к 

построению механизма управления данными для поддержки принятия 

управленческих решений в компаниях, занимающихся разработкой 

программного обеспечения.  

Наиболее существенные результаты исследования, обладающие 

научной новизной и полученные лично соискателем: 

1. Выделены специфические признаки ИТ-компаний на текущем 

этапе цифровизации экономики, обоснован обособленный сегмент 

компаний-разработчиков программного обеспечения (РПО) и создана 

классификация этого сегмента, предполагающая их разделение на 

продуктовые, консалтинговые, аутсорсинговые компании и компании-

разработчики полного цикла ПО, что позволяет выделить особенности 

управления такими компаниями, обусловливающие специфику принятия 

управленческих решений, направленных на повышение эффективности 

данных компаний и, как следствие, на ускорение цифровой 

трансформации экономики. 

2. Обоснован итеративный организационно-технологический 

инструментарий управления данными для поддержки принятия 

управленческих решений, который в отличие от существующих 

исследований интегрирует технологические, организационные и 

управленческие аспекты управления данными в организациях, а также 

подразумевает последовательное осуществление четырёх этапов 

(формирование стратегии, создание инфраструктуры, автоматизация 

программируемых и поддержка непрограммируемых решений), 
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направленных на структурирование ключевых методов управления 

данными, что позволяет формализовать взаимосвязь качества данных и 

эффективность управленческих решений. 

3. Сформирована система критериев и показателей для оценки 

эффективности механизма управления данными в компаниях РПО, 

интегрирующая количественные и качественные критерии эффективности 

для каждого структурного элемента, участвующего в обеспечении 

функционирования механизма управления данными для поддержки 

принятия решений и создающего возможности перехода к управлению, 

основанному на данных, что выступает важнейшим фактором развития 

организаций на текущем этапе цифровой трансформации экономики. 

4. Спроектирован механизм управления данными для поддержки 

принятия управленческих решений в компании РПО, состоящий из целей, 

задач и организационно-технологического инструментария по 

управлению данными, а также критериев эффективности его 

функционирования. В основе механизма четыре взаимосвязанных блока, 

охватывающих стратегию управления данными, ИТ-инфраструктуру, а 

также методы поддержки программируемых управленческих решений 

посредством обеспечения наличия и доступности данных и 

непрограммируемых управленческих решений с использованием 

аналитики данных, предиктивной аналитики и интеллектуальных систем 

поддержки, повышающие обоснованность решений о продуктах, 

предсказуемости выполнения проектов, и как следствие качества 

разрабатываемого ПО. 

5. Разработан методический подход к внедрению механизма 

управления данными для поддержки принятия управленческих решений в 

компаниях РПО, который адаптирует универсальные подходы к 



13 
 

управлению данными к особенностям жизненного цикла разработки ПО, 

предполагающий включение задачи внедрения механизма управления 

данными в систему стратегического планирования и преобразование 

организационной структуры с учетом функционального подразделения, 

обеспечивающего процесс управления данными. 

Теоретическая значимость исследования заключается в развитии 

области знаний о структуре ИТ-сектора современной экономики и 

направлениях повышения эффективности управления важнейшей ее 

составляющей – компаний РПО с целью ускорения цифровой 

трансформации предприятий и отраслей. Полученные результаты могут 

быть применены в области стандартизации видов экономической 

деятельности, при разработке государственных программ в сфере 

цифровизации и формировании стратегии развития компаний ИТ-сектора.   

Практическая значимость исследования заключается в 

методических разработках по формированию механизма управления 

данными для поддержки принятия управленческих решений, которые 

направлены на повышение эффективности процесса принятия решений, а 

также в развитие специализированных систем поддержки принятия 

решений с целью совершенствования управленческих действий в процессе 

разработки программных продуктов.  

Апробация результатов исследования. Основные положения и 

результаты исследования были представлены в докладах и выступлениях 

на следующих российских и международных научно-практических 

конференциях: II Международная научно-практическая конференция 

«Теория и практика управления предпринимательскими структурами в 

современных условиях» (г. Санкт-Петербург, 2023 г.); VI Международная 

научно-практическая конференция «Цифровая экономика и финансы» (г. 
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Санкт-Петербург, 2023 г.); III Международная научно-практическая 

конференция «Теория и практика управления в современных условиях» (г. 

Санкт-Петербург, 2024 г.); VII Международная научно-практическая 

конференция «Цифровая экономика и финансы» (г. Санкт-Петербург, 

2024 г.); IV Международная научно-практическая конференция «Теория и 

практика управления в современных условиях» (г. Санкт-Петербург, 2025 

г.); XII Международная научно-практическая конференция 

«Интеллектуальная инженерная экономика и индустрия 6.0»  (Intelligent 

engineering economics and industry 6.0 IEEI_6.0 (INPROM)» (г. Санкт-

Петербург, 2025 г.). 

Публикации. По материалам диссертационного исследования 

автором были опубликованы 12 статей общим объемом 9,57 п.л. 

(авторским объемом 8,865 п.л.), из них 6 статей опубликованы в научных 

изданиях, входящих в перечень, рекомендованных Высшей 

аттестационной комиссией при Министерстве науки и высшего 

образования Российской Федерации, объемом 7,3 п.л. (авторским объемом 

6,135 п.л.), а также участие в публикации коллективной монографии 

объемом 8,56 п.л. (авторским объемом 0,25 п.л.). 

Структура диссертации состоит из введения, трех глав, 

заключения, содержащего выводы и предложения, списка использованных 

источников. 
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 1 Теоретические основы принятия управленческих решений в ИТ-

организациях 

1.1 Структура ИТ-сектора и типологические признаки компаний-

разработчиков программного обеспечения 

Для реализации Указа президента Российской Федерации от 2 марта 2022 

г. N 83 «О мерах по обеспечению ускоренного развития отрасли 

информационных технологий в РФ» Министерством цифрового развития была 

разработана система аккредитации ИТ-компаний. Правительством РФ было 

принято постановление № 1729 от 30.09.2022 г. "Об утверждении Положения о 

государственной аккредитации российских организаций, осуществляющих 

деятельность в области информационных технологий", регламентирующее 

порядок государственной аккредитации ИТ-компаний. Предлагаемое решение 

обусловлено тем, что существует необходимость уточнения является ли ИТ-

компания стратегически важной для развития сферы информационных 

технологий, а решение о включении в список аккредитации составляется в 

индивидуальном порядке для каждой компании отдельно. [149] 

Аккредитационный статус закрепляется за организацией лишь на период 

предоставления аккредитации и может меняться с течением времени в 

зависимости от целей, стоящих перед государством. Такое решение отражает 

современную ситуацию, при которой в правовом и научном поле не сложилась 

единая терминологическая классификация компаний, функционирующих на 

рынке информационных технологий. Указанные обстоятельства и обусловили 

актуальность проведенного исследования, цель которого состояла в 

определении и уточнении терминов описания типов компаний, являющихся 

участниками рынка информационных технологий, и основных отличительных 

особенностей в их функционировании. В ходе исследования решаются задачи 

по определению сущности ИТ-компаний, а также типологии компаний, 

занимающихся разработкой программного обеспечения. [79] 
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Для подтверждения тезиса о том, что в научном поле не сложилась 

единая терминологическая классификация компаний, функционирующих на 

рынке информационных технологий, был произведен анализ научных работ, в 

которых объектом или предметом исследования являлись ИТ-компании, ИТ-

организации, софтверные компании и компании-разработчики программного 

обеспечения. В выборку попали научные работы, индексируемые в РИНЦ, и 

работы, к которым удалось получить полный доступ, для того чтобы была 

возможность узнать определение авторов для терминов объекта или предмета 

исследований.  

В исследовании использования термина «ИТ-организация» были 

проанализированы 22 научные работы. Авторы определяли термин через 

организационно-должностное категорирование, использовали соответствие с 

ИТ-услугами и ИТ-сервисами, применяли нормативный подход, а также ввиду 

особенности термина «организация» исследовали ИТ-подразделение компаний. 

Например, А.Н. Бирюков определяет ИТ-организацию как внутреннюю ИТ-

функцию организации, независимо от организационной формы. [33] 

Д.И. Мухаммад в своем исследовании дескриптивной модели управления 

профессиональными компетенциями в ИТ-организации указал на то, что реестр 

профессиональных стандартов в РФ не содержит списки должностей ИТ-

сферы, необходимые компетенции, а свод профессиональных стандартов не 

имеет системных стандартов для разных сфер деятельности ИТ-индустрии. 

[148] 

По остальным исследованиям была составлена таблица 1.1, в которой 

указано какой подход использовали авторы для определения термина «ИТ-

организация».  

В исследовании использования термина «ИТ-организация» были 

проанализированы 106 научных работ. В основном авторы использовали 

рыночный и функциональный подходы для определения термина. Рыночный 

предполагает, что ИТ-компания – это компания, которая предоставляет ИТ 
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услуги, функциональный предполагает, что ИТ-компанией может считаться 

любая компания, сфера деятельности которой связана с ИТ.  

Таблица 1.1. – Распределение подходов к определению термина «ИТ-

организация» в научных исследованиях по группам.  

Подход к определению термина Количество статей 

Организационно-должностной 2 

Сервисно-ориентированный 6 

Нормативный 2 

Функциональный 2 

В 8 источниках определение термину не было дано. 

Составлено автором на основании: [3, 20, 27, 35, 37, 39, 43, 44, 93, 97, 98, 126, 

145, 151, 164, 179, 211, 216, 226, 228]. 

В.В. Громов в своем исследовании особого режима налогообложения 

российских ИТ-компаний отмечает отсутствие терминологической базы для 

определения термина ИТ-компания, а также необходимость использования 

термина «софтверная компания» для типизации компаний, функционирующих 

в области ИТ. [79] 

О.О. Гофман, А.С. Заржицкая, А.А. Острикова приводят в своем 

исследовании персонал софтверных или РПО компаний, называя круг 

специалистов, работающих в сфере ИТ и ИТ-компаний. [76] 

К.В. Густова определяет термин глобальных ИТ-компаний по 

отличительным особенностям функционирования таких компаний с точки 

зрения управления персоналом, организационной структуры, корпоративной 

культуры и инновационного характера деятельности в сфере информационных 

технологий. [85] 

И.Э. Гаглоева, М.А. Ковалева, Ю.В. Саханский, Ч.А. Джериев в своем 

исследовании указали на то, что деятельность ИТ-компании сформирована 

вокруг разработки ПО. [180] 
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В.Г. Артеменко подразумевает под использованием термина ИТ-

компании, занимающиеся производством микроэлектронной продукции и 

разработкой программного обеспечения. [19] 

В.Ю. Калужских, И.Н. Тестова выделяют, что основным видом 

деятельности ИТ-компании является разработка компьютерного программного 

обеспечения, предоставление консультационных услуг в данных областях и 

другие сопутствующие услуги. [109] 

В.В. Калевко, Д.Г. Лагерев определили ИТ-компанию как компанию, 

разрабатывающую программные продукты. [108] 

А.М. Возный, Н.Р. Кнырик, В.К. Кошкин выделяют, что в основе ИТ-

компании лежит процесс по разработке ПО, в исследовании также 

анализируется подгруппа аутсорсинговых ИТ-компаний. [57] 

К.В. Максимов в своем исследовании планирования деятельности ИТ-

компании в условиях неопределенности с учетом использования облачных 

сервисов пишет: «При рассмотрении поставленной задачи важно дать 

формальное определение ИТ-компании, которое необходимо в связи с тем, что 

важно понимать, для каких компаний строится экономико-математическая 

модель, каковы особенности данных предприятий и почему эта задача для них 

актуальна. Обычно считается, что ИТ-компания — это предприятие, 

работающее прежде всего в области ИТ, что не отражает всю суть.» Также 

добавляет, что на данный момент нет четкого определения ИТ-компании, 

данная задача требует более детальной проработки прежде всего в области 

права. [139] 

С.Г. Митрошин, В.В. Пикулин определили ИТ-компанию как 

занимающуюся проектированием, разработкой, внедрением и сопровождением 

автоматизированных информационных систем, предоставлением 

консалтинговых услуг. [144] 
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Е.В. Сережкина в своем исследовании затрагивает только системных 

интеграторов, один из типов компаний, которые функционируют в сфере ИТ. 

[194] 

Т.П. Розанова указывает в своих исследованиях компании, входящие в 

ИТ-рынок, однако анализируются компании, разрабатывающие программное 

обеспечение. [183, 184] 

По остальным исследованиям была составлена таблица 1.2, в которой 

указаны какой подход использовали авторы для определения термина «ИТ-

компания».  

Таблица 1.2. – Распределение подходов к определению термина «ИТ-

организация» в научных исследованиях по группам.  

Подход к определению термина Количество статей 

Рыночный 36 

Функциональный 19 

В 37 источниках определение термину не было дано. 

Составлено автором на основании: [5, 13, 15, 17, 26, 28 – 31, 34, 36, 41, 58 – 60, 

64, 65, 82, 84, 85, 87, 89, 91, 92, 94, 99 – 101, 103 – 107, 112, 113, 118, 121, 123, 

130, 132, 133, 135, 140, 146, 147, 154, 156, 158, 159, 161, 170, 171, 173, 175 –177, 

181, 187, 190 – 193, 195, 200, 202, 203, 209, 212, 214, 219, 220, 223, 224, 230, 233, 

234, 237 – 243, 245, 247, 257, 263, 266, 281, 283, 293, 308, 310]. 

Было также произведено исследование использования определения 

терминов «софтверная компания» и «компания-разработчик программного 

обеспечения». Е.И. Машкова, О.П. Недоспасова и А.В. Зонов, а также А.Г. 

Бадалова, С.С. Старинцева применяли рыночный подход к определению 

термина. [24, 141, 152] 

Д.С. Пащенко использует тождественную связь между понятиями 

софтверные и ИТ-компании в своих исследованиях, анализируя компании, 

занимающееся разработкой ПО. [166 – 168, 280] 
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Д.Е. Мануилова, А.В. Байгулова, Н.А. Козлова, А.С. Колтайс применяют 

нормативный подход к определению компаний РПО. [11] 

В оставшихся 12 научных исследованиях авторы не дают однозначного 

определения терминам «софтверная компания» или «компания-разработчик 

программного обеспечения». [32, 40, 62, 120, 150, 157, 162, 163, 197 – 199, 235] 

В результате анализа 148 научных работ можно судить о том, что 

действительно существует терминологическая дифференциация классификаций 

компаний, функционирующих на рынке информационных технологий. 

В данном исследовании для определения границ ИТ-сектора применялись 

нормативный и рыночный подходы. Для определения термина компании-

разработчика программного обеспечения использовались организационно-

должностной и функциональный подходы.  

Нормативный подход опирается на виды экономической деятельности, 

имеющие отношение к действиям с информационными технологиями и 

зафиксированные в Общероссийском классификаторе видов экономической 

деятельности (ОКВЭД). Для реализации Постановления Правительства и 

возможности применения мер по аккредитации ИТ-компаний были определены 

основные виды экономической деятельности, которые могут претендовать на 

государственную аккредитацию в сфере информационных технологий. 

Расшифровка видов деятельности компаний сферы ИТ представлена в таблице 

1.3.  

Таблица 1.3 – Виды экономической деятельности ИТ-компаний в соответствии 

с ОКВЭД 

Код 

ОКВЭД 

Расшифровка 

26.20.4 Производство средств защиты информации, а также 

информационных и телекоммуникационных систем, защищенных 

с использованием средств защиты информации 

46.51.2 Торговля оптовая программным обеспечением 

58 Деятельность издательская 

47.91.2 Торговля розничная, осуществляемая непосредственно при 

помощи информационно-коммуникационной сети Интернет 
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Продолжение таблицы 1.3. 

Код  

ОКВЭД 

Расшифровка 

59.14 Деятельность в области демонстрации кинофильмов 

60.10 Деятельность в области радиовещания 

60.20 Деятельность в области телевизионного вещания 

62.0 Разработка компьютерного программного обеспечения, консультационные 

услуги в данной области и другие сопутствующие услуги 

62.01 Разработка компьютерного программного обеспечения 

62.02 Деятельность консультативная и работы в области компьютерных 

технологий 

62.02.1 Деятельность по планированию, проектированию компьютерных систем 

62.02.4 Деятельность по подготовке компьютерных систем к эксплуатации 

62.02.9 Деятельность консультативная в области компьютерных технологий 

прочая 

62.03 Деятельность по управлению компьютерным оборудованием 

62.03.1 Деятельность по управлению компьютерными системами 

62.03.11 Деятельность по управлению компьютерными системами непосредственно 

62.03.13 Деятельность по сопровождению компьютерных систем 

62.09 Деятельность, связанная с использованием вычислительной техники и 

информационных технологий, прочая 

63.1 Деятельность по обработке данных, предоставление услуг по размещению 

информации, деятельность порталов в информационно-коммуникационной 

сети Интернет 

63.11 Деятельность по обработке данных, предоставление услуг по размещению 

информации и связанная с этим деятельность 

63.11.1 Деятельность по созданию и использованию баз данных и 

информационных ресурсов 

63.11.9 Деятельность по предоставлению услуг по размещению информации 

прочая 

63.12 Деятельность web-порталов 

63.91 Деятельность информационных агентств 

73.1 Деятельность рекламная 

73.20.1 Исследование конъюнктуры рынка 

74.90.9 Деятельность в области защиты информации 

85.30 Обучение профессиональное 

85.41 Образование дополнительное детей и взрослых 

85.42 Образование профессиональное дополнительное 

Источник: составлено по ОК 029-2014 (КДЕС Ред. 2). Общероссийский 

классификатор видов экономической деятельности (утв. Приказом 

Росстандарта от 31.01.2014 г. N 14-ст) (ред. от 26.07.2022 г.). 
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Как показывают данные таблицы, компании ИТ-сектора могут выполнять 

широкий спектр работ, связанных с компьютерными системами и 

информационными ресурсами, включая обеспечение информационной 

безопасности, рыночные исследования и обучение. 

Второй подход – рыночный – опирается на сегментацию ИТ-рынка, что в 

определенной степени затрудняется размытостью его границ. Обобщенная 

версия Информационного агентства Tadviser такой сегментации представлена в 

таблице 1.4.  

Таблица 1.4 – Сегментация ИТ-рынка. 

Сегмент ИТ рынка Сфера деятельности  

Услуги в сфере ИТ ИТ-услуги 

ИТ-аутсорсинг 

Услуги комплексного управления печатью – 

аутсорсинг печати 

Аппаратное обеспечение Производство ИКТ-оборудования 

Компьютерная техника 

Периферийные устройства 

Комплектующие 

Программное 

обеспечение 

Разработчики ПО 

Экспорт ПО 

Программное обеспечение с открытым кодом  

Системы управления 

Базовое ПО 

Облачные модели использования ПО 

Специализированное ПО 

Защита информации Информационная безопасность 

ПО для защиты информации 

Оборудование для защиты информации 

Средства защиты информации от 

несанкционированного доступа (СЗИ от НСД) 

Биометрическая идентификация 

Отраслевая сегментация Российский рынок банковской информатизации 

Цифровизация здравоохранения 

ИТ для оборонно-промышленного комплекса 

ИТ в агропромышленном комплексе 

Источник: составлено по [300]. 

Необходимо отметить, что в подходе Tadviser многие сегменты 

пересекаются, поскольку цифровая трансформация предприятий и организаций 
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требует комплексного подхода, охватывая и производство, и обслуживание, а 

также учет отраслевой специфики при внедрении. Все это накладывает 

специфические требования к выбору направлений деятельности той или иной 

ИТ-компании и, следовательно, к типологизации самих ИТ-компаний. 

«В целом, исходя из представленной в таблицах информации можно 

говорить о том, что в настоящее время ИТ-рынок сформирован компаниями, 

во-первых, с очень широким спектром деятельности, во-вторых, с 

существенными различиями принятых на себя функций между компаниями 

ввиду того, что основной вид деятельности компаний может только косвенно 

или частично касаться области информационных технологий. Это означает, что 

в настоящее время под ИТ-компанией понимают любую компанию, 

осуществляющую свою деятельность полностью или частично в области 

информационных технологий.  

Столь широкое определение актуализирует необходимость разработки 

подходов к классификации ИТ-компаний, первым шагом к которой является 

выявление типологических признаков ИТ-компаний, для выявления которых 

был использован функциональный подход. 

Систематизация существующих подходов позволяет сделать вывод, что 

современные предприятия и организации, осуществляющие свою деятельность 

в цифровой среде, как правило, выполняют следующие функции: контролируют 

использование устройств для хранения, извлечения и отправки информации 

(обеспечение функционирования); предоставляют возможность использовать 

информационные системы и устройства для обеспечения бесперебойной 

работы в организациях (инфраструктура); используют информационные 

технологии для обеспечения доступа к информации, информационного 

взаимодействия участников процессов и автоматизации задачи 

(информационные ресурсы).» [53]  

Таким образом, большинство решаемых задач относятся к одной из трех 

указанных ниже категорий [240]:  
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– первая категория решаемых задач заключается в обеспечении 

функционирования используемых на предприятиях или в организациях 

информационных технологий. Соответствующие ИТ-структуры несут 

ответственность за реализацию операций, наличия и передачи информации 

между субъектами взаимодействия или информационными системами, 

обеспечивая корректность работы с данными и их безопасность. ИТ-структуры 

отвечают за установку нового программного и аппаратного обеспечения и 

обеспечивают техническую поддержку используемых систем. В целом такие 

структуры помогают с устройствами, программным обеспечением и 

управлением данными во всей организации; 

– вторая категория задач направлена на обеспечение технологической и 

информационной инфраструктуры предприятия или организации. Все 

используемые системы должны работать в соответствии с потребностями. Это 

означает, что соответствующие ИТ-структуры управляют оборудованием, 

сетями и другими функциями в соответствии с требованиями предприятия или 

организации для бесперебойной работы инфраструктурных решений; 

– в третью категорию входит управление информационными ресурсами 

предприятия. В задачи соответствующих ИТ-структур в этом случае входит 

контроль за использованием информационных систем, сетей передачи данных и 

создание политик доступа, определяющих какая информация доступна, и какие 

пользователи внутри и за переделами предприятия или организации имеют 

разрешение на доступ к ней.  

«Учитывая вышеуказанное и в соответствии с целями проводимого 

исследования понятие «ИТ-компания» было уточнено следующим образом. 

ИТ-компания – это компания, обеспечивающая цифровую трансформацию 

предприятий и организаций, и использующая информационные технологии для 

обеспечения доступа к информации, информационного взаимодействия 

участников процессов и автоматизации задач.  
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Исходя из этого можно вывести следующие типологические признаки 

ИТ-компаний: обеспечение работоспособности информационных технологий, в 

том числе создание и поддержка программного обеспечения; обеспечение 

технологической и информационной инфраструктуры, в том числе создание и 

поддержка физических носителей; управление информационными 

технологиями, в том числе обеспечением безопасности и настройки 

информационного взаимодействия. 

Изучение тенденций развития ИТ-рынка показало, что наиболее 

развивающимся его сегментом, оказывающим решающее влияние на 

успешность цифровой трансформации экономики, в настоящее время является 

сектор, представленный компаниями-разработчиками программного 

обеспечения (компании РПО). Отсюда в качестве следующего шага построения 

классификации ИТ-компаний целесообразно выявление типологических 

признаков компаний-разработчиков программного обеспечения.» [53] 

Область информационных технологий является одной из самых 

перспективных и имеющих важное значение для развития российской 

экономики. Это связано с распространением цифровых технологий практически 

во всех сферах хозяйственной деятельности, а также глубоким внедрением 

цифровых технологий в бизнес-процессы. Степень изменения бизнес-моделей в 

современных условиях позволяет говорить о цифровой трансформации 

предприятий и целых отраслей, которая предполагает поддержку на 

технологическом и правовом уровнях. Прежде всего это требует изучения и 

последующего регулирования ИТ-сектора, осуществляющего не только 

разработку и интеграцию различных программных решений, но в целом 

создание и сопровождение информационной инфраструктуры предприятий и 

организаций. [66, 207] 

В таблице 1.5 представлен рейтинг российских ИТ-компаний, 

составленный информационным агентством Tadviser за 2021 г. В таблице 1.6 

представлен рейтинг российских ИТ-компаний, составленный 
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информационным агентством Tadviser за 2024 г. В таблице 1.7 представлен 

мировой рейтинг компаний-разработчиков программного обеспечения (РПО) 

журнала Forbes за 2021 г.  

Таблица 1.5 – Рейтинг российских ИТ-компаний. 

№ Компания 

Выручка в 2021 

году, млн руб. 

с НДС 

Может считаться 

компанией РПО 

1 Ростех 295 019 Нет 

2 OCS Distribution 261 240 Нет 

3 
Марвел-

Дистрибуция 
210 776 Нет 

4 ГК Softline 166 255 Да 

5 Huawei 112 775 Нет 

6 ИКС Холдинг 101 634 Да 

7 Ростелеком 88 399 Нет 

8 Группа Т1 87 700 Да 

9 1С  67 905 Да 

10 Dell 56 936 Нет 

Источник: составлено автором на основании исследования Tadviser. [298] 

Таблица 1.6 – Рейтинг российских ИТ-компаний. 

№ Компания 

Выручка в 2024 

году, млн руб. 

с НДС 

Может считаться 

компанией РПО 

1 Ростех 455 050 Нет 

2 T1 274 900 Да 

3 МТС Web Services 271 203 Да 

4 ИКС Холдинг 264 670 Да 

5 OCS 186 225 Нет 

6 Ростелеком 181 142 Нет 

7 3Logic Group 136 804 Нет 

8 Айсорс 124 615 Да 

9 ГК Softline 120 634 Да 

10 Kaspersky 77 300 Да 

Источник: составлено автором на основании исследования Tadviser. [299] 
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Таблица 1.7 – Мировой рейтинг компаний РПО. 

№ Компания Выручка в 2021 году, млн. долл. 

1 Google 282 110 

2 Microsoft 198 300 

3 IBM 77 870 

4 Oracle 39 600 

5 SAP 29 100 

6 PayPal 21 400 

7 Salesforce 21 300 

8 Kyndryl 18 600 

9 Fiserv 14 900 

10 ADP 14 500 

Источник: составлено автором на основании исследования Forbes. The Global 

2000 за 2022 г. [264] 

Данные таблиц 1.5 и 1.6 позволяют сделать следующие выводы: во-

первых, 4 из 10 крупнейших ИТ-компаний в России занимаются 

непосредственно разработкой программного обеспечения, во-вторых, учитывая 

разницу в выручке с зарубежными компаниями, можно оценить потенциал 

роста таких компаний как высокий. На 2024 г. количество таких компаний в 

топ-10 крупнейших увеличилось до 7, следует отметить также и рост выручки 

российский компаний РПО.  

«Сфера информационных технологий охватывает использование 

технологий, компьютеров и программного обеспечения для достижения 

операционной эффективности. ИТ-компании в широком смысле, в той или иной 

степени, могут заниматься решением всех этих задач, в то время как компании-

разработчики программного обеспечения занимаются только одним 

компонентом – собственно разработкой программного обеспечения. 

В Положении о государственной аккредитации российских организаций, 

осуществляющих деятельность в области информационных технологий, есть 

формулировка, прямо указывающая на то, что для получения аккредитации ИТ-

компания обязательно должна осуществлять вид деятельности, 

соответствующим кодам ОКВЭД, согласно группам 62, 63 (таблица 1.1). 

Данное уточнение от Министерства цифрового развития, связи и массовых 
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коммуникаций конкретизирует тип ИТ-компаний, определяя необходимость в 

развитии компаний, занимающимися разработкой программного обеспечения 

(ПО) или участвующих в жизненном цикле разработки ПО.» [53] 

Компания-разработчик программного обеспечения (компания РПО, или 

софтверная компания, от англ. «software company», в пер. с англ. «компания, 

разрабатывающая программное обеспечение») – это компания, основными 

продуктами которой являются различные формы программного обеспечения, 

программные технологии, распространение и разработка программных 

продуктов. «Так называемые софтверные компании выделяются по основной 

функции, а именно созданию и реализации продукции, имеющей форму 

программ и приложений. В сущности, именно эта деятельность и подлежит 

налоговому стимулированию, а потому действительный субъектный охват 

налоговых льгот остается достаточно узким, в связи с чем их отождествление 

вообще с ИТ-компаниями следует признать неверным.» [79] Как и ИТ-

компании, компании-разработчики программного обеспечения помогают в 

обеспечении информационного взаимодействия пользователей систем, однако 

их основной функцией является создание программ, которые такое 

взаимодействие реализуют. [262] 

Компании-разработчики ПО являются частью индустрии 

информационных технологий и предоставляют продукты в одной или 

нескольких из четырех категорий:  

– услуги разработки программного обеспечения,  

– проектирование и разработка программ с открытом исходным кодом, 

– реализация программного обеспечения как услуги. 

Основной доход компаний-разработчиков ПО приходится на продажу 

лицензий на программное обеспечение, услуг по техническому обслуживанию, 

абонентской платы, технологический консалтинг и внедрение информационных 

систем. Компании-разработчики программного обеспечения также являются 

одними из ведущих разработчиков корпоративных решений в мире. [296] 
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«Анализ показывает, что компании-разработчики программного 

обеспечения реализуют одно из основных направлений деятельности ИТ-

компаний, а именно в обеспечение работоспособности информационных 

технологий, занимаясь проектированием, разработкой, внедрением и 

поддержкой используемого программного обеспечения, тем самым обеспечивая 

достижение целей применением информационных технологий.» [53] 

Термин «компания-разработчик ПО» подразумевает то, что компания 

участвует в части или полном жизненном цикле разработки программного 

обеспечения. К компаниям-разработчикам программного обеспечения полного 

цикла следует отнести не только компании, соответствующие «ОКВЭД 62.01 

Разработка компьютерного программного обеспечения», но и компании, 

полностью соответствующие 62 группе настоящего стандарта, а именно 

разработка компьютерного программного обеспечения, консультационные 

услуги в данной области и другие сопутствующие услуги. Компанию, которая 

занимается исключительно разработкой программного обеспечения, наиболее 

точно можно охарактеризовать как вендорную или просто продуктовую. [67] 

Для дальнейшей классификации ИТ-компаний в сегменте разработки ПО 

можно использовать критерий «тип деятельности» компаний-разработчиков 

программного обеспечения. Согласно указанному критерию, следует различать 

три типа: 

– продуктовая компания (встречается также термин вендор от. англ. 

vendor) – это компания, которая занимается разработкой собственного 

продукта, так как это сегмент РПО, то разработкой собственного программного 

обеспечения; [270] 

– аутсорсинговая компания (от англ. outsourcing – использование 

внешнего источника и/или ресурса) – это компания, которая занимается 

разработкой программного обеспечения для реализации определённых 

требований и решения поставленных конкретным заказчиком задач; [268] 
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– консалтинговая компания (встречается также термин интегратор или 

системный интегратор, от. англ. systems integrator) – это компания, которая 

занимается сбором требований, оптимизацией бизнес-процессов и внедрением 

готового программного обеспечения. [261] 

Соотношение выявленных типов ИТ-компаний представлено на рисунке 

1.1.  

 

Рисунок 1.1 – Соотношение типов ИТ-компаний. Источник: [53]  

«Продуктовые, аутсорсинговые и консалтинговые компании 

задействованы на разных этапах жизненного цикла разработки программного 

продукта. Однако, существуют компании, которые могут заниматься 

реализацией всех трех указанных выше типов. Например, компания 

разрабатывает свой программный продукт, при этом получает заказ на 

внедрение данного продукта для нужд другой организации-заказчика. В такой 

ситуации данная компания выполняет функции продуктовой компании, так как 

предоставляет свое программное обеспечение, функции консалтинговой 

компании, так как сама занимается внедрением продукта, включая сбор 

требований и оптимизацию бизнес-процессов у заказчика, а также функции 
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аутсорсинговой компании, так как имеет возможность более гибкой настройки 

ПО под требования заказчика с помощью дополнительного уникального 

проектирования информационных систем и заключает контракт на поддержку 

разработанного программного обеспечения. Тем самым, такая компания 

реализует все этапы жизненного цикла разработки программного обеспечения, 

такие как проектирование, разработка, внедрение и сопровождение, 

следовательно соответствует типу компания-разработчик программного 

обеспечения полного цикла.» [53]  

1.2 Факторы проектирования организационных структур компаний-

разработчиков программного обеспечения 

Наиболее полно функции разработки программного обеспечения 

осуществляются компаниями РПО полного цикла, под которыми понимаются 

компании, которые реализуют или имеют возможности для реализации всех 

основных этапов жизненного цикла программного продукта. Как правило, это 

становится возможным, если компания имеет свой собственный программный 

продукт и работает с заказами по внедрению своего программного обеспечения 

(ПО) для других организаций-заказчиков. [258] 

Произведенный в п. 1.1. анализ работы компаний РПО показал, что 

именно организация выполнения цикла разработки программного обеспечения 

(или SDLC – software development life cycle) лежит в основе управления 

компанией РПО. Такой цикл, как правило, включает в себя пять основных 

этапов разработки [289]: 

– анализ требований, при котором фиксируются потребности и решаемые 

при помощи программного обеспечения задачи, разрабатывается 

соответствующая спецификация, определяются системные или 

пользовательские (бизнес) требования; 

– проектирование будущей информационной системы и иного 

программного продукта в соответствии с требованиями компании-заказчика; 
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– разработка, в процессе которой собранные требования к системе 

(продукту) и спроектированные макеты будущей системы (продукта) 

преобразовываются в собственно программный продукт; 

– тестирование, при котором проверяется соответствует ли 

разработанный программный продукт требованиям заказчика, а также логике 

проектирования с одновременным контролем за качеством в целом; 

– техническое обслуживание, в процессе которого разрабатывается 

техническая документация и пользовательские инструкции, а также реализуется 

поддержка разработанного продукта и сопровождение в соответствии с 

потребностями заказчика.  

Для организации процесса разработки программного продукта 

используется определенный набор методов по управлению разработкой 

(правила, техники, принципы), которые также несут функцию повышения 

эффективности данного процесса. Такой набор называется методологией 

разработки. Управление компанией РПО во многом определяется выбором 

методологии, которая в свою очередь зависит от множества факторов, таких 

как специфика проекта, особенности бюджетирования, требования от заказчика 

и даже субъективные предпочтения руководителя. [246] 

В настоящее время основными методологиями разработки, 

применяемыми компаниями РПО, являются:  

– водопадная модель, включая методологии управления проектами, такие 

как PRINCE2 или PMBoK; [284, 285] 

– гибкая разработка программного обеспечения, например Extreme 

Programming или SCRUM; 

– гибридные методологии, объединяющие оба подхода, например, 

спиральная модель, Rational Unified Process (RUP) или Microsoft Solutions 

Framework (MSF). 

«Независимо от используемой методологии, жизненный цикл продукта 

всегда состоит как минимум из трех этапов: проектирование, включая бизнес-
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спецификацию и техническую спецификацию, сама разработка и тестирование 

– управление качеством программного продукта. На каждом этапе разные 

группы специалистов в составе компании РПО играют ключевую роль, однако 

каждый тип ролей должен быть задействован на протяжении всего процесса 

разработки.  

Несмотря на кажущуюся схожесть понятий «цикл разработки 

программного обеспечения» и «жизненный цикл программного продукта», 

необходимо отметить то, что они не тождественны друг другу, так как цикл 

разработки программного обеспечения лежит в основе двух основных этапов 

жизненного цикла программного продукта, а именно разработки программного 

обеспечения и этапа внедрения программного продукта в работу компании-

заказчика с учетом специфики отрасли. Оба указанные выше понятия помогают 

в построении классификации компаний РПО. 

Исследование показало, что для достижения поставленной цели 

перспективно структурировать компании РПО по нескольким критериям. 

По типу производимой продукции среди компаний РПО можно выделить: 

крупные компании, производящие готовые коммерческие продукты; небольшие 

компании, производящие индивидуальное программное обеспечение на заказ; 

компании, производящие готовое коммерческое специализированное 

программное обеспечение; компании, производящие программное обеспечение 

как услугу; компании, разрабатывающие сторонние программные компоненты; 

компании поставщики услуг приложений, предоставляющие прикладное 

программное обеспечение; компании, производящие программное обеспечение 

на заказ для специализированных отраслей или определенного географического 

региона; независимые поставщики программного обеспечения, которые 

создают, разрабатывают и продают потребительское или корпоративное 

программное обеспечение, которое используется конечными пользователями.» 

[52] 
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Следует отметить, что данная структуризация никак не противоречит 

указанной в п 1.1. типизации таких компаний на консалтинговые, 

аутсорсинговые и продуктовые, а в некоторых случаях они полностью 

соответствуют друг другу. Рыночная структуризация компаний РПО по типу 

создаваемого программного продукта никак не противоречит (или полностью 

соответствует) указанным определениям и особенностям управления. 

Практически каждая компания от малого бизнеса до мировых корпораций 

использует цифровые технологии и нуждается в соответствующей поддержке, 

которая к тому же разнообразна по содержанию. В этой ситуации рынок ИТ-

услуг не может быть однородным. Эксперты Tadviser предлагают следующую 

сегментацию на рынке ИТ-сервиса, значительную часть которого 

предоставляют (см. таблицу 1.4) компании РПО: [297] 

– нишевые компании, работающие в одном регионе и сфокусированные 

на ИТ-сервисе конкретного типа решений; 

– средние компании, работающие с 1 – 3 вендорами, деятельность 

которых преимущественно ориентирована на определенные сегменты ИТ-

сервиса, где они могут качественно осуществлять поддержку; 

– крупные системные интеграторы с широкой экспертизой по всем 

направлениям ИТ-сервиса и максимально технологичным подходом к их 

предоставлению; 

– вендоры, предоставляющие сервис в отношении собственного 

оборудования; 

– управляемые сервисы, как отдельная группа услуг, предоставляемая 

вендорами в партнерстве с провайдерами (системными интеграторами). 

Реализуют управляемые сервисы информационно-технологических услуг 

компании-разработчики программного обеспечения. Более того, как и в случае 

со структуризацией компаний РПО по типу производимой продукции 

предоставляемые услуги также часто полностью соответствуют 

типологическому делению компаний разработчиков ПО.  
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Исходя из основного содержания операционной деятельности компаний 

РПО в их кадровом составе можно выделить три основные группы 

специалистов, особенности взаимодействия которых определяют типичную 

организационную структуру любой такой компании. Этими группами являются 

бизнес-аналитики, разработчики, включая программистов, и тестировщики 

программного обеспечения. [275] 

«Бизнес-аналитики определяют бизнес-потребности рынка и занимаются 

разработкой требований к программному обеспечению. Аналитики после 

завершения бизнес-спецификации управляют разработкой программного 

обеспечения через систему изменений требований к программному 

обеспечению так, чтобы минимизировать возможность изменений с течением 

времени. Они также поддерживают программистов и тестировщиков на 

протяжении всего процесса разработки, чтобы гарантировать, что конечный 

продукт соответствует бизнес-потребностям, указанным в начале процесса 

разработки. Указанные функции делают бизнес-аналитиков ключевыми 

фигурами во время окончательной поставки решения компании-заказчику, 

поскольку они лучше всего способны обеспечить понимание как технических 

аспектов разработанной системы, так и пожеланий конечного потребителя.  

Разработчики совместно с программистами непосредственно создают и 

разрабатывают программное обеспечение. Они также составляют техническую 

спецификацию на этапе проектирования, то есть совместно с аналитиками 

участвуют в техническом проектировании будущих продуктов.  А во время 

этапа тестирования именно они исправляют ошибки или дорабатывают систему 

под дополнительные требования конечного потребителя.  

Тестировщики программного обеспечения несут ответственность за весь 

процесс управления качеством. Тестировщики завершают сценарии 

тестирования на этапе проектирования и оценивают их на этапе разработки 

программного обеспечения.» [52]  
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В более крупных компаниях разработчики программного обеспечения 

имеют более глубокую специализацию, наиболее часто встречаются 

следующие специальности [246]: 

– технические писатели, которые пишут всю документацию, такую как 

руководства пользователя; 

–  специалисты по выпуску продукта, которые отвечают за установку 

всего продукта конечному потребителю, а также несут ответственность за 

контроль версий программного обеспечения; 

– UX дизайнеры, которые создают архитектуру дизайна на основе бизнес-

требований, исследований и принципов юзабилити; 

– графические дизайнеры, которые обычно отвечают за дизайн 

графического пользовательского интерфейса; 

– инженеры по техническому обслуживанию, которые стоят за двумя, 

тремя или более линиями поддержки; 

– проектные менеджеры, которые несут ответственность за проект и 

принятие управленческих решений; 

– руководителя компании-разработчика программного обеспечения 

обычно называют главой разработки, именно он несет ответственность перед 

заинтересованными сторонами.  

Глава разработки возглавляет подгруппы напрямую или через 

менеджеров в зависимости от размера организации. Обычно наиболее 

оперативными являются команды до 10 человек. 

В более крупных организациях, как правило, применяются следующие 

организационные структуры [262]: 

–  линейно-функциональные; 

–  проектные; 

–  клеточные; 

–  матричные; 

–  дивизиональные. 
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Наиболее простой из указанных выше организационных структур 

является линейно-функциональная, которая основана на иерархических 

принципах построения вертикали управления и ответственности. Согласно 

исследованию Е.В. Полевой об актуальной классификации управленческих 

решений в современном мире, такая оргструктура является наиболее 

подходящей для небольших компаний, не работающих в рамках проектных или 

сетевых бизнес-моделей. Для такой структуры также характерно деление по 

специализированным подразделениям, во главе которых остаются линейные и 

функциональные руководители. Согласно исследованию И.В. Мильчик об 

оценке преимуществ различных типов организационных структур, линейно-

функциональные системы подходят для иерархических бизнес-моделей, в 

которых конкретные функции реализуются отдельными вертикальными 

подсистемами. [142, 172, 305] 

Для компаний-разработчиков ПО линейно-функциональная 

организационная структура свойственна ввиду возможности распределения 

ответственности исполнителей по функциональным зонам. Функциональным 

руководителем является руководитель команды. Команда в таких структурах 

как правило включает в себя все основные типы исполнителей. Такое 

функциональное подразделение может называться полной продуктовой 

командой и способно производить продукт на всех стадиях цикла разработки 

программного обеспечения. Согласно упомянутым выше исследованиям, 

можно предположить, что линейно-функциональная структура используется в 

небольших компаниях, занимающихся разработкой, внедрением или 

поддержкой программного обеспечения.  

Пример распределения исполнителей в линейно-функциональной 

организационной структуре компании-разработчика программного обеспечения 

представлен на рисунке 1.2.  
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Рисунок 1.2 – Линейно-функциональная организационная структура компании 

РПО. Источник: составлено автором [52]. 

Проектная организационная структура создается в организации для 

решения определённой задачи в рамках заложенных на ее решение ресурсов. 

Специалисты набираются из внутренних подразделений компании или 

нанимаются на конкретный проект по контракту. После завершения проекта 

команда распадается, а освободившиеся внутренние сотрудники компании 

будут направлены на новый проект. Анализируя исследование И.Е. Колобковой 

о типах и характеристиках организационных структур, возникающих при 

проектном управлении, можно сделать вывод о том, что актуальные проектные 

структуры в основном рассчитаны на крупные организации, а преимуществом 

таких структур является высокая адаптивность к изменяющимся рыночным 

условиям и проектным требованиям. [117] 

Исходя из этого можно сделать вывод, что проектная организационная 

структура характерна для крупных компаний, работающих по проектным 
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обособленный менеджмент с обеспечивающим функционирование 

поддерживающих бизнес-процессов штабом и несколько проектных команд, в 

руководстве которых есть проектный менеджер, главный инженер проекта 

(ГИП) и другие необходимые сотрудники, а в работу по задачам проекта 

вовлечены три основных типа сотрудников. Как правило к ним относятся 

консалтинговые компании, согласно представленной в п. 1.1. классификации 

компаний, разрабатывающих программное обеспечение.  

Пример распределения исполнителей в проектной организационной 

структуре компании-разработчика программного обеспечения представлен на 

рисунке 1.3.  

 

Рисунок 1.3 – Проектная организационная структура компании РПО. Источник: 

составлено автором. 

В основе матричных организационных структур заложены два основных 

типа структур: линейно-функциональной и программно-целевой. С помощью 

таких элементов обеспечивается вертикальное иерархическое управление 
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подразделений и горизонтальное программное или проектное управление. 

Задачи высшего руководства делегируются на нижестоящее управление в 

рамках проекта и в рамках основной деятельности компании, в результате чего 

возникает двойное подчинение, однако появляется гибкость работы компании в 

рамках нескольких разнородных проектов. [142, 172] 

Для крупной компании РПО, разрабатывающей программный продукт на 

всех его стадиях, то есть обеспечивающей проектирование, разработку и 

поддержку программного обеспечения, имеющей специалистов по разработке 

собственного программного продукта и параллельно занимающейся 

аутсорсинговой деятельностью, матричная организационная структура может 

считаться оптимальной. Такой вывод основан на необходимости обеспечения 

работы нескольких протекающих параллельно проектов, а также 

необходимости в постоянной доработке и совершенствовании собственного 

программного продукта. [260] 

В матричной организационной структуре, как правило, линейными 

руководителями выступают руководители функциональных департаментов, так 

можно выделить аналитический и технические отделы, а также отдел качества. 

Руководитель проекта взаимодействует с командами, которые формируются 

под определённый проект и включают в себя специалистов указанных выше 

департаментов.  

Пример распределения исполнителей в матричной организационной 

структуре компании-разработчика программного обеспечения представлен на 

рисунке 1.4.  
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Рисунок 1.4 – Матричная организационная структура компании РПО. 

Источник: составлено автором. 

Возвращаясь к приведенным выше исследованиям классификации и 

преимуществ современных авторов Е.В. Полевой и И.В. Мильчик можно 

сделать вывод о том, что дивизиональная организационная структура 

используется в наиболее крупных организациях с численностью более 500 

сотрудников. Для такой структуры характерно управление самостоятельными 

подразделения из центрального штаба, которое обеспечивает гибкость и 

качество управления большим количеством подчинённых субъектов. 

Стратегические решения организации принимаются в головном штабе, а 

структурные подразделения делятся по продуктовому или региональному типу. 

[142, 172]  

Такая организационная структура характерна для крупных компаний 

РПО. В таком случае отдельные подразделения могут выполнять различные 
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сопровождение. Также компании могут быть различными и по региональному 

признаку, то есть участвовать в разработке отраслевых или региональных 

программных продуктов в качестве аутсорсинговых компаний. Однако такая 

организационная структура будет иметь меньше отличий от других 

организаций, не ведущих свою деятельность согласно циклу разработки 

программного продукта. Внутри подконтрольных подразделений могут 

использоваться указанные выше организационные структуры.  

Пример распределения исполнителей в дивизиональной организационной 

структуре компании-разработчика программного обеспечения представлен на 

рисунке 1.5.  

 

Рисунок 1.5 – Дивизиональная структура управления компаний РПО полного 

цикла. Источник: составлено автором. 

«На основе анализа литературных источников, в которых затрагивались 

особенности функционирования или управления компаниями РПО, были 

выделены основные структурные элементы, объединяющие все компании РПО. 

Руководство 
компании

Дивизион 
направления 
консалтинга

Регион 1

Регион 2

Регион 3

Дивизион 
направления 
аутсорсинга

Регион 1

Регион 2

Регион 3

Дивизион 
продуктового 
направления



43 
 

Для определения управляющих и управляемых структур в компаниях РПО, а 

также процессов их взаимодействия был применен метод абстрагирования, а с 

помощью систематизации полученная информация объединялась по 

взаимосвязанным признакам. Для верификации выводов о специфике 

деятельности тех или иных компаний РПО, участвовавших в анализе и 

систематизации обобщающих структурных элементов управления, были 

использованы открытые источники информации, описывающие опыт 

взаимодействия с такими компаниями, и информация из официальных 

источников.» [52] 

1.3 Особенности управления данными в процессе принятия 

управленческих решений в компаниях РПО 

Для компаний РПО, разрабатывающих программное обеспечение, как и 

для всей отрасли информационных технологий, свойственен рост 

неопределенности принятия управленческих решений. Как правило, такой рост 

может быть вызван влиянием на внутренние и внешние процессы организаций 

под воздействием социально-экономических, технологических и политических 

факторов. Для эффективного функционирования организации в таких условиях 

необходимо уточнение особенностей основных видов управленческих решений 

и факторов, влияющих на вовлеченность ЛПР (лиц принимающих решения) в 

бизнес-процессы компании. [96] 

Процесс принятия управленческого решения – это многоэтапный 

целенаправленный управленческий труд, в ходе которого руководитель в 

рамках своих полномочий на основе анализа знаний об управляемой системе и 

факторах внешней среды разрабатывает последовательность действий и 

выбирает единственный, наиболее эффективный план из возможных 

альтернатив для достижения поставленных целей, таких как стратегическое 

планирование, управление конкретными бизнес-процессами или 

коммуникациями организации. [138, 218] 
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В таблице 1.8 представлена классификация управленческих решений, 

являющимися основными для сферы деятельности компаний РПО. 

Таблица 1.8 – Виды управленческих решений в компаниях РПО. 

№ п/п Признак Вид управленческого решения 

1 Продолжительность действия. 
Краткосрочные, среднесрочные, 

долгосрочные. 

2 Период планирования. Оперативные, тактические, стратегические. 

3 Степень повторяемости. 
Повторяющееся, непериодические, 

уникальные. 

4 Наличие информации. 
Полная определённость, частичная 

неопределённость, полная неопределённость. 

5 
Разработка и принятие 

решения. 
Единоличные, коллегиальные. 

6 Фиксация решения. Устные, письменные, электронные. 

7 Объект воздействия. Внутренние, внешние. 

8 
Уровень 

структурированности. 

Хорошо структурированные, 

слабоструктурированные 

неструктурированные. 

9 Функциональная область. 
Решения в области закупок, производства, 

сбыта, финансирования. 

10 Причина возникновения. 

Инициативные, по предписанию, сезонные, 

ситуационные, по предложению, 

программные. 

11 Степень новизны. Рутинные, творческие. 

Источник: составлено автором по [12, 22]. 

Вовлеченность ЛПР в процесс принятия управленческих решений можно 

разделить по факторам программируемости и уникальности управленческих 

решений.  

К программируемым управленческим решениям, согласно 

представленной в таблице 1.8 классификации, следует отнести хорошо 

структурированные проблемы, процессы по которым имеют полную 

информацию, необходимую для их решения. В таком случае используется 

заданный и регламентированный в организации алгоритм действий, а 

управленческое решение классифицируется как рутинное. В таком случае 
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возможно практически полное исключение лица принимающего решения 

(ЛПР) из процесса при наличии достаточной однозначной информации и 

детализированного алгоритма для принятия управленческого решения. В 

противоположном случае, когда для процесса принятия управленческого 

решения нет достаточной информации или отсутствует алгоритм решения 

возникшей проблемы, а само решение можно классифицировать как 

слабоструктурированное, управленческое решение является 

непрограммируемым, которое будет приниматься в условиях 

неопределённости. Непрограммируемые управленские решения всегда требуют 

наличия ЛПР. [56] 

Степень вовлеченности ЛПР в непрограммируемые управленческие 

решения можно классифицировать по факторам уникальности таких решений. 

Так рутинные, хорошо задокументированные внутренними стандартами и 

регламентами решения не требуют высокой квалификации ЛПР, а 

вовлеченность руководителя в процесс может быть незначительной. В то время 

как творческим решениям, то есть таким управленческим решениям, которым в 

процессе их принятия требуется детальная и трудоемкая проработка, 

нетрадиционные подходы и наивысшая профессиональная квалификация ЛПР, 

требуется наибольшая вовлеченность руководителя в процесс принятия 

решений. [56] 

Согласно исследованию Т.Н. Кильмашкиной к любому управленскому 

решению необходимо предъявлять набор определённых требований для 

реализации качества управленского процесса [114]. 

К таким требованиям относятся:  

– Любое управленческое решение должно формироваться с учетом 

объективных влияющих на него факторов: законодательных, социальных, 

технических, организационных, политических и так далее, то есть обладать 

научной обоснованностью;  
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– Управленческое решение должно быть направлено на решение 

конкретной, определённой проблемы, то есть должно иметь свойство 

целенаправленности; 

– Так как управленческое решение направлено на решение конкретных 

задач, оно должно воздействовать на объект управления, а данное воздействие 

должно быть оцениваемым, то есть решение должно иметь количественную 

или качественную оценку; 

 – Как было сказано выше, для непрограммируемых управленческих 

решений ЛПР должно обладать необходимой компетентностью, следовательно 

решение должно приниматься в рамках профессиональных знаний и навыков 

руководителя. Требование к правомерности обусловлено компетентностью 

субъекта управления в процессе принимаемого решения;  

– Каждое принимаемое управленческое решение должно соответствовать 

принятым в организации критериям эффективности и должно быть направлено 

на получение максимальных результатов после исполнения, т.е. должно 

соответствовать требованиям к оптимальности; 

– Для реализации вышеуказанных требований необходима своевременная 

точность принятия и исполнения конкретного решения, для того чтобы 

положительный эффект от принятого решения был максимальным, то есть 

должно соблюдаться требование к своевременности принятия управленческого 

решения;  

– Управленческое решение, принимаемое в рамках деятельности 

компании, может повлиять на другие исполняемые бизнес-процессы, 

следовательно должно соблюдаться требование к комплексности 

управленческих решений;   

– Гибкость принимаемого решения также должна соблюдаться, так как 

любое управленческое решение может потребовать своей корректировки после 

изменения факторов окружающей или внутренней сред компании, при этом 

должна сохраняться целенаправленность данного решения;  
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– Решение должно обладать требованиями к полноте оформления для 

избежания двойственных трактовок у объекта управления. 

Применительно к компаниям-разработчикам программного обеспечения 

такие требования к управленческим решениям также должны соблюдаться, так 

как данный набор требований лежит в основе качества процесса выработки 

управленческих решений.  

Анализ исследований Т.А. Сапуновой об особенностях процесса 

принятия управленческих решений и Е.Г. Кошелевой об этапах процесса 

разработки управленческих решений в предпринимательских структурах 

позволяет выделить основные этапы принятия управленческого решения в 

условиях неопределённости. К данным этапам следует отнести: анализ наличия 

проблемы, формулировка проблемы и постановка целей, определение 

критериев, разработка и сравнение альтернатив, выбор лучшего решения. Далее 

будут кратко описаны указанные этапы. [127, 189] 

Первым этапом принятия управленческого решения можно отнести 

анализ и выявление возникшей проблемы, на котором производится сбор и 

накопление первичной информации об объекте управления. 

Следующим этапом, как правило, является формулировка выявленной 

проблемы и формулирование целей, которые необходимо достичь после 

принятия управленческого решения.   

Третьим этапом выделяют определение критериев оценки принятого 

управленческого решения, которые в последствие могут быть использованы 

для сравнения различных вариантов решений. 

Далее могут быть разработаны альтернативные варианты решений, 

которые включают в себя разработку новых моделей принятия решений, или 

применяются уже использованные модели. 

На последнем этапе сравниваются разработанные альтернативы 

вариантов управленческих решений по принятым критериям эффективности.  
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Для компаний РПО этапы принятия управленческих решений остаются 

неизменными, так как специфика принимаемых в таких компаниях решений не 

предполагает введение дополнительных этапов процесса принятия 

управленческих решений.  

Так как разработка принятия управленческих решений основана на 

сравнении, этот этап включает в себя сравнение альтернатив возможных 

решений согласно выбранным критериям эффективности.  

К определению эффективности управленческих решений существует 

несколько подходов. Так А.Э. Слезкина определяет эффективность 

управленских решений как ресурсную результативность, полученную в 

результате разработки и реализации решений, где в качестве ресурсов 

понимаются финансы, материал и персонал системы, в которой принимается 

решение. [196] 

О.С. Коваль предлагает классификацию эффективности управленческих 

решений по аналогии с общими видами эффективности. Такая классификация 

включает в себя разделение на организационную, экономическую, социальную, 

технологическую, психологическую, правовую, этическую и экологическую 

эффективность. [116] 

Третий подход к оценке эффективности принятия управленческого 

решения в компании будет основываться на показателе экономической 

эффективности принятого решения. Е.Г. Горбунова в своем исследовании о 

классификации управленческих решений также подчеркивает, что цель 

решения должна выражаться количественными показателями, относящимися к 

деятельности организации в целом или степени доходности организации, на 

конкретном рынке или этапе производства. [69] 

Четвертый подход к оценке эффективности управленческих решений 

представлен в исследовании классификации управленческих решений Н.Я. 

Леонтьева, И.Д. Андрианова и Ф.Ф. Юрлова, в котором показана зависимость 

решений от внешней среды организации и деятельности ЛПР. Так к 
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эффективным управленческим решениям авторы относят обоснованные 

решения, выполняемые и легко принимаемые к исполнению, а к 

неэффективным – наоборот. [136] 

Г.А. Демин утверждает, что «вопросы оценки эффективности 

управленческих решений еще недостаточно разработаны, оцениваются на 

количественном уровне и выражаются показателями производства продукции, 

товарооборота, издержек производства и обращения, прибыли и других 

параметров.» [88] 

Е.Г. Горбунова в своем исследовании о классификации управленческих 

решений также подчеркивает, что цель решения должна выражаться 

количественными показателями, относящимися к деятельности организации в 

целом или степени доходности организации, на конкретном рынке, или этапе 

производства. [69] 

Оценка эффективности управленческих решений представляет собой 

отдельную методологическую проблему, что находит выражение в различных 

подходах к используемых при этом показателях. 

В контексте проводимого исследования важно, что процесс принятия 

управленческих решений должен включать в себя анализ информации об 

объекте управления и внутренней окружающей среды компании. В.Г. Антонов 

в своем исследовании утверждает, что необходимо различать понятия «данные» 

и «информация», ввиду того что большое количество данных, доступных для 

субъекта управления, не гарантирует наличия всей необходимой для выработки 

решения информации. [14]  

Согласно ГОСТ Р 53894-2016, данные представляют собой объективные 

факты о событиях окружающего материального мира без контекста или каких-

либо пояснений. Первичные данные используются для представления 

информации, при этом не тождественны ей, так как нуждаются в 

интерпретации. Совокупность интерпретируемых первичных данных и анализа 

зависимостей между ними называется информацией. [55, 73] 
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Использование методов анализа и обработки данных необходимо для 

реализации корректной интерпретации данных, так как в ином случае 

преобразование данных в информацию может быть неверным, или 

возможность такого преобразования будет отсутствовать вовсе. Исходя из 

этого, информацию следует представлять как продукт взаимодействия анализа 

связей между источниками информации и самих данных определёнными 

методами их восприятия. Такие методы работы с первичными фактическими 

данными и правилами их интерпретации и представления в виде требуемой 

информации называются управлением данными. [95] 

Как показало исследование, выделяют следующие методы управления 

данными: фильтрация данных, их формализация, сбор, защита и 

транспортировка, преобразование полученных данных. [55] 

– сбор данных направлен на регистрацию, сохранение и накопление 

полученных первичных фактических данных для реализации требуемой 

полноты информации;  

– для преобразования первичных данных в единую форму представления 

для дальнейшего извлечения информации используется метод формализации;  

– для повышения качества интерпретируемых данных, а в последствии 

повышения эффективности управленческих решений необходима фильтрация 

полученных фактических данных;  

– для предотвращения потери, утечки или иного искажения 

первоначальных данных требуется их защита;  

– точная передача полученных данных для последующей их 

интерпретации реализуется методами транспортировки данных;  

– последним методом можно выделить преобразование данных, который 

необходим для формирования правил корректной интерпретации и обеспечения 

информационного обмена между агентами информационного взаимодействия.   

Учитывая вышесказанное, можно сделать вывод о том, что именно 

интерпретированная на основании данных информация является одним из 
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важнейший условий, необходимых для эффективного процесса принятия 

управленческих решений. 

Анализ исследований Д.А. Каражаковой об основных требованиях, 

предъявляемых к управленским решениям, и Т.Н. Кильмашкиной о сущности, 

классификации и предъявляемым требованиям к управленческим решениям 

позволяет выделить ключевые свойства информации, необходимой для 

процесса принятия управленческих решений. К таким свойствам можно 

отнести полноту, точность и актуальность информации. [110, 114] 

– наличие требуемого состава данных необходимо для корректной их 

интерпретации и обеспечения свойства полноты информации, нужной для 

процесса принятия управленческих решений; 

– полученные первичные данные должны обеспечивать качество 

интерпретации, такое соответствие характеризуется конечной точностью 

полученной информации;  

– интерпретируемая информация должна описывать реальное состояние 

об объекте управления, данное соотношение определяет актуальность 

полученной информации.  

Разделяя управленческие решения по степени программируемости можно 

судить о том, что для хорошо структурированных, рутинных или же 

программируемых решений, безусловно, требуется использование всех 

вышеперечисленных методов управления данными, так как именно за счет 

получения точной, полной и актуальной информации такие решения 

существует возможность автоматизировать, однако те же требования к 

используемой информации следует предъявлять и к творческим, 

непрограммируемым управленческим решениям.  Особое внимание в таком 

случае заслуживают методы формализации и фильтрации данных.  

Связывая описанные выше методы работы с данными с представленной 

классификацией управленческих решений, следует отметить, что для 

программируемых решений необходимо использование всех перечисленных 
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методов. Только при наличии у ЛПР полной, точной и актуальной информации 

появляется возможность в автоматизации управленческих решений. Однако 

следует отметить, что методы управления данными необходимы также и для 

творческих непрограммируемых управленческих решений. 

Для программируемых решений полнота данных обеспечивается только 

внутри автоматизированного процесса. Формализация используется в 

преобразовании данных в пригодные для автоматического расчета, а методами 

фильтрации исключаются все неиспользуемые в процессе данные, что делает 

высокой точность информации, так как расчет производится с использованием 

пусть и преобразованных, но первичных данных без дополнительной 

интерпретации. [55] 

Для непрограммируемых решений полнота информации может быть 

обеспечена только использованием всех данных об объекте управления и 

внешних влияющих факторов, однако такой набор данных может не 

соответствовать необходимой информации и будет малоэффективен для лица 

принимающего решения, несмотря на то, что будет обеспечиваться её высокая 

точность. В таком случае необходима интерпретация данных. С помощью 

методов фильтрации необходимо уменьшить объем информации, оставляя 

только важную для принятия решения, а с помощью формализации обеспечить 

требуемую интерпретацию для решения конкретных задач. При этом 

необходимо обеспечить максимально возможную степень полноты и точности 

интерпретируемой информации, стремясь привести процесс принятия 

управленческих решений к полуавтоматическому виду. [55] 

Как было сказано выше, непрограммируемые слабо структурированные 

управленческие решения принимаются в условиях неопределённости. Если 

такие решения носят творческий характер, то есть имеют повышенную 

сложность, то уровень неопределённости в процессе принятия таких решений 

еще более возрастает.  



53 
 

Неопределённость может возникать в результате несоответствия плана 

процесса принятия управленческих решений и выделенных на такой процесс 

ресурсов, изменения условий внешней или внутренней среды процесса как до 

его старта, так и во время принятия и исполнения, а также слабой 

структурированности и обусловленности системы данных, которые 

используются при выработке управленческого решения. [7, 8] 

Решения, принимаемые в условиях слабой структурированности 

фактических данных, всегда приводят к худшим результатам, чем решения, 

принимаемые в условиях полной определенности. Когда управленческое 

решение принимается в условиях полной или частичной неопределённости, то 

такое решение считается рациональным или квазиоптимальным, то есть 

лучшим, исходя из заданных требований, имеющихся данных на момент 

принятия и исполнения решения с точки зрения ЛПР. В таком случае 

используется дополнительная информация, которая в той или иной мере может 

быть применена для выработки рационального решения, в следствии чего 

появляется необходимость в сравнении нескольких вариантов возможных 

решений и их эффективности, согласно описанным выше методам. [174, 182] 

Согласно исследованию В.П. Авраменко, из большого разнообразия 

возможных факторов, влияющих на возможную неопределённость процесса 

принятия управленского решения, можно выделить типы неопределённостей, 

имеющих наибольшее влияние на возможную структурированность процесса. К 

таким типам можно отнести: неопределённости, связанные с недостатком 

информации или сомнениям в ее достоверности, ограничения времени 

принятия решений, ограничения стоимости уменьшения неопределённости и 

другими ресурсами, ограничивающими процесс выработки рационального 

решения; а также на неопределенность, вызванную внешними факторами или 

квалификацией исполнителей в процессе реализации решения. [7] 

В исследовании о принятии управленческих решений в условиях 

неопределенности и нечеткости исходной информации В.П. Авраменко 
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выделяет также зависимость типа и степени исходной неопределённости от 

решаемых задач. В этом исследовании задачи подразделяются на решение 

управленческих задач, задач оптимизации и решения многокритериальных 

задач. Последние два типа относятся к решению программируемых 

управленческих решений, а тип принятия управленческих решений в данном 

случае можно считать непрограммируемым. [9] 

К неопределённости, вызванной решением управленческих или же 

непрограммируемых задач, автор указанного выше исследования называет 

факторы вероятности отклонения процессов от заданных параметров, а также 

непредсказуемые волнения в результате исполнения управленческих решений 

внешней или внутренней среды. В задачах оптимизации и многокритериальных 

задачах также возможно наличие некоторой степени неопределённости, 

которую автор связывает с неопределённостью, вызванной первичными 

фактическими данными, постоянным изменением функциональных 

ограничений и сверткой частных критериев. Как правило, в программируемых 

решениях такая неопределённость уточняется за счет систематизации процесса 

решения и наличия дополнительной информации. Данное исследование 

влияния неопределённости на процесс принятия управленческих решений в 

условиях неопределённости подчеркивает важность классификации решений по 

степени программируемости, так как исходя из типа принимаемого решения 

будут изменяться методы работы с данными. [220] 

У управленческих решений, в рамках которых у организации нет 

необходимой структуры и процесса выработки, необходимо определить тип 

или степень программируемости таких решений. Оценка должна происходить 

на первом этапе процесса принятия решения, а именно на этапе диагностики и 

анализа ситуации. Согласно исследованию М.С. Терещенко, именно от этапа 

анализа проблемы и сбора данных зависит качество и эффективность каждого 

из последующих этапов процесса принятия управленческих решений. Автор 

утверждает, что на данном уровне решающими факторами являются время, 
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отведенное на анализ ситуации, квалификация ЛПР, а также интерпретация 

первичных данных в необходимую для решения информацию. [210] 

Информация для принятия решения получается после интерпретации 

первичных или вторичных данных. Для программируемых решений первичные 

данные формируются специально под решение конкретных задач. При 

повышении уровня неопределённости возникает потребность в использовании 

и интерпретации вторичных данных. К таким данным может относиться 

информация по внешним и внутренним процессам организации, то есть данные, 

опубликованные сторонними организациями, или данные, полученные в 

результате анализа внутренних бизнес-процессов компании, в рамках которой 

принимается управленческое решение. Правильная интерпретация вторичных 

данных позволяет уменьшить степень неопределённости в процессе принятия 

управленческих решений и дает возможность выбора лучшей из возможных 

альтернатив решений, направляя ЛПР в сторону наиболее рационального 

решения. [25] 

Экспертное мнение является одним из важнейших методов принятия 

творческих непрограммируемых решений, особенно в том случае, когда ЛПР не 

располагает достаточной квалификацией или иными ресурсами для принятия 

управленческого решения такого типа. Данный метод может быть использован 

на этапах формирования и выбора альтернатив процесса принятия 

управленских решений. [25] 

Последним наиболее значимым фактором принятия непрограммируемых 

решений является восприятие ЛПР интерпретируемой информации. ЛПР во 

время процесса принятия управленческого решения, как правило, основывается 

на собранную информацию, собственный опыт и знания об объекте 

исследования. Исходя из этого на эффективность решения влияет не только 

квалификация ЛПР, но и то, в каком виде ему была предоставлена информация 

по первичным или вторичным данным об объекте исследования. [25] 
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Визуализация данных необходима при принятии непрограммируемых 

решений и, как правило, применяется в системах поддержки принятия 

управленческих решений (СППУР). СППУР позволяют автоматизировать 

процесс принятия решений при хорошо структурированных данных, а для 

творческих непрограммируемых решений поддержка принятия управленческих 

решений может происходить за счет визуализации информации. [86] 

Как было сказано выше, для непрограммируемых решений необходимо 

использование слабоструктурированных вторичных данных, в результате чего 

появляется необходимость в структуризации ранее неструктурированных либо 

слабо структурированных данных для их последующей обработки в СППУР. 

В исследовании А. Гришковского было выявлено, что сложность 

обработки неструктурированных данных заключается в различающейся 

структуре вторичных данных, в неоднозначности информации и в постоянно 

меняющихся условиях представления данных в зависимости от имеющегося 

контекста. [78] 

Из-за отсутствия возможности в полной структуризации данных 

увеличивается объем информации воспринимаемых ЛПР при выработке 

управленческого решения. Для повышения эффективности фактора влияния 

ЛПР на процесс принятия решения могут быть использованы различные 

графические способы определения возникающих проблем. Так Т. Гаврилова, А. 

Алсуфьев и А. Янсон в своем исследовании доказывают зависимость роста 

способов визуализации неструктурированных данных от роста 

неопределённости для снижения информационной и когнитивной нагрузки на 

субъект управления. [63] 

Согласно исследованию А.А. Афанасьева, первичная структуризация 

информации должна быть направлена исключительно на необходимые для ЛПР 

показатели, что достигается определением связей, сравнением и определением 

функциональной направленности полученных вторичных данных. Однако, 

даже в таком случае степень итогов структурированности данных может 
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оказаться достаточно низкой. Тогда решение о снижении информационной и 

когнитивной нагрузки на ЛПР находится в рамках выбора типа и сложности 

визуализации, а также использования систем интеллектуального анализа 

данных. Данные методы позволяют повысить эффективность всего процесса 

принятия непрограммируемых управленческих решений и основаны на методах 

управления данными. [21] 

Выводы по первой главе 

«ИТ-компания – это компания, осуществляющая свою деятельность в 

области информационных технологий. При этом данному определению 

соответствует достаточно большой перечень компаний, основная сфера 

деятельности которых может только косвенно или частично касаться области 

информационных технологий. Основными типологическими признаками, 

определяющими принадлежность компании к области информационных 

технологий, могут считаться: обеспечение работоспособности 

информационных технологий, в том числе создание и поддержка программного 

обеспечения, обеспечение технологической и информационной 

инфраструктуры, в том числе создание и поддержка физических носителей, 

управление информационными технологиями, в том числе обеспечением 

безопасности и настройки информационного взаимодействия.» [52] 

«Среди ИТ-компаний можно выделить компании-разработчики 

программного обеспечения, которые принимают участие в части или в полном 

жизненном цикле разработки программного обеспечения. Компании, 

занимающиеся разработкой программного обеспечения, согласно основным 

направлениям деятельности, можно разделить на четыре типа: компания-

разработчик ПО полного цикла, реализующая такие этапы как проектирование, 

разработка, внедрение и сопровождение программных продуктов; продуктовая 

компания, занимающаяся разработкой собственного программного 

обеспечения; консалтинговая компания, фокусирующаяся на сборе требований 
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и внедрении готового программного обеспечения; аутсорсинговая компания, 

специализирующаяся на разработке программного обеспечения под заказ.» [52] 

«Предложенные подходы к построению классификации ИТ-компаний с 

акцентом на типологизацию разработчиков программного обеспечения 

позволят более глубоко исследовать особенности управления такими 

компаниями, в том числе с точки зрения принятия управленческих решений. 

Компании-разработчики программного обеспечения образуют достаточно 

однородный сегмент ИТ-сектора с точки зрения выполняемых функций и 

особенностей управления. Компания РПО задействована в части или в полном 

жизненном цикле программного продукта с учетом отраслевой специфики 

заказчика. 

Типизация компаний разработчиков ПО с точки зрения управления и 

внутренних процессов полностью соответствует рыночному распределению 

таких компаний, основанному по типу производимого продукта и 

предоставляемых услуг. В таких компаниях можно также выделить три 

основные группы специалистов: разработчики, аналитики и тестировщики.  

Для небольших компаний РПО характерна линейно-функциональная 

организационная структура, для крупных консалтинговых компаний данного 

типа может быть характерна проектная оргструктура, в то время как для 

крупных продуктовых – клеточная. Перспективной структурой для компании 

РПО полного цикла можно считать матричную организационную структуру. В 

наиболее крупных компаниях может применяться дивизиональная структура с 

делением подразделений по региональным или продуктовым признакам. 

Любая из указанных выше организационных структур направлена на 

решение задач: осуществление цикла разработки программного обеспечения в 

условиях конкретной методологии (как набора подходов, принципов и методов 

разработки) и (или) оказание услуг в соответствии с жизненным циклом 

программного продукта.» [52] 
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В результате анализа особенностей управления данными для принятия 

управленческих решений можно сделать выводы о том, что управленческие 

решения можно классифицировать по степени программируемости в 

зависимости от используемого набора данных в процессе принятия 

управленческого решения и степени вовлеченности ЛПР в этот процесс.  

Так в условиях неопределенности, когда управленческое решение можно 

классифицировать как непрограммируемое, участие ЛПР будет наибольшим, а 

требования к степени его квалификации максимальным, что необходимо для 

рационального принятия творческого управленческого решения.  

Для выработки непрограммируемого решения характерна слабая 

структуризация данных, в таком случае эффективность управленческого 

решения зависит от квалификации ЛПР и качества управления данными.  

Управление данными имеет особое значение на первых этапах процесса 

принятия решений. В основе такого управления лежат методы интерпретации, 

защиты и транспортировки данных для итогового их представления в виде 

информации, необходимой для принятия рационального управленческого 

решения. Данные методы управления данными также направлены на 

повышение структурированности данных, а следовательно, на уменьшение 

степени неопределённости во время процесса принятия управленческого 

решения.  

При наибольшей степени неопределенности и использования большого 

количества вторичных данных требования к квалификации ЛПР возрастают, 

увеличивается и объем информации, на основании которой ЛПР должен 

принять управленческое решение. В таких случаях используются методы 

визуализации данных, которые необходимы ЛПР для выбора наилучшей 

альтернативы из набора решений, следовательно, необходимы для повышения 

эффективности принятия комплексных, непрограммируемых творческих 

управленческих решений.  
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 2 Разработка инструментария управления данными для поддержки 

принятия решений в компаниях, разрабатывающих программное 

обеспечение 

2.1 Анализ управленческих бизнес-процессов в компаниях, 

разрабатывающих программное обеспечение 

Для анализа управленческих бизнес-процессов принятия решений в 

компаниях, разрабатывающих программное обеспечение, необходимо выделить 

основные управляемые и управляющие структуры, основываясь на 

типологических особенностях деятельности таких компаний. Такой анализ 

необходим для выявления бизнес-процессов, внутри которых происходит 

выработка управленческих решений, и дальнейшей разработки методики 

управления данными в компаниях РПО.  

Можно выделить две бизнес-модели разработки ПО, которые 

используются в компаниях, разрабатывающих программное обеспечение, а 

именно проектная или продуктовая деятельность по разработке, внедрению или 

поддержке программного обеспечения.  

Согласно представленной в п. 1.1. классификации компаний-

разработчиков программного обеспечения, можно выделить соответствие типов 

таких компаний и используемых в них бизнес-моделей управления разработкой 

ПО: 

– для продуктовой компании преобладающей будет продуктовая 

деятельность, направленная на постоянную разработку, поддержку или 

усовершенствование программного продукта. Как правило такие компании 

строятся вокруг определенного типа программных продуктов и работают над 

их разработкой; 

– для аутсорсинговых и консалтинговых компаний преобладает 

проектный вид деятельности, так как аутсорсинговая разработка программного 

обеспечения как правило имеет временные границы и находится в рамках 

определённого согласованного сторонами проекта, а консалтинговая компания 
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занимается внедрением и непосредственно аналитическим консультированием, 

которое несомненно находится в рамках проектной деятельности;  

– для компании РПО или компании-разработчика программного 

обеспечения характерны оба вида деятельности, так как в такой компании 

совмещается продуктовая разработка программного обеспечения, его 

улучшение и поддержка, а также проектная деятельность, направленная на 

консалтинг и внедрение данного программного продукта.  

Бизнес-процесс – это формально описанная совокупность 

взаимосвязанных действий, выполняемых в установленной последовательности 

для преобразования ресурсов в результаты с целью удовлетворения требований 

потребителей и достижения стратегических целей организации. [269] 

Классификация бизнес-процессов по функциональному критерию и 

вкладу в создание ценности включает в себя три категории: 

– операционные процессы, непосредственно создающие продукт или 

услугу и генерирующие доход; 

– поддерживающие процессы, обеспечивающие инфраструктуру для 

основных и управленческих процессов, но не создающие ценность напрямую; 

– управленческие процессы стратегического и тактического 

регулирования деятельности организации через планирование, контроль и 

принятие решений.  

Управленческий бизнес-процесс — это регламентированная 

последовательность действий по сбору, анализу информации и выработке 

управленческих решений, направленных на координацию операционных и 

поддерживающих процессов для достижения стратегических целей 

организации. Субъектом управленческих бизнес-процессов является высший 

или линейный менеджмент, объектом – функциональное подразделение или 

рабочая группа. Результатом управленческого бизнес-процесса является 

управленческое решение или регламент. [102] 
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Принципиальное различие между продуктовым и проектным подходами к 

разработке ПО заключается в смещении фокуса управления: если в проектной 

деятельности ключевым приоритетом выступает достижение целей в рамках 

жестких временных и ресурсных ограничений, то в продуктовой модели на 

первый план выходят рыночное позиционирование продукта и непрерывное 

взаимодействие с клиентами и пользователями, что закономерно меняет как 

объекты, так и субъекты управленческих бизнес-процессов. 

Сравнение и отличительные особенности проектных и продуктовых 

бизнес-моделей управления разработкой программного обеспечения 

представлены в таблице 2.1. [295, 302] 

Таблица 2.1 – Сравнение бизнес-моделей разработки ПО. 

Проектная деятельность Продуктовая деятельность 

Временное ограничение: проект всегда 

имеет начало и конец. 

Нет заданного временного ограничения, 

завершение продукта происходит согласно 

его жизненному циклу.  

Направлена на решение проблемы 

конкретного заказчика.  

Направлена на решение проблемы 

потребителей продукта. 

Конечный набор задач согласно плану 

проекта.  

Постоянный процесс улучшения продукта.  

Проектная команда собирается под 

определённый проект.  

Продуктовая команда постоянно работает 

над определённым продуктом.  

Ограничения реализации программного 

продукта зависят от требований и 

возможностей заказчика.  

Ограничения реализации программного 

продукта зависят от требований рынка и 

возможностей владельца продукта.  

Направленность на удовлетворение 

требований заказчика. 

Направленность на удовлетворение 

требований рынка.  

Управление направлено на реализацию 

плана проекта и согласно договору. 

Управление направлено на выбор и 

реализацию функций и особенностей 

продукта. 

Управление обеспечивает реализацию 

проекта согласно плану.  

Управление обеспечивает реализацию 

продукта согласно бизнес ценностям.  

Работа с заказчиком направлена на 

согласование технических особенностей, 

уменьшение рисков и решение 

конфликтов. 

Работа с клиентами направлена на 

понимание пользовательской ценности как 

решение определенных проблем.  

Ответственность за реализацию проекта и 

выбора необходимых бизнес-процессов. 

Ответственность за все составляющие 

продукта и цепочку создания ценности. 

Руководство командами в зависимости от 

целей и количества проектов. 

Руководство командами на основании 

этапа жизненного цикла продукта.  

Источник: составлено автором. [47] 
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С точки зрения управления и процесса принятия управленческих 

решений продуктовый маркетинг может рассматриваться как отдельная 

деятельность по управлению со своими управляемыми и управляющими 

структурами. Однако в данной работе продуктовый маркетинг будет 

рассматриваться как один из основных составляющих элементов продуктового 

управления компаний РПО ввиду того, что данная особенность управления в 

большей степени относится к продуктовому аспекту деятельности компаний, 

разрабатывающих программное обеспечение. [262] 

Для анализа процесса принятия управленческих решений обратимся к 

исследованиям Ghutner Ruhe и Charles Wohlin, которые в своей монографии 

«Software project management in a changing world» разобрали основные области 

знаний в сфере проектного управления разработкой программного обеспечения. 

Выделенные ими основные области знаний также соответствуют стандарту 

управления проектами, описанному в PMBoK (Project Management body of 

Knowledge). Этими областями являются: управление объемом, внедрением, 

временем, стоимостью, качеством, человеческими ресурсами, управление 

коммуникациями, риском, закупками, заинтересованными сторонами. Исходя 

из этого можно предположить, что основные управленческие решения, 

принимаемые в проектной деятельности по разработке программного 

обеспечения, находятся также в рамках данных областей знаний. [248, 287] 

Используя аналогичный подход можно выделить области знаний, в 

рамках которых лежат основные управленческие решения для продуктового 

управления разработкой программного продукта. Так Timo Wagenblatt в своих 

исследованиях выделяет следующие области знаний: управление 

жизнеспособностью и разработкой продукта, взаимоотношениями с клиентами, 

организационной зрелостью, демонстрацией программного продукта и 

маркетинг-менеджмент. [306] 

В таблице 2.2 представлены все вышеуказанные области знаний и для 

каждого из них определены объекты и субъекты управления, которые являются 
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основными действующими элементами процессов принятия управленческих 

решений, направленных на разработку программного обеспечения.  

Таблица 2.2 – Субъекты и объекты управленческих бизнес-процессов в 

компаниях РПО 

Область знаний Субъект управления Объект управления 

Проектная деятельность разработки программного обеспечения 

Управление интеграцией Стейкхолдеры проекта Проектный менеджер 

Управление объемом Проектный менеджер Аналитический отдел 

Управление сроками Проектный менеджер 
Руководители 

проектных команд 

Управление стоимостью Стейкхолдеры проекта Финансовый отдел 

Управление качеством Проектный менеджер Отдел качества 

Управление человеческими 

ресурсами 
Проектный менеджер 

Отдел персонала, 

руководители 

проектных команд 

Управление коммуникациями Стейкхолдеры проекта Проектный менеджер 

Управление риском Проектный менеджер 
Руководители 

проектных команд 

Управление поставками Проектный менеджер 
Отдел системного 

администрирования 

Управление заинтересованными 

сторонами 
Проектный менеджер Аналитический отдел 

Продуктовая деятельность разработки программного обеспечения 

Управление жизнеспособностью 

продукта 
Стейкхолдеры продукта Менеджер по продукту 

Управление разработкой продукта Менеджер по продукту 
Руководители 

продуктовых команд 

Продуктовый маркетинг-

менеджмент 
Менеджер по продукту 

Отдел маркетинга, 

отдел продаж 

Демонстрация программного 

обеспечения и обучение 
Менеджер по продукту 

Отдел маркетинга, 

отдел технической 

поддержки 

Управление взаимоотношениями с 

клиентами 
Менеджер по продукту PR отдел 

Управление организационной 

зрелостью 

Высшее руководство 

компании 
Менеджер по продукту 

Источник: составлено автором. [47] 

Для определения процессов принятия решений необходимо также 

выделить основные процессы во всех, указанных в таблице 2.2, областях 

знаний. Это необходимо для разработки обобщающей структуры принятия 

управленческих решений, лежащей в основе типовой компании РПО.  

Процессы, в которых реализуются основные управленческие решения в 

области управления интеграцией, представлены на рисунке 2.1. Следует это 
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исходя из того, что данные процессы направлены на координацию совместной 

работы на протяжении всего проекта и включают действия по выявлению, 

определению, объединению, унификации и координации работ по управлению 

проектом. [229, 259] 

 

Рисунок 2.1 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению интеграцией. Источник: составлено автором. 

Управление объемом характеризуется процессами для реализации 

необходимых требований проекта. Процессы, в которых реализуются основные 

управленческие решения в области управления объемом, представлены на 

рисунке 2.2. [250, 252] 

 

Рисунок 2.2 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению объемом. Источник: составлено автором. 

Процессы, необходимые для управления своевременным завершением 

проекта и для обеспечения план-графика выполнения работ, находятся в области 

Управление интеграцией 

Субъект:  

стейкхолдеры проекта 

Объект:  

проектный менеджер 

- Разработка Устава проекта 

- Разработка плана управления 

проектом 

- Руководство и управление 

исполнением проекта 

- Мониторинг и управление 

работами проекта 

- Общее управления изменениями 

- Завершение проекта или фазы 

Управление объемом 

Субъект:  

проектный менеджер 

Объект:  

аналитический отдел 

- Сбор требований 

- Определение содержания 

- Создание иерархической 

структуры работ проекта 

- Подтверждение содержания 

проекта  

- Управление содержанием 

проекта 
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знаний по управлению сроками проекта. Такие процессы представлены на рисунке 

2.3. [18, 274] 

 

Рисунок 2.3. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению сроками. Источник: составлено автором. 

Управление стоимостью проекта включает в себя процессы, связанные с 

планированием, оценкой, составлением бюджета, финансированием, 

управлением и контролем затрат. Направленность управленческих решений в 

таких процессах представлена на рисунке 2.4. [294] 

 

Рисунок 2.4 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению стоимостью. Источник: составлено автором. 

Процессы, в которых реализуются основные управленческие решения в 

области управления качеством, представлены на рисунке 2.5. Эти процессы 

включают в себя действия исполняющей организации, которые определяют 
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политику, цели и обязанности в области качества, для реализации этих 

требований на проекте по разработке программного обеспечения. [131, 278] 

 

Рисунок 2.5 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению качеством. Источник: составлено автором. 

Управление человеческими ресурсами проекта включает в себя процессы, 

которые организуют, управляют и руководят командой проекта. Основные 

процессы принятия управленческих решений показаны на рисунке 2.6. [288, 

309] 

 

Рис. 2.6. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению человеческими ресурсами. Источник: составлено автором. 

Управление коммуникациями проекта включает в себя процессы, 

необходимые для обеспечения своевременного и надлежащего планирования, 

сбора, создания, распространения, хранения, поиска, управления, контроля, 

мониторинга и окончательного размещения проектной информации. На 
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рисунке 2.7 представлены направление и артефакты процесса принятия 

управленческих решений для области знаний по управлению коммуникациями.  

[276, 282] 

 

Рис. 2.7. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению коммуникациями. Источник: составлено автором. 

Управление рисками проекта включает в себя процессы планирования 

управления рисками, их идентификации, анализа, планирования реагирования и 

контроля рисков в проекте. Процессы, в которых реализуются основные 

управленческие решения, показаны на рисунке 2.8. [155, 301] 

 

Рис. 2.8 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению риском. Источник: составлено автором. 

Работы с поставками, а также с созданием инфраструктуры, 

обеспечивающей бесперебойную работу по разработке программного продукта, 

является одной из задач, которая реализуется отдельным специализированным 
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отделом системного администрирования или актуального DevOps (акроним от 

англ. development & operations — методология автоматизации технологических 

процессов сборки, настройки и развёртывания программного обеспечения. 

Методология предполагает активное взаимодействие специалистов по 

разработке со специалистами по информационно-технологическому 

обслуживанию и взаимную интеграцию их технологических процессов друг в 

друга для обеспечения высокого качества программного продукта.) 

направления. Процессы, которые включают в себя основные управленческие 

решения в области управления поставками, представлены на рисунке 2.9. Они 

нужны для покупки или приобретения продуктов или услуг, необходимых для 

корректной работы проекта по разработке программного обеспечения. [277, 

287] 

 

Рис. 2.9. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению поставками. Источник: составлено автором. 

Управление заинтересованными сторонами проекта включает в себя 

процессы, обеспечивающие идентификацию заинтересованных сторон, а также 

планирование, управление и контроль их взаимодействия, что необходимо для 

выявления людей, групп или организаций, которые могут повлиять или на 

которые может повлиять проект. На рисунке 2.10. представлены основные 

процессы принятия управленческих решений. [255, 265, 272] 
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Рис. 2.10. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению заинтересованными сторонами. Источник: составлено автором. 

Управление жизнеспособностью продукта направлено на обеспечение 

создания ценности продукта для его пользователей и целевого сегмента рынка. 

На рисунке 2.11 показаны данные процессы. [303, 304] 

 

Рис. 2.11 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению жизнеспособностью продукта. Источник: составлено автором. 

Разработка продукта сконцентрирована на обеспечении направления 

деятельности основной продуктовой команды, поддержании командного духа и 

развитии качественного продукта по отношению к видению продукта и к его 

стратегии. [253, 254] На рисунке 2.12. показаны данные процессы.  
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Рис. 2.12 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению разработкой продукта. Источник: составлено автором. 

Направление принятия решений в области знаний по продуктовому 

маркетинг-менеджменту основывается на рынке, существующих клиентах и 

всех остальных заинтересованных сторонах, чтобы улучшить понимание 

ценности разрабатываемого программного продукта и его преимуществ. [16] 

Управленческие решения направлены на повышение осведомленности 

потенциальных пользователей о продукте, преобразование ценности продукта 

для потенциальных клиентов, дополнительные возможности продаж, а также 

успех продукта в текущей установленной базе клиентов и пользователей. [38] 

На рисунке 2.13 представлена информация по управляемым и 

управляющим структурам, а также основным направлениям управленческих 

решений для области знаний по продуктовому маркетинг-менеджменту.  

 

Рис. 2.13. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

продуктовому маркетинг-менеджменту. Источник: составлено автором. 
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Процесс принятия управленческих решений направлен на разработку и 

реализацию плана демонстрации программного продукта, разработку и 

реализацию маркетинговых видеороликов о продукте и обеспечение 

предпродажной поддержки. [273] 

На рисунке 2.14 представлена информация по управляемым и 

управляющим структурам, а также основным направлениям управленческих 

решений для области знаний по демонстрации программного обеспечения и 

обучения.  

 

Рис. 2.14 – Особенности управленческих решений для области знаний по 

демонстрации программного обеспечения и обучения. Источник: составлено 

автором. 

Привлечение клиентов и понимание рынка, работа с ведущими 

аналитиками и лидерами рынка, а также работа с предложениями, 

возражениями и общей обратной связью с клиентами превращает анонимный 

для организации рынок в потенциальных клиентов, заинтересованных в 

разрабатываемом программном продукте. Это является основными процессами, 

в которых реализуются управленческие решения. На рисунке 2.15 показаны 

такие процессы. [4] 
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Рис. 2.15. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению взаимоотношениями с клиентами. Источник: составлено автором. 

Повышение организационной зрелости приводит к повышению 

удовлетворенности пользователей, повышению дохода и прибыли компании, 

уменьшению разногласий между заинтересованными сторонами и к удержанию 

и привлечению талантливых исполнителей и руководителей компании. 

Процессы, на которые направлены основные управленческие решения, 

показаны на рисунке 2.16. [292] 

 

Рис. 2.16. – Особенности управленческих решений для области знаний по 

управлению организационной зрелостью. Источник: составлено автором. 

Необходимо отметить, что представленные выше 16 областей знаний с 

процессами принятия управленческих решений не в полной мере описывают 

направленность всех управляющих воздействий принятия решений в 

компаниях, разрабатывающих программное обеспечение. Для описания 
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актуальной схемы направленности процессов принятия управленческих 

решений необходимо структурировать указанные выше области знаний, так как 

они могут содержать в себе уникальные процессы для компаний РПО или 

организаций, работающих в схожей парадигме сочетания проектной и 

продуктовой деятельности, так и уникальные управленские решения 

характерные только при соблюдении условий проектного или продуктового 

управления.  

Согласно представленной в п. 1.1 классификации компаний, 

разрабатывающих программное обеспечение, возможным вариантом 

деятельности таких компаний является применение проектной и продуктовой 

бизнес-модели управления разработкой программного продукта. 

Следовательно, в таких компаниях используются все представленные выше 

управленческие решения и существуют все указанные связи объектов и 

субъектов управления. Исходя из этого обобщающая структура принятия 

основных управленческих решений может быть выделена на основании 

деятельности компаний РПО. [47] 

На рисунке 2.17 представлена классификация управленческих бизнес-

процессов в компаниях РПО. 

Управленческие бизнес-процессы классифицированы по признаку 

применимости в конкретных бизнес-моделях разработки программных 

продуктов в компаниях РПО. Бизнес-процессы распределены на три группы с 

соответствующими им областями знаний. Этими группами являются:  

– уникальные управленческие бизнес-процессы, которые образуются 

исходя из различий проектного и продуктового управления разработкой ПО; 

– общие или характерные для проектных и продуктовых бизнес-моделей 

управленческие бизнес-процессы; 

– типовые управленческие бизнес-процессы, характерные для любой 

организации, занимающейся проектной или продуктовой деятельностью. 
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Рис. 2.17 – Группы управленческих бизнес-процессов в компаниях РПО. 

Источник: составлено автором [47]. 

Уникальные управленческие бизнес-процессы, протекающие в рамках 

проектной деятельности по разработке ПО, относятся к следующим областям 

знаний:  
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деятельности; 

– управление объемом, так как заранее заданный объем или план 

выполнения объема произведенных работ характерен именно для проектной 

деятельности; 
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– управление сроками, так как временные ограничения разработки 

программного продукта являются отличительной особенностью разработки 

программного обеспечения в рамках проекта.  

К уникальным управленческим бизнес-процессам продуктовой 

деятельности по разработке программных продуктов относятся следующие 

области знаний:  

– управление жизнеспособностью продукта, так как бизнес-процессы, 

протекающие в рамках данной области знаний направлены на долгосрочное 

позиционирование продукта на рынке; 

– продуктовый маркетинг-менеджмент, так как в рамках проектной 

деятельности ПО разрабатывается по определённым требованиям заказчика в 

рамках аутсорсинговой деятельности.    

К характерным для обеих бизнес-моделей разработки программного 

продукта относятся управленческие бизнес-процессы, направленные на 

разработку программного обеспечения. Обе бизнес-модели разработки ПО 

основаны на жизненном цикле программного обеспечения и не противоречат 

заложенным в нем принципам, несмотря на различия в подходах к разработке. 

Исходя из этого, общие управленческие бизнес-процессы относятся к 

следующим областям знаний:  

– управление разработкой продукта и управление поставками; 

– управление качеством, управление коммуникациями и 

взаимоотношениями с клиентами; 

– управление риском, демонстрация программного обеспечения и 

техническая поддержка клиентов, так как все указанные процессы направлены 

на контроль и реализацию этапов жизненного цикла разработки программного 

обеспечения.  

К типовым управленческим решениям следует отнести области знаний, в 

которых осуществляется управление процессами над вспомогательными 
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бизнес-процессами организации, несвязанными непосредственно с разработкой 

ПО, например:  

– управление взаимоотношениями с клиентами; 

– управление организационной деятельностью; 

– управление человеческими ресурсами; 

– управление финансами, в частности стоимостью разработки 

программного продукта, а также управление бухгалтерским, управленческим 

учетом и нормативно-правовым регулированием.  

2.2 Особенности систем поддержки принятия управленческих решений в 

компаниях РПО 

«Компании РПО являются одним из важных драйверов цифровой 

трансформации, так как именно компании данного типа производят 

программные продукты, использующиеся для автоматизации и цифровизации 

бизнес-процессов организаций, а также участвуют в консалтинге, разработке и 

внедрении информационных систем. При этом сами компании РПО могут 

иметь наиболее высокую степень цифровизации, так как обладают требуемыми 

специалистами в данной области, владеют технологиями, а большинство 

бизнес-процессов компаний данного типа протекают в цифровой среде.» [55] 

«В компаниях РПО особенности процесса принятия управленческих 

решений в основном связаны с процессом разработки программного 

обеспечения. Управленческие решения, принимаемые в процессе разработки 

ПО, носят творческий характер, следовательно, классифицируются как 

непрограммируемые, комплексные, сложные решения не поддающиеся 

автоматизации. Остальные вспомогательные бизнес-процессы компаний РПО 

не имеют выявленных характерных отличий от соответствующих им типичным 

вспомогательным процессам.» [55] 

СППР имеют возможность получить своевременный доступ к актуальной 

информации для принятия управленческого решения в автоматическом режиме 

или предоставить полученную информацию лицу, принимающему решение 
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(ЛПР) в структурированном виде. Такие системы направлены на 

автоматизацию процессов сбора, передачи и хранения полученных первичных 

данных, а также на их последующую интерпретацию в виде необходимой для 

пользователя информации. [205] 

Актуальная классификация систем принятия управленческих решений 

представлена в исследовании авторов В.Г. Халина, Г.В. Черновой, А.В. 

Юркова, которые в своей работе предложили укрупненную классификацию 

СППР по трем признакам. Первый тип таких систем классифицируется в 

зависимости от результата работы СППР, используемым ЛПР во время 

выработки решения. Разделение систем по второму признаку формируется на 

основании степени участия ЛПР при формировании решения с использованием 

СППР. По третьему признаку системы классифицируются в зависимости от 

степени возможности использования методологической информации во время 

процесса приятия управленческого решения. [225] 

Как было сказано выше, решения, принимаемые в процессе разработки 

ПО, являются непрограммируемыми. Такая классификация управленческих 

решений по степени программируемости тесно связана с классификацией 

систем поддержки принятия управленческих решений, так как характеризует 

степень участия ЛПР в процессе выработки решения. Авторы рассматриваемой 

классификации по степени участия ЛПР в работе СППР выделяют следующие 

системы:  

– СППР, которые выдают единственный результат, разные варианты 

единого результата,  

– интеллектуальные СППР, которые формируют разные варианты 

решений,  

– экспертно-интеллектуальные СППР, которые предоставляют ЛПР 

структурированную информацию, используемую при выработке решений.  

Наиболее развивающимися современными экспертно-аналитическими 

системами поддержки принятия решений являются информационные системы 
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класса «Business Intelligence» (BI). Системы этого класса предназначены для 

интерпретации первичных данных в необходимую информацию для процесса 

принятия решения за счет применения методов импорта, преобразования и 

загрузки данных с последующей визуализацией. Совокупность применения 

этих методов работы с данными положительно влияет на процесс выработки 

непрограммируемых управленческих решений, повышая его качество и ускоряя 

работу по сбору и представлению необходимой информации. [227] 

«Отличительной особенностью BI-систем являются высокие требования к 

работе с первичными данными, так как для эффективной работы таких систем 

необходимы данные по наибольшему числу бизнес-процессов организации, 

следовательно, требуется высокая степень ее цифровизации, а также 

высококвалифицированный персонал, готовый работать в постоянно 

меняющейся цифровой среде.» [55] 

Под информационно-технологическим обеспечением компаний РПО в 

данной работе понимается использование такими компаниями ИС для 

цифровизации и автоматизации бизнес-процессов в совокупности с 

необходимой для корректной работы таких систем технологической 

инфраструктурой.  

Остальные типовые или вспомогательные бизнес-процессы, протекающие 

в компаниях РПО, имеют свою специфику, однако являются достаточно 

схожими с аналогичными процессами в компаниях других типов. Исходя из 

этого следует, что для уникальных процессов по разработке программного 

обеспечения используются уникальные информационно-технологические 

средства (ИС), адаптированные или специально разработанные под 

особенности разработки программного обеспечения, а для автоматизации или 

цифровизации типовых вспомогательных процессов могут быть использованы 

классические подходы и универсальные ИС. [54] 

Комплекс ИС, направленный на автоматизацию и цифровизацию типовых 

бизнес-процессов организации, называется ERP (enterprise resource planning – 
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информационная система планирования ресурсов предприятия). Как правило, 

такие системы представляют собой информационную платформу, имеющую 

возможность масштабирования и расширения под уникальные нужды 

компании.  

Возьмем для примера 4 типовых бизнес-процесса, которые протекают в 

любой компании РПО, а именно: обеспечение информационного 

взаимодействия компании с клиентами, управление человеческими ресурсами, 

управление финансами и бухгалтерский учет.  

Расширяемая ERP-система может иметь отдельно реализованные и 

интегрированные в общую информационную инфраструктуру модули, 

отвечающие за автоматизацию бизнес-процессов каждого из указанных выше 

отдельно. На примере ERP-системы от компании 1С существуют:  

– 1С:CRM – для автоматизации процесса взаимоотношения с клиентами,  

– 1С:Зарплата и управление персоналом – для автоматизации процессов 

по управлению персоналом,  

– 1С:Корпорация (или аналогичные в зависимости от размеров и задач 

компании) – для управления финансами компании,  

– 1С:Бухгалтерия – для бухгалтерского учета. У зарубежных аналогов 

ERP от компаний Microsoft, Oracle или SAP есть аналогичные типовые модули 

для автоматизации данных бизнес-процессов. [70, 77, 206] 

Следует отметить, что в компаниях РПО автоматизация данных бизнес-

процессов может быть осуществлена и на основе отдельных независимых ИС, 

например, для автоматизации процессов управления взаимоотношениями с 

клиентами существует CRM-системы, а для управления персоналом HRM-

системы.  

Процесс разработки программного обеспечения имеет уникальный 

характер деятельности, для цифровизации которого не используются ERP-

системы. Однако существуют расширяемые модули, которые направлены на 
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поддержку процессов по управлению проектами и могут быть использованы 

для поддержки принятия управленческих решений.  

Для цифровизации процесса разработки программного обеспечения 

используются специальные ИС, направленные на разработку согласно Agile 

методологиям, например, Jira, Trello или YouGile. Основным ограничением 

таких систем можно считать использование узкоспециализированной, в 

основном технической информации, используемой во время реализации 

проекта. [42] 

Для повышения эффективности использования информационно-

технологической инфраструктуры в компаниях РПО необходимо обеспечить 

совместную, интегрированную работу типовых и уникальных ИС в процессе 

деятельности компании по разработке программного продукта.  

Главными задачами на пути достижения такой интеграции являются 

обеспечение высокого уровня архитектуры предприятия и управление данными 

в организации, которые могут быть реализованы на основании современных 

методологий по вышеназванным дисциплинам. Реализованная интеграция 

типовых и уникальных информационных систем совместно с высоким уровнем 

управления данными позволит внедрять современные аналитические системы 

поддержки принятия управленческих решений, повышая общую эффективность 

деятельности компаний РПО. [46] 

Проведено исследование информационных систем управления проектами 

доступных для российских компаний после ухода из-за санкций вендоров. В 

этих системах был обобщен функционал, соответствующий особенностям 

экспертно-аналитических СППР. Такие системы предоставляют ЛПР 

необходимую информацию по проведению проектных работ, согласно гибким 

методологиям разработки ПО, таких как Agile или Kanban. Можно обобщить 

функциональность СППР: они автоматизируют процессы отслеживания статуса 

работы над конкретными задачами и собирают информацию о времени 

проведения проектных работ. Некоторые системы предоставляют информацию 
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по управлению проектами согласно водопадной модели. В зарубежных 

компаниях наиболее популярными системами управления проектами по 

разработке ПО являются продукты Atlassian. Такие системы предоставляют 

расширенный функционал ведения базы знаний компании и сервисы 

аналитики, что соответствует определению экспертно-аналитических СППР. 

Однако функциональность современных BI систем по визуализации, обработке 

и анализу данных шире, чем во всех СППР, использующихся во время 

разработки ПО. [1, 83] 

В современных условиях организации все чаще сталкиваются с 

усложнением протекающих бизнес-процессов и повышением общего уровня 

неопределённости в процессе их функционирования. Помощь в управлении 

организацией в таких условиях оказывают СППР. Такие системы направлены 

на повышение качества принимаемых управленческих решений путем 

предоставления аналитических инструментариев для реализации возможности 

работы с большим массивом данных ЛПР. Актуальные тенденции развития 

СППР направлены на обеспечение интеллектуальной поддержки ЛПР в 

процессе выработки решения с помощью использования в таких системах 

технологий обработки данных на основе искусственного интеллекта (ИИ). 

Целью данного исследования является выявление особенностей применения 

ИИ в СППР и анализ необходимых условий для их внедрения. [90] 

Применение СППР направлено на предоставление ЛПР доступа к 

актуальной информации по объекту управления, необходимой для 

формирования управленческого решения и разработки альтернатив. 

Предоставление информации системой обеспечивается за счет применения 

методов работы с данными, а именно накопления, преобразования, хранения и 

обеспечения правового доступа к имеющимся в организации данным.  

В.А. Мирончук с соавторами в своем исследовании современных СППР 

выделяет следующие преимущества использования ИИ в таких системах [143]:  

– Увеличение скорости выработки управленческого решения; 
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– Использование больших данных в процессе принятия решения;  

– Снижение усталости ЛПР; 

– Выявление сложных неявных закономерностей в собранных данных.  

Использование ИИ в СППР позволяет автоматизировать сложные 

управленческие процессы с помощью формирования прогнозов, основанных на 

большом количестве собранных данных, и составления аналитических отчетов. 

После преобразования данных интеллектуальными системами поддержки ЛПР 

получает необходимую информацию об объекте управления, которая 

визуализирована, структурирована и обобщена из экспертных систем. [51]  

Одним из главных инструментов предоставляемых СППР при выработке 

сложных управленческих решений является бизнес-аналитика, необходимая 

для решений с высоким уровнем неопределённости. Применение ИИ в таких 

задачах позволяет группировать явления по количественным характеристикам, 

что ведет к улучшению качества принимаемых управленческих решений и 

повышению эффективности процесса их выработки. [80] 

Во время подготовки аналитических отчетов для поддержки решений с 

высоким уровнем неопределённости происходит работа с большим 

количеством данных. Современный уровень цифровизации внутренних бизнес-

процессов организаций позволяет такие данные собирать. А применение 

технологий ИИ позволяет организациям применять большие данные в процессе 

выработки управленческих решений. [125] 

Управленческие решения можно классифицировать по степени 

вовлеченности ЛПР: программируемые решения, которые подвергаются 

автоматизации, поэтому процесс их выработки имеет регламентированную 

последовательность действий, и непрограммируемые решения, которые 

вырабатываются в условиях высокой неопределённости без возможности 

составления регламента к решению. Тогда применение интеллектуальных 

систем поддержки оправдано для непрограммируемых управленческих 

решений. [56] 
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Описанные выше преимущества внедрения ИИ, как правило, 

основываются на двух следующих технологиях:  

– Машинное обучение, позволяющее решать задачи классификации и 

кластеризации данных и строить предсказательные регрессионные модели; 

– Нейронные сети, позволяющие решать рекомендательные задачи 

экспертных систем, аппроксимации, кластеризации и анализа данных при очень 

большом числе входных параметров. 

Для обеих технологий необходимо наличие большого количества данных 

по процессам организации. Исходя из этого, для применения в организации 

интеллектуальных систем поддержки принятия решений необходимо 

достижение достаточного уровня технологической и бизнес-инфраструктуры 

для управления большими данными.  

2.3 Организационно-технологический инструментарий управления 

данными для принятия управленческих решений 

В п. 1.3 были определены особенности управления данными для принятия 

управленских решений. Были описаны основные методы управления данными, 

требования к данным, определены цели и задачи управления данными. Однако 

для описания модели системы управления данными для принятия 

управленческих решений необходим более глубокий анализ методов и 

процессов, возникающих при управлении данными.  

В общем случае основные составляющие модели управления данными 

описаны в ГОСТ Р ИСО/МЭК ТО 10032-2007 – Эталонная модель управления 

данными. В указанном стандарте представлены требования к информационным 

системам управления данными, базам данных и схемам формирования данных, 

средствам моделирования данных, а также требования к независимости и 

услугам данных, к процессам и интерфейсам, управлением доступом и 

требования к сопровождению и жизненному циклу данных. [75] 

Для определения процессов управления данными в контексте принятия 

управленческих решений необходимо проанализировать основные фреймворки 
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управления данными по этому аспекту. Как правило, выделяют три основных 

фреймворка управления данными: модель стратегического выравнивания, 

Амстердамская информационная модель, фреймворк DAMA DMBoK.  

Модель стратегического выравнивания, предложенная Дж. Хендерсоном 

и Н. Венкатраманом, фокусируется на наиболее абстрактном уровне 

управления данными, представляя его как взаимодействие фундаментальных 

движущих сил. В основе модели находится связь между данными и 

информацией, а также четыре области стратегических решений: бизнес-

стратегия, ИТ-стратегия, организационная инфраструктура, ИТ-

инфраструктура. Такое высокоуровневое представление направлено на анализ 

организационных факторов без учета тактической конкретики или 

инструментариев управления данными. В отличие от более детализированных 

фреймворков, модель стратегического выравнивания служит инструментом для 

стратегического планирования управления данными, не углубляясь в 

операционные слои или конкретные области знаний. [267] 

В Амстердамскую информационную модель, разработанную А.В. 

Абкувером, Р. Моесом и Дж. Трудженсом, вводится промежуточный 

тактический уровень между стратегией и операциями с помощью 

специализированного блока «Структура и тактика». В отличие от модели 

стратегического выравнивания, которая лишь сопоставляет четыре 

стратегические области, Амстердамская модель явно раскрывает иерархию 

стратегии, тактики и операций, а также подчеркивает сквозную потребность в 

управлении качеством и обменом информацией. Однако она описывает общие 

управленческие слои и их горизонтально-вертикальные связи, но не предлагает 

конкретных функций или процессов для построения системы управления 

данными в организации. [249] 

Фреймворк DAMA DMBoK направлен на практические рекомендации по 

управлению данными и выстроен вокруг нескольких областей знаний. В основе 

фреймворка лежит руководство по данным, необходимым для обеспечения 
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согласованности остальных функций – архитектуры, моделирования, 

проектирования, качества данных и других. В отличие от двух предыдущих 

моделей, DAMA DMBoK не ограничивается стратегическим или тактическим 

выравниванием, а направлен на связь бизнес-ролей с процессами и 

технологиями управления данными с помощью критериев выбора подходов и 

инструментов. Фреймворк также предоставляет дорожную карту зрелости, 

допуская постепенное и выборочное внедрение компонентов согласно нуждам 

организации, что делает его наиболее операционно ориентированным 

инструментом среди рассмотренных. В DAMA DMBoK выделяется 11 областей 

знаний: руководство данными, архитектура данных, моделирование и 

проектирование, хранение и операции, безопасность, интеграция и 

интероперабельность, управление документами и контентом, справочные и 

основные данные, ведение хранилищ данных и бизнес-аналитика, метаданные, 

а также качество данных.  [256] 

Проанализировав представленные фреймворки, можно сделать вывод о 

том, что управление данными для поддержки принятия управленских решений 

должно включать в себя стратегию управления данными и руководство по 

данным, управление документами и основной и справочной информацией, а 

также ведением хранилищ данных и бизнес-аналитикой.  

Существует последовательность интеграции представленных областей 

знаний по управлению данными в бизнес-процессы организаций. Описанная 

Питером Айкиным данная последовательность отражает зависимость 

упомянутых выше областей знаний. Предложенная им структура представлена 

в виде пирамиды, где вершиной пирамиды является предиктивная аналитика, 

на предпоследней ступени находится бизнес-аналитика, управление 

документами и ведение хранилищ данными. На рисунке 2.18 отображена 

упрощённая пирамида Айкина, на которой отражена последовательность 

внедрения, а соответственно и последовательная зависимость областей знаний 

фреймворка DAMA друг от друга. [251] 



87 
 

 

Рис. 2.18 – Зависимость областей знаний фреймворка DAMA. Источник: 

составлено автором по [251]. 

В результате анализа моделей и фреймворков по управлению данными, а 

также структуризации основных областей знаний по управлению данными 

существует возможность формирования модели по управлению данными для 

принятия управленческих решений. Пример такой модели отражен на рисунке 

2.19.  

Согласно фреймворку DAMA DMBoK, стратегия управления данными 

способна напрямую определять качество поддержки принятия решений, 
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знаний, в том числе видение, экономическое обоснование, руководящие 

принципы, долгосрочные цели и измеримые показатели успешности, а также 

конкретные краткосрочные задачи, перечень компонентов и инициатив, план 

работ с объёмами и сроками, и первоначальную дорожную карту реализации. 

Итогами такого планирования становятся положение об управлении данными, 

ключевые факторы успеха и известные риски, а также описание содержания 
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программы с целями на анализируемый период, что в комплексе выстраивает 

прозрачную и измеримую связь данных с бизнес-задачами. [256] 

 

Рис. 2.19 – Организационно-технологический инструментарий управления 

данными для принятия управленческих решений. Источник: составлено 

автором [49]. 

Руководство данными представляет собой деятельность по 

планированию, мониторингу и контролю управления информационными 

активами, а так как руководство данными направлено на реализацию 

полномочий по управлению данными, то способствует корректности процесса 

принятия решений, направляя функции управления данным с помощью единых 

политик и лучших практик. Руководство данными напрямую влияет на 

поддержку управленческих решений методами управления данными, позволяя 
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организациям системно извлекать максимальную ценность из информационных 

активов, а состав программы адаптируется под конкретные потребности 

организации и текущий уровень управления данными. [271, 291] 

В системах управления данными управление документами и контентом 

служат механизмом контроля создания, регистрации, хранения, защиты и 

использования неструктурированных и полуструктурированных данных, 

обработка которых не поддерживается реляционными системами управления 

баз данных (СУБД). В рамках данного инструментария решается также задача 

согласования со связанными структурированными данными. При этом 

полноценное применение невозможно: обеспечение информационной 

безопасности, целостности и качества документов напрямую зависит от 

интеграции с руководством данными, надёжной архитектурой и налаженным 

управлением метаданными, что делает управление документами неразрывной 

частью единой экосистемы управления данными. [279] 

Управление документами в компании может быть направлено на 

поддержку принятия управленческих решений. С помощью средств управления 

документами ЛПР будет иметь быть доступ к необходимой ему информации, 

находящейся в регламентированных документах, справочниках и прочих 

источниках, информация из которых не была или не может быть перенесена в 

формат реляционных СУБД.  

Управление основными данными – один из ключевых элементов 

технологического инструментария управления данными, он обеспечивает 

централизованный контроль идентификаторов и значений критически важных 

бизнес‑сущностей, а именно данные о клиентах, продуктах, внутренних 

подразделениях, внешних контрагентах и др. Применение сквозной 

синхронизации обеспечивает согласованность этих данных во всех системах, 

устраняются дубликаты и противоречия, а пользователи получают единый 

достоверный источник актуальной информации. Такой подход не только 

минимизирует риски неоднозначной идентификации данных, но и формирует 
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надежный фундамент данных для автоматизации бизнес‑процессов и принятия 

обоснованных управленческих решений. [201] 

Управление справочными данными в составе технологического 

инструментария управления данными фокусируется на централизованном 

ведении эталонных наборов допустимых значений и их определений. 

Примером могут служить коды классификаторов, налоговых ставок и других 

нормативно‑справочных данных. Инструменты управления справочными 

данными обеспечивают распространение этих актуальных наборов по всем 

приложениям организации, гарантируя их полноту и непротиворечивость. 

Благодаря такой автоматизированной стандартизации исключаются 

разночтения в отчетности и операционной деятельности, а каждое 

бизнес‑подразделение работает с единой версией справочной информации, что 

напрямую поддерживает качество данных и целостность всей информационной 

среды. [68] 

Область знаний управления данными по управлению основными и 

справочными данными напрямую направлена на поддержку принятия 

управленческих решений. Так, автоматическая выработка программируемых 

управленческих решений реализуется на основании основных данных, а 

поддержка процесса принятия непрограммируемых творческих решений 

основана на вторичных или справочных данных.  

Хранилище данных выступает базовым технологическим инструментом, 

интегрирующим разнородные источники в единую согласованную модель и 

устраняющим избыточность, что делает данные пригодными для принятия 

оптимальных управленческих решений. Развитие концепции приводит к более 

гибкими архитектурам, таким как озёра данных, позволяющим собирать 

разнородные источники с меньшей степенью их обработки и фильтрации.  

Ключевой целью применения данного инструментария можно считать 

формирование необходимых данных для последующей аналитики. [137, 290] 
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Главным драйвером внедрения и развития хранилищ сегодня служит 

бизнес-аналитика (BI), которая превращает накопленные исторические данные 

в инструмент всестороннего понимания работы организации, поведения 

клиентов и свойств продуктов. Именно BI, опирающаяся на хранилище данных, 

позволяет компании системно извлекать знания и непрерывно повышать 

эффективность, обеспечивая конкурентные преимущества. Дополнительно 

хранилища поддерживают операционные функции и выполнение регуляторных 

требований, предоставляя доказательную базу на основе исторических данных. 

[153, 208] 

По мере роста объёмов данных бизнес-аналитика смещается от 

ретроспективной оценки к предиктивной аналитике. Предиктивная аналитика, 

опираясь на консолидированные в хранилище данные, позволяет 

прогнозировать сценарии, принимать упреждающие решения и строить 

опережающую стратегию, что превращает управление данными из учётного 

инструмента в полноценный механизм стратегического управления. 

Именно методы управления данными, направленными на ведение 

хранилищ данных и бизнес-аналитики, являются наиболее эффективными 

способами поддержки принятия непрограммируемых творческих 

управленческих решений, сформированных на слабоструктурированных 

данных. [49] 

Организационно-технологический инструментарий управления данными 

для поддержки принятия управленческих решений предполагает цикличность. 

Во-первых, цикличность заложена в принципах стратегического планирования 

в организации и в формировании инфраструктуры. Во-вторых, необходимость в 

уточнении стратегии управления данными, руководства по данным связана с 

изменяющимися внешними и внутренними факторами функционирования 

организации, в которую будет внедряться механизм управления данными. В 

него также заложены развивающееся быстрыми темпами методы управления 

данными и технологии, например, применение больших данных и 
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искусственного интеллекта, требующие изменения стратегии управления 

данными, руководства по данным, обеспечение необходимой инфраструктурой 

и как следствие уточнение принципов автоматизации программируемых и 

поддержки непрограммируемых управленческих решений. [49]  

Описанная на рисунке 2.19 модель управления данными для поддержки 

принятия решений может быть расширена для дополнительного повышения 

эффективности принятия управленческих решений с использованием 

искусственного интеллекта (ИИ) и интеллектуальных систем поддержки. 

Расширенная модель управления данными для принятия управленческих 

решений представлена на рисунке 2.20.  

 

Рис. 2.20 – Организационно-технологический инструментарий управления 

данными для принятия управленческих решений с использованием ИИ. 

Источник: составлено автором по [49]. 

1 этап

Стратегическое управление 
данными

Реализуется на основании 
руководства по данным и стратегии 
внедрения системы управлениями 

данными

2 этап

Формирование инфраструктуры

Реализуется на основании 
технологической и бизнес-
инфраструктуры компании

3 этап

Автоматизация принятия 
программируемых 

управленческих решений

Реализуется на основании 
управления документооборотом, 

основными и справочными данными 
в компании

4 этап

Поддержка принятия 
непрограммируемых 

управленческих решений

Реализуется на основании принятия 
управленческих решений с 

поддержкой ИИ и интеллектуальных 
систем



93 
 

В исследовании ИИ-инструментов, применяемых в разработке ПО, можно 

выделить поддержку ЛПР в решении следующих задач: создание и 

формирование проектной документации и информации о продукте в 

автоматическом режиме, разработка прототипов интерфейсов информационных 

систем. [2] 

Анализ технологий ИИ, применяемых для поддержки 

непрограммируемых решений, показал, что методы машинного обучения 

позволяют решать задачи аналитики данных с помощью формирования 

аналитических отчетов, основанных на количественных характеристиках 

процесса разработки ПО, а методы нейронных сетей позволяют 

оптимизировать работу ЛПР с экспертной информацией об объекте 

управленческого решения с помощью анализа и кластеризации больших 

данных, представляя только необходимую информацию в доступном для 

восприятия виде. Для указанных выше технологий ИИ необходимо наличие 

большого количества данных для их обучения и тонкой настройки параметров. 

Сбор больших данных в компании РПО может быть реализован только при 

достижении необходимого уровня управления данными в организации. [90]  

Использование технологий и существующих инструментов ИИ в 

совокупности с СППР, используемых в процессе разработке ПО, позволят 

применять в компаниях РПО интеллектуальные и экспертно-интеллектуальные 

системы поддержки. Такие системы имеют возможность выполнять не только 

логические операции, но и формировать рассуждения и выводы. Системы с ИИ 

позволят повысить эффективность выработки непрограммируемых 

управленческих решений, принимаемых в условиях повышенной 

неопределённости во время проведения работ по разработке ПО. [225] 

Сбор и обработка информации может осуществляться на основании уже 

существующих экспертных систем поддержки, применяемых во время 

разработки ПО. Интеграция в СППР инструментов ИИ позволит повысить 

эффективность таких процессов, а внедрение в компании РПО 
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интеллектуальных систем поддержки позволит повысить качество анализа 

собранных в таких системах данных, что приведет к повышению 

эффективности процесса выработки управленческих решений. [23] 

В результате исследования современных тенденций развития технологий 

ИИ и особенностей использования интеллектуальных систем поддержки в 

компаниях РПО можно сделать вывод о том, что, несмотря на высокий 

потенциал внедрения современных технологий поддержки принятия решений, 

на данный момент в компаниях такого типа актуальные системы не 

используются. На это влияет общая сложность принимаемых решений во время 

процесса разработки ПО и условия повышенной неопределённости, в которых 

такие решения вырабатываются.  

При этом уже существуют инструменты ИИ, которые могут повысить 

эффективность процесса разработки ПО и технологии ИИ, используемые в 

СППР, которые могут быть направлены на повышение эффективности процесса 

выработки сложных управленческих решений, принимаемых в условиях 

повышенной неопределённости. Для реализации внедрения интеллектуальных 

систем поддержки в компании РПО должен быть сформирован достаточный 

уровень управления данными, позволяющий собирать, обрабатывать и 

анализировать большие данные о внутренних процессах организации, которые 

необходимы для обучения моделей ИИ. А конкретизированное изучение 

особенностей процесса разработки ПО с точки зрения управления данными 

необходимо для применения ИИ в системах поддержки. Эти два утверждения и 

могут лечь в основу дальнейших исследований, направленных на повышение 

эффективности процесса принятия решений в компаниях РПО. [50] 

Выводы по второй главе 

Исходя из произведенного анализа современного состояния методов 

принятия управленческих решений в компаниях, разрабатывающих 

программное обеспечение, можно сделать следующие выводы:  
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– Для консалтинговых и аутсорсинговых компаний, разрабатывающих 

программное обеспечение, преобладающей является проектная бизнес-модель, 

для продуктовых компаний – продуктовая бизнес-модель разработки ПО, в то 

время как для компаний РПО характерно совмещение бизнес-моделей 

управления.  

– Процесс принятия управленческих решений при разработке 

программного продукта в рамках проектной бизнес-модели в основном 

направлен на: управление объемом, внедрением, временем, стоимостью, 

качеством, человеческими ресурсами, управление коммуникациями, риском, 

закупками, заинтересованными сторонами, а для управления продуктовой 

деятельностью такими элементами являются: управление жизнеспособностью и 

разработкой продукта, взаимоотношениями с клиентами, организационной 

зрелостью, демонстрацией программного продукта и маркетинг-менеджмент. 

– Для каждого из указанных выше видов управленческих решений можно 

выделить управляющие и управляемые структуры, тем самым точно определив 

объект и субъект управления, а также основные процессы, на которые 

направлены такие решения.  

– Для компании РПО можно выделить обобщающую классификацию 

управленческих бизнес-процессов, основанную на сочетании особенностей 

проектной и продуктовой бизнес-моделей разработки программного 

обеспечения. 

– Управленческие решения, вошедшие в итоговую, обобщающую схему 

видов управленских бизнес-процессов в компаниях разработчиков 

программного обеспечения, можно классифицировать на три основные группы: 

уникальные, встречающиеся только для определённой бизнес-модели 

разработки ПО, характерные для обеих бизнес-моделей, базирующиеся на 

методологиях разработки программного обеспечения, а также типовые 

управленческие решения, реализующие управление над вспомогательными 

процессами компании.  
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– Представленная на рисунке 2.17 обобщающая структура демонстрирует 

полную сгруппированную структуру управленческих бизнес-процессов по 

областям применения данных решений и областям знаний проектной и 

продуктовой деятельности, а также отражает актуальную схему 

направленности управляющих воздействий процесса принятия решений в 

компаниях, разрабатывающих программное обеспечение. 

Исходя из анализа модели системы управления данными для принятия 

управленческих решений можно сделать следующие выводы.  

Для описания общей модели управления данными существуют 

специализированные фреймворки, в которых детально описаны все 

составляющие управления данными, а также представлены рекомендации по 

внедрению этих составляющих в работу компании.  

Одной из основных целей управления данными можно считать создание 

целевой инфраструктуры для поддержки принятия управленческих решений. 

Причем реализация этих этапов должна быть последовательной, а этапы, на 

которых разрабатываются и применяются методы поддержки принятия 

управленческих решений, находятся на самых поздних стадиях. Следовательно, 

для повышения эффективности процесса принятия управленческих решений 

необходимо внедрение полного комплекса мер для управления данными.  

Модель системы управления данными для принятия управленческих 

решений состоит из последовательного внедрения четырех этапов управления 

данными: 

– на первом этапе формируется и разрабатывается стратегия управления 

данными, а также руководство по данным, которое должно лежать в основе 

всей системы управления данными в компании; 

– на втором этапе формируется технологическая и бизнес-

инфраструктура, которая, как было сказано выше, необходима для создания 

возможности поддержки управленческих решений методами управления 

данными; 
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– на третьем этапе формируется автоматизация принятия 

программируемых управленческих решений, которая основана на таких 

областях знаний по управлению данными как управление документооборотом, 

справочными и основными данными;  

– на четвертом этапе формируется поддержка принятия 

непрограммируемых управленческих решений, которая основана на таких 

областях знаний по управлению данными как ведение хранилищ данных и 

бизнес-аналитика.  

Целевая модель управления данными может быть расширена и 

использоваться для принятия управленских решений с применением 

искусственного интеллекта и интеллектуальных систем поддержки принятия 

управленческих решений. Использование ИИ в СППР позволяет 

автоматизировать сложные управленческие процессы с помощью 

формирования прогнозов, основанных на большом количестве собранных 

данных, и составления аналитических отчетов. После преобразования данных 

интеллектуальными системами поддержки ЛПР получает необходимую 

информацию об объекте управления, которая визуализирована, 

структурирована и обобщена из экспертных систем.  

Во время подготовки аналитических отчетов для поддержки принятия 

решений с высоким уровнем неопределённости происходит работа с большим 

количеством данных. Современный уровень цифровизации внутренних бизнес-

процессов организации позволяет такие данные собирать. А использование 

технологий ИИ позволяет организациям применять большие данные в процессе 

выработки управленческих решений. [125] 

ИИ, как правило, основывается на двух следующих технологиях:  

– Машинное обучение, позволяющее решать задачи классификации и 

кластеризации данных, и строить предсказательные регрессионные модели; 
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– Нейронные сети, позволяющие решать рекомендательные задачи 

экспертных систем, аппроксимации, кластеризации и анализа данных при очень 

большом числе входных параметров. 

Для обеих технологий необходимо наличие большого количества данных 

по процессам организации. Исходя из этого, для применения в организации 

интеллектуальных систем поддержки принятия решений необходимо 

достижение достаточного уровня технологической и бизнес-инфраструктуры 

для управления большими данными.  

Потенциал использования современных информационных технологий в 

компаниях РПО зависит от совместного использования типовых и уникальных 

информационных систем с обеспечением необходимой информационно-

технологической инфраструктуры и архитектуры предприятия, а также 

достижения высокого уровня управления данными в компании.  

В результате исследования особенностей принятия управленческих 

решений в компаниях РПО было выявлено, что большинство управленческих 

решений, связанных с разработкой ПО, можно охарактеризовать как сложные, 

комплексные творческие решения, слабо поддающиеся структуризации и 

автоматизации. Классифицировать такие решения можно как 

непрограммируемые и требующие максимального вовлечения ЛПР в процесс 

их выработки. Решения данного типа встречаются в уникальных для компаний 

РПО процессах по разработке ПО. Это могут быть процессы, направленные на 

разработку собственных программных продуктов, аутсорсинговой 

деятельности по разработке ПО или консалтинговые услуги по автоматизации 

бизнес-процессов и повышению уровня цифровизации для организаций-

заказчиков. Остальные вспомогательные процессы, протекающие в компаниях 

РПО, несмотря на свою специфику, мало отличаются от аналогичных в 

компаниях других типов. Следовательно, в компаниях РПО могут 

использоваться типовые СППР для разных видов управленческих решений. 
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Было выявлено, что для поддержки непрограммируемых управленческих 

решений, принимаемых в компаниях РПО во время проведения работ по 

разработке ПО, в основном используются экспертно-аналитические СППР. 

Главными представителями таких систем являются СППР класса «Business 

Intelligence» (BI). Системы этого класса используются для обработки и 

интерпретации собранных данных для поддержки непрограммируемых 

решений, с помощью доступной для воспринятия информации лицу, 

принимающему решение. 

Применение технологий ИИ в СППР способствует повышению 

эффективности процесса выработки решения и ведет к улучшению качества 

принимаемых управленческих решений. Наибольшая эффективность 

применения интеллектуальных систем поддержки проявляется в творческих 

непрограммируемых решениях, вырабатываемых в условиях наибольшей 

неопределённости. Объединяет разные технологии ИИ необходимость к 

обучению на большом количестве разнообразных данных, следовательно в 

организации должен быть достигнут уровень технологической и бизнес-

инфраструктуры достаточный для управления такими данными.  
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 3 Методический подход к внедрению механизма управления данными для 

поддержки принятия управленческих решений в компаниях РПО 

3.1 Механизм управления данными для поддержки принятия 

управленческих решений в компаниях РПО 

В исследовании под механизмом управления данными понимается 

совокупность управленческих, организационных и технологических методов и 

инструментов, необходимых для достижения целей управления данными в 

организации. Составляющими такого механизма являются: определение целей 

и формулирование задач управления данными, организационно-

технологический инструментарий и критерии оценки эффективности 

применения механизма.  

Механизм управления данными для поддержки принятия решений в 

компании РПО включает четыре взаимосвязанных блока, распределённых по 

использованию методов управления данными и требованиям к инфраструктуре 

для достижения необходимого уровня поддержки принятия решений. На рис. 

3.1 отображен механизм управления данными для поддержки принятия 

решений в компаниях РПО. [48] 

В рамках первого блока формируется и разрабатывается стратегия 

управления данными и руководство по данным. Работа над созданием 

стратегии и руководства связана с функциональной стратегией департамента 

управления данными. На руководителе департамента управления данными 

лежит ответственность за формирование необходимых регламентов работы, 

межфункциональных связей и стратегии управления данными, а также их 

согласование с руководством по данным.  

Функциональная стратегия разрабатывается для формирования 

управленческих ориентиров, необходимых для достижения деловых и 

корпоративных целей компании в рамках определённой функциональной 

составляющей деятельности организации. Стратегия управления данными 

может быть одним из факторов достижения корпоративных целей, и в таком 
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случае она должна разрабатываться внутри нового функционального 

обеспечивающего подразделения. Следовательно, работа над формированием 

стратегии управления данными должна быть вписана в целеполагание 

функциональной стратегии департамента компании РПО. [213, 222, 231] 

 

 

Рисунок 3.1 – Механизм управления данными для поддержки принятия 

решений в компаниях РПО. Источник: составлено автором. 
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В данном исследовании функциональная стратегия департамента 

управления данными компании РПО будет рассматриваться только в разрезе 

целеполагания, так как разработка, поддержка и управление стратегией 

управления данными и руководства по данным является одной из основных 

целей, предъявляемой функциональной стратегией и необходимой в модели 

управления данными для принятия управленческих решений в компании РПО.  

Во время формирования функциональной стратегии департамента 

управления данными должны быть сформулированы задачи, решаемые во 

время проведения работ по внедрению руководства данными в компании РПО. 

Согласно требованиям к руководству данными фреймворка DMBoK такими 

задачами являются [256]: 

– Разработка стратегии управления данными; 

– Проведение оценки готовности компании к внедрению стратегии; 

– Анализ и проработка рисков;  

– Создание точек взаимодействия внутри организации.  

Задачи по разработке стратегии управления данными также должны быть 

отражены в функциональной стратегии департамента управления данными. 

Такими задачами могут быть:  

– Выбор фреймворка управления данными;  

– Формулирование целей, регламентов и принципов управления 

данными;  

– Проведение работ по управлению внутренними проектами в области 

управления данными в организации;  

– Проведение работ по управлению организационными изменениями в 

компании; 

– Разработка операционных стратегий для участвующих в управлении 

данными рабочих групп и команд; 

– Создание регламентов по решению спорных ситуаций в области 

стратегии управления данными.  



103 
 

Цель руководства данными – создание в организации возможности для 

управления данными как активом. Для внедрения в компании РПО системы 

управления данными необходимым этапом является проведение работ по 

руководству данными. Во-первых, потому что руководство данными является 

одной из основных целей, предъявляемых в функциональной стратегии, тем 

самым обеспечивая в организации цель функционирования отдела управления 

данными. Во-вторых, оно реализует связь по решению корпоративных целей на 

функциональном уровне. В-третьих, применение принципов руководства по 

данным в модели управления данными для принятия управленческих решений 

обеспечивает в компании РПО требуемый уровень регламентированности 

процессов для эффективного внедрения системы управления данными.  

Особую сложность в компании РПО составляет поддержка процессов по 

разработке ПО. При проектировании стратегии управления данными для 

принятия управленческих решений необходимо учесть особенности разработки 

ПО и составляющие его жизненного цикла, а также тот факт, что большинство 

управленческих решений являются непрограммируемыми и требуют высокого 

вовлечения ЛПР в их процесс выработки. Необходимо также предъявить 

особые требования к формированию архитектуры данных и учесть особенности 

прикладных программных продуктов.  

В модели системы управления данными для принятия управленческих 

решений в компании РПО полного цикла на руководителе департамента 

управления данными лежит ответственность за формирование необходимых 

регламентов работы, межфункциональных связей и стратегии управления 

данными, а также их согласование с руководством по данным.  

В модели управления данными для принятия управленческих решений 

особое внимание уделяется таким аспектам управления данными как: 

управление документооборотом, справочными и основными данными, ведение 

хранилищ данных и бизнес-аналитика, использование больших данных и 

применение искусственного интеллекта. Эти направления развития 
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организации будут подробно отражены в описании операционных стратегий 

рабочих групп специалистов департамента управления данными. Необходимо 

также отметить, что в целеполагании функциональной стратегии подразделения 

управления данными должны быть также отражены такие направления 

деятельности в области управления данными как: формирование и улучшение 

архитектуры данных, стандартизация метаданных, проведение работ по 

улучшению качества и безопасности данных.  

Цели и задачи функциональной стратегии департамента управления 

данными, необходимые для реализации первого блока механизма управления 

данными для принятия управленческих решений в компании РПО 

представлены на рис. 3.2. 

 

Рис. 3.2 – Цели и задачи функциональной стратегии департамента управления 

данными. Составлено автором. 

За функционирование информационного-технологической 

инфраструктуры и реализацию второго блока механизма управления данными в 

компании РПО могут отвечать два структурных подразделения: департамент 

информационной инженерии за информационное или программное 

обеспечение, департамент системной инженерии за технологическое или 

аппаратное обеспечение. Таким образом, в функциональных стратегиях данных 

Функциональная стратегия  

Исполнитель:  

Департамент управления данными 

Цели:  

Создание возможности для 

управления данными как активом 

- Выбор фреймворка 

- Формулирование целей, 

регламентов и принципов 

- Управление внутренними 

проектами 

- Управление организационными 

изменениями  

- Разработка операционных 

стратегий 

- Регламенты по решению спорных 

ситуаций 
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подразделений необходимо уточнение целей, отражающих поддержку и 

формирование необходимой технологической инфраструктуры.  

Термин ИТ-стратегия для компании РПО в рамках данного исследования 

будет использоваться в виде связи функциональных стратегий двух 

поддерживающих департаментов. За функционирование информационного-

технологической инфраструктуры в компании РПО могут отвечать два 

структурных подразделения: DevOps департамент за информационное или 

программное обеспечение и департамент системной инженерии за 

технологическое или аппаратное обеспечение. Следовательно, в 

функциональных стратегиях этих подразделений необходимо уточнение целей, 

отражающих поддержку и формирование необходимой технологической 

инфраструктуры для модели управления данными в процессе принятия 

управленческих решений.  

Для согласования функциональных стратегий департаментов DevOps и 

системной инженерии со стратегий управления данными может быть 

применена модель стратегического выравнивания Н. Венкатрамана и Дж. 

Хендерсона, так как данный фреймворк предоставляет теоретический базис, 

который может быть использован для анализа связи стратегических целей 

компании и требований к ИТ-инфраструктуре на функциональном и 

операционном уровнях. [61, 267] 

Модель стратегического выравнивания состоит из следующих 

взаимосвязанных областей: бизнес-стратегия, организационная 

инфраструктура, ИТ-стратегия и ИТ-инфраструктура. В последней 

описываются методики формирования системной архитектуры и ключевых 

процессов, а также требования к процессам управления, направленным на 

повышение эффективности функционирования ответственных подразделений. 

Таким образом модель стратегического выравнивания определяет 

последовательность действий, в том числе для согласования формирования ИТ 

инфраструктуры и стратегии управления данными, и может быть использована 
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в модели управления данными для принятия управленческих решений в 

компании РПО полного цикла.  

В данном исследовании под процессом формирования ИТ-

инфраструктуры понимается комплекс мер, направленных на создание и 

поддержку технологического обеспечения информационного взаимодействия, 

необходимого для реализации модели управления данными; этот процесс 

решает две ключевые задачи — формирование требуемого аппаратного и 

программного инструментария для управления данными и обеспечение 

постоянного доступа к информационным ресурсам компании, что позволяет 

своевременно поддерживать принятие управленческих решений. ИТ-

инфраструктура обеспечивает корректность работы модели системы 

управления данными в компании РПО двумя основными составляющими: 

аппаратным и программным обеспечением. Аппаратное обеспечение включает 

в себя такое оборудование для управления данными как серверы, 

маршрутизаторы и дата-центры, необходимые для хранения и обработки 

собираемых данных и участвующих в процессе поддержки принятия 

управленческих решений программных продуктов. А программное 

обеспечение: весь необходимый набор программных продуктов для управления 

данными, автоматизации и поддержки управленческих решений.  

Программное и аппаратное обеспечение управления данными должно 

быть вписано в единую архитектуру информационных систем в компании РПО. 

Архитектура в таком случае должна описывать общие структурные 

особенности и принципы взаимодействия систем. Соблюдение этих принципов 

позволит интегрировать сервисы управления данными в общую 

информационно-технологическую среду компании, а также обеспечить 

централизованное использование ресурсов и данных, что является критически 

важным аспектом для управления данными в компании. Использование единой 

архитектуры информационных систем в организации позволяет 

масштабировать, изменять и внедрять системы, способствует улучшению 
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оценки рисков, связанных с использованием информационных систем, а также 

позволяет улучшить информационное взаимодействие между разными 

функциональными подразделениями компании РПО. [128] 

Цели и задачи функциональных стратегий департаментов DevOps, 

системной инженерии и информационной безопасности, необходимые для 

реализации второго блока механизма управления данными для принятия 

управленческих решений в компании РПО, представлены на рис.3.3., 3.4, 3.5.  

 

Рис 3.3 – Цели и задачи функциональной стратегии департамента системной 

инженерии. Составлено автором. 

 

Рис 3.4 – Цели и задачи функциональной стратегии департамента DevOps. 

Составлено автором. 

Функциональная стратегия  

Исполнитель:  

- Департамент системной 

инженерии 

Цели:  

Формирование и поддержка 

необходимой технологической 

инфраструктуры 

- Формирование необходимого 

аппаратного обеспечения 

- Обеспечение постоянного доступа 

к информационным ресурсам 

компании 

 

Функциональная стратегия  

Исполнитель:  

- Департамент DevOps 

Цели:  

Формирование и поддержка 

необходимой информационной 

инфраструктуры 

- Формирование необходимого 

программного обеспечения 

- Обеспечение постоянного доступа 

к информационным ресурсам 

компании 
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Рис 3.5 – Цели и задачи функциональной стратегии департамента 

информационной безопасности. Составлено автором. 

Операционная стратегия является иерархическим продолжением 

функциональной стратегии. Сфера планирования при этом ограничивается 

достижением конкретных целей команд или рабочих групп в рамках одного 

структурного подразделения. Операционная стратегия разрабатывается, 

опираясь в основном на внутренние факторы и процессы компании. [217, 236] 

Как правило, при формировании операционной стратегии выделяют 

следующие цели [81]:  

– Повышение эффективности деятельности рабочей группы; 

– Оптимизация бизнес-процессов основной деятельности; 

– Повышение качества производимой продукции или работ;  

– Снижение затрат во время деятельности в рамках конкретных команд.  

В силу краткосрочного горизонта планирования и высокой требуемой 

гибкости операционных стратегий, в механизме управления данными для 

поддержки принятия решений будут отражены лишь ключевые характеристики 

рабочих групп департамента управления данными компании РПО, 

непосредственно обеспечивающие необходимый уровень поддержки 

управленческих решений. 

Функциональная стратегия  

Исполнитель:  

- Департамент информационной 

безопасности 

Цели:  

Обеспечение безопасности 

хранения и использования данных в 

организации 

- Обеспечение защиты 

информационных ресурсов 

компании; 

- Обеспечение регулятивных 

требований к безопасности данных; 

- Уменьшение издержек компании в 

результате утечек данных; 

- Интеграция безопасности хранения 

и доступа к данным в бизнес-

процессы компании 
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Ввиду того, что ИТ-инфраструктура компании РПО должна 

соответствовать требованиям для корректного управления данными, должны 

быть скорректированы и операционные стратегии рабочих групп, ведущих 

свою деятельность в департаментах системной инженерии, DevOps и 

информационной безопасности. Задачи, которые могут быть поставлены на 

этапе операционного планирования этих рабочих групп не будут отличаться от 

выполняемых ими ранее, за исключением увеличения масштаба и объема 

внутреннего программного и аппаратного обеспечения. Исходя из этого, цели и 

задачи операционной стратегии групп специалистов департаментов системной 

инженерии, DevOps и информационной безопасности, необходимые для 

поддержки расширенной ИТ-инфраструктуры в компании РПО представлены 

на рис.3.6, 3.7, 3.8.   

 

Рис. 3.6 – Цели и задачи операционной стратегии распределителей данных. 

Составлено автором. 

Операционная стратегия  
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- Системные администраторы 
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- Обеспечение технологической 

инфраструктурой процессов по 

управлению данными 

- Разработка технологической 

архитектуры 

- Обновление технологической 

инфраструктуры с учетом 

требований к управлению данными 

- Обеспечение отказоустойчивости 

технологической инфраструктуры 

- Обеспечение поддержки 

внутренних пользователей в 

результате ошибок работы систем 
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Рис. 3.7 – Основные цели и задачи операционной стратегии распределителей 

данных. Составлено автором. 

 

Рис. 3.8 – Основные цели и задачи операционной стратегии распределителей 

данных. Составлено автором. 

В третьем и четвертом блоках механизма управления данными в процессе 

принятия управленческих решений в компании РПО формируется 

автоматизация принятия программируемых управленческих решений и 

поддержка принятия непрограммируемых управленческих решений. 

Операционная стратегия  

Исполнитель:  

- DevOps 

Цели:  

- Обеспечение информационной 

инфраструктурой процессов по 

управлению данными 

- Кросс-функциональное 

взаимодействие для 

информационного обеспечения 

продукта 

- Автоматизация всех этапов 

поддержки разрабатываемого ПО 

- Формирование единой системы 

мониторинга, логирования для 

сквозного отслеживания 

функционирования программного 

продукта 

-  Адаптивная среда разработки ПО 

- Непрерывное измерение 

показателей работоспособности 

систем 

Операционная стратегия  

Исполнитель:  

- Инженер по информационной 

безопасности 

Цели:  

- Обеспечение информационной 

безопасности данных 

- Обеспечение соответствия систем 

по управлению данными 

регуляторным требованиям 

- Управление доступом к данным 

согласно разработанным 

инструкциям 

- Разработка требований по 

информационной безопасности к 

управлению данными 

- Формирование систем защиты 

данных 

- Обновление систем защиты 

данных 
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Автоматизация принятия программируемых управленческих решений 

реализуется на основании системы управления документооборотом, основными 

и вспомогательными данными, а поддержка непрограммируемых 

управленческих решений – на основании хранилищ данных и бизнес-

аналитики, использования больших данных и применения искусственного 

интеллекта. Эти составляющие механизма управления данными реализуются 

рабочими группами и командами департамента управления данными. 

Поддержка программируемых управленческих решений состоит из двух 

основных разделов: управление основными и вспомогательными данными и 

управление документооборотом. В механизме управления данными для 

поддержки принятия управленческих решений за реализацию третьего этапа 

отвечают распределители данных – группа специалистов отдела управления 

данными. Они обеспечивают сбор и преобразование данных в рамках 

ответственных областей деятельности. Наличие необходимых данных в едином 

формате позволит специалистам прикладных областей использовать их для 

автоматизации бизнес-процессов и управленческих решений. В рамках этого 

блока необходимо обеспечить доступность и достаточность предоставляемой 

информации для прикладных программных продуктов. 

Для автоматизации принятия программируемых решений целями 

управления основными и вспомогательными данными являются: 

– Обеспечение наличия данных по всем процессам, протекающим в 

компании; 

– Обеспечение возможности использования собранных данных, 

например, составление документации по руководству пользования;  

– Обеспечение доступности данных, например, преобразование в единый 

формат. 

К задачам, необходимым для решения поставленных выше целей, 

относятся:  

– Составление требований к данным; 
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– Сбор данных; 

– Оформление информации, необходимой для автоматизации 

управленческих решений; 

– Моделирование данных и разработка единого формата представления; 

– Разработка документации использования данных.  

Основной целью управления документооборотом для поддержки 

принятия управленческих решений является сбор, хранение и обеспечение 

доступа к документам или иным неструктурированным данным. Управление 

неструктурированными данными в основном не отличается от управления 

основными и вспомогательными данными. Различие заключается в том, что их 

невозможно привести к единому формату, следовательно, отсутствует работа 

по их первичному преобразованию.  

Использование неструктурированных данных в процессе автоматизации 

принятия управленческих решений определяет особые требования к работе по 

управлению такими данными. Для каждого процесса, в котором используются 

неструктурированные данные, необходимо применение уникальных методов по 

преобразованию с целью выявления из них необходимой для автоматизации 

процесса информации.  

В процессе управления документооборотом решаются следующие задачи:  

– Сбор неструктурированных данных; 

– Управление версиями документов. Это необходимо, так как документ 

представляет собой изменяющийся во времени неструктурированный объект 

данных;  

– Преобразование и описание данных для извлечения необходимой 

информации в каждом конкретном случае использования неструктурированных 

данных в автоматизации управленческих решений; 

– Разработка документации использования неструктурированных данных. 

Необходимо также отметить, что управление документооборотом может 

считаться первым шагом к поддержке непрограммируемых управленских 
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решений методами управления данными. Сбор неструктурированных данных, 

их описание и документация использования, а также обеспечение доступа к 

ним, например, посредством поиска, позволит ЛПР во время процесса 

выработки решения эффективно использовать весь объем накопленных данных 

для принятия творческих непрограммируемых управленских решений.  

Цели и задачи операционной стратегии группы специалистов 

департамента управления данными, необходимые для реализации третьего 

блока механизма управления данными для принятия управленческих решений в 

компании РПО, представлены на рис. 3.9.  

 

Рис. 3.9 – Цели и задачи операционной стратегии распределителей данных. 

Составлено автором. 

Четвёртый блок механизма управления данными, ориентированный на 

поддержку непрограммируемых решений, включает в себя управление 

документооборотом, ведение хранилищ данных, бизнес-аналитику, управление 

большими данными и предиктивную аналитику; за их реализацию отвечают 

распределители данных, бизнес-аналитики и исследователи данных, задача 

которых заключается в представлении и визуализации собранных на 

предыдущих этапах данных под конкретные управленческие задачи. 

Целью ведения хранилищ данных и бизнес-аналитики является 

предоставление ЛПР данных в виде необходимой для принятия творческого 
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решения информации, повышая тем самым эффективность процесса принятия 

управленческого решения. Достигается это путем извлечения информации, 

проведения статического анализа, разработки отчетов, моделирования 

процессов, визуализации данных и формирования информационных панелей, 

отображающих информацию в реальном времени. Распределители данных 

отвечают за извлечение и подготовку необходимых данных. Бизнес-аналитики 

– за визуализацию данных, подготовку отчетности и представление данных в 

виде необходимой для управленческого решения информации. 

В процессе ведения хранилищ данных и бизнес-аналитики решаются 

следующие задачи:  

– Выбор архитектуры хранилищ данных и бизнес-аналитики. Технологии 

работы с данными должны быть совместимы с общей архитектурой данных в 

организации; 

– Выбор технологии хранилищ данных и инструментов бизнес-

аналитики;  

– Преобразование данных и формирование хранилищ данных;  

– Проведение работ по представлению данных в виде необходимой для 

принятия управленческих решений информации; 

– Разработка отчетности и документации.  

Механизм управления данными может быть расширен применением 

технологий обработки больших данных, а также систем искусственного 

интеллекта. Целью применения предиктивной аналитики в компании РПО 

является поддержка наиболее сложных управленческих решений, 

вырабатываемых, как правило, на стратегическом уровне планирования. Работа 

с большими данными, собранными по внешним и внутренним процессам 

функционирования компании, позволит интерпретировать данные в 

необходимом для восприятия виде, а также находить неочевидные зависимости 

между данными и процессами с помощью использования методов машинного 

обучения и нейронных сетей.  
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Ответственными за обработку больших данных и составление 

предиктивных отчетов в модели управления данными в процессе поддержки 

принятия управленческих решений являются исследователи данных (или в пер. 

на англ. Data Scientists). Специалистами данной группы используются методы 

прикладной статистики, направленные на изучение зависимостей между 

данными и осуществление прогнозирования их изменения по конкретным 

процессам. Для применения такой аналитики не подходит использование 

хранилищ данных. Исследователи данных работают с полным массивом 

собираемых компанией данных, что ведет к предъявлению особых требований 

к реализации текущего шага. [119] 

В процессе ведения предиктивной аналитики решаются следующие 

задачи:  

– Выбор методов работы с большими данными; 

– Формирование архитектуры работы с большими данными; 

– Сортировка необходимых данных для решения конкретных задач; 

– Проработка гипотез и их проверка методами науки о данных;  

– Сопоставление данных, подготовка их для анализа; 

– Разработка моделей искусственного интеллекта; 

– Подготовка аналитических отчетов и документации.  

Цели и задачи операционной стратегии групп специалистов департамента 

управления данными, необходимые для реализации четвертого блока 

механизма управления данными для принятия управленческих решений в 

компании РПО, представлены на рис. 3.10.  
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Рис. 3.10 – Основные цели и задачи операционной стратегии групп 

специалистов департамента управления данными. Составлено автором. 

3.2 Критерии эффективности механизма управления данными для 

поддержки принятия управленческих решений в компаниях РПО 

Принятие эффективных управленческих решений – это системный 

процесс, интегрирующий такие функции управления как планирование, 

организацию, мотивацию и контроль, и являющийся фундаментом 

жизнеспособности и развития организации. На качество этого процесса 

воздействуют внешние факторы экономической, технологической и 

политической среды, и внутренние ресурсные, организационные и структурные 

факторы. Важными в этом процессе являются также субъективные факторы, 

непосредственно связанные с личностью руководителя: его опытом и 

компетенциями. Именно комплексный учёт этих обстоятельств позволяет 

вырабатывать обоснованные решения. [72, 111, 186] 

Алгоритм принятия управленческого решения разворачивается в 

логической последовательности: сначала идентифицируется проблема и 

фиксируются сдерживающие факторы, затем разрабатывается спектр 

возможных альтернатив, проводится их сравнительный анализ и выбирается 

оптимальный вариант, после чего следует практическая реализация и 
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обязательное создание подсистемы мониторинга для отслеживания 

результатов. Практически всегда менеджер действует в условиях ресурсных 

ограничений, поэтому в ходе анализа альтернатив особенно важно сопоставлять 

потенциальный эффект с располагаемыми финансами, временем, информацией 

и кадровыми возможностями, чтобы найти наилучшее решение в заданных 

рамках. [115, 129] 

Ключевыми показателями оценки эффективности управленческих 

решений служат, прежде всего, количественное соотношение затрат на их 

разработку и содержание управленческого аппарата с полученными 

результатами, выраженными в улучшении показателей состояния объекта 

управления. Показателями могут также служить временные индикаторы: 

своевременность и оперативность, зависящие от скорости принятия и сроков 

реализации. Важными являются финансовые метрики, включающие как 

расходы на проектирование решений, так и средства, необходимые для их 

осуществления. Качество и обоснованность итогового управленческого 

решения связаны с достоверностью и достаточностью исходной информации, 

опирающейся на статистические и экономические данные. [71, 160, 244]  

Эффективность управленческого решения зависит от эффективности 

процесса его выработки, и экспертные оценки показывают, что не менее 

четверти решений не дают ожидаемых результатов именно из-за дефектов на 

стадии разработки: нехватки достоверной информации, недостаточности 

анализа альтернатив, низкой компетентности ЛПР и игнорирования научных 

подходов менеджмента. Само понятие эффективности решения неразрывно 

включает эффективность его подготовки, где решающее значение имеют 

своевременность и полнота исходных данных, соблюдение объективных 

экономических закономерностей, а также наличие у руководителя специальных 

знаний, опыта и навыков, позволяющих уже на этапе выработки заложить 

реалистичные и обоснованные параметры будущего результата. [124, 178] 
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Как было сказано выше, эффективность управленческих решений зависит 

от процесса их выработки. Влияние механизма управления данными 

сконцентрировано именно на процессе принятия управленческих решений, 

более этого, эффективность функционирования самого механизма управления 

данными влияет на процесс выработки решений. 

Критерии и показатели оценки эффективности механизма управления 

данными разработаны для каждого структурного элемента компании РПО 

полного цикла, участвующего в обеспечении функционирования механизма и 

вписаны в стратегическую пирамиду разрабатываемого механизма, таким 

образом обеспечивается оценка всех составляющих функционирования 

механизма управления данными и его влияние на поддержку управленческих 

решений. 

Экспертные оценки могут быть составлены на основе анкетирования – 

опрос экспертов в письменной форме в виде анкет, устный опрос, проводимый 

в форме беседы или интервью, метода Дельфи – многоуровневая процедура 

анкетирования с обработкой информации и сообщения результатов экспертов, 

работающих изолированно друг от друга, или мозговым штурмом – групповым 

обсуждением с целью получения новых вариантов решения проблемы. 

В общем виде оценка эффективности механизма управления данными в 

организациях РПО может быть рассчитана с помощью весовых коэффициентов 

количественных критериев по формуле 3.1. 

𝐸 = ∑ 𝜏𝑖 ∙ 𝐾𝑖                                                                (3.1) 

где: 

∑ 𝜏𝑖 = 1; 𝜏𝑖  – весовой коэффициент, [0, 1]; 

𝐾𝑖 – количественный коэффициент, [0, 1]. 

Механизм управления данными влияет только на такие внутренние 

факторы среды эффективности принятия управленческих решений как: 

техническое обеспечение процесса, материальные факторы стоимости 

разработки, скорость и своевременность, а также может косвенно влиять на 
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результативность управленческой деятельности с помощью повышения 

аргументированности, научной обоснованности и правомочности принимаемых 

решений.  

Влияние механизма управления данными на эффективность процесса 

принятия управленческих решений заключается в следующих факторах:  

– анализ проблемы, так как управление данными предполагает хранение и 

использование всей необходимой информации по внутренним процессам 

организации; 

– анализ и разработка альтернатив, так как система управления данными 

может использоваться для автоматизации процессов на данном шаге выработки 

решения;  

– выбор альтернативы или поддержка ЛПР при выборе решения из набора 

альтернатив, которое реализуется с помощью введения систем показателей для 

принятия программируемых решений или использования средств аналитики 

данных и искусственного интеллекта для поддержки ЛПР в выборе 

альтернативы;  

– контроль за исполнением с помощью разработки системы мониторинга 

и визуализации данных по внедрению управленческого решения в легком для 

восприятия ЛПР виде. 

 Факторы влияния механизма управления данными на эффективность 

управленческих решений представлены на рис. 3.11.  

Оценка эффективности программируемых управленческих решений 

формируется для группы типовых решений, согласно представленной в п. 2.1 

классификации. Следовательно такая система будет выстроена для хорошо 

структурированных решений, имеющих регламенты выработки и принимаемых 

в основном в таких областях деятельности организации как: управление 

человеческими ресурсами, финансами, бухгалтерский и управленческий учет, а 

также нормативно-правовое регулирование.  
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Рис. 3.11 – Факторы влияния механизма управелния данными на эффективность 

управленческих решений. Составлено автором. 

Для программируемых управленческих решений ключевым эффектом 

влияния системы управления данными является повышение эффективности 

процесса выработки таких решений.  

К количественным показателям оценки эффективности следует отнести 

скорость и актуальность принятия программируемых решений.  

К качественным показателям относятся факторы оценки анализа 

проблемы. Так, увеличение объема и доступности информации об области 

решаемой проблемы позволит снизить уровень неопределённости 

принимаемого решения и приведет к формированию регламентов, то есть 

увеличит общее количество программируемых управленческих решений, 

принимаемых в организации. А формирование системы мониторинга позволит 
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ЛПР получать актуальную информацию о процессе исполнения автоматически 

сортированного программируемого решения.  

На рис. 3.12 показаны факторы влияния механизма управления данными 

на эффективность поддержки программируемых управленческих решений.  

 

Рис. 3.12 – Факторы влияния механизма управления данными на эффективность 

поддержки программируемых управленческих решений. Составлено автором. 

Непрограммируемые управленческие решения или решения, 

принимаемые в условиях высокой неопределенности, возникают в компаниях 

РПО при разработке уникальных или характерных управленческих решений, 

согласно классификации представленной в п. 2.1. Как правило это решения, 

непосредственно связанные с разработкой ПО. Также к таким решениям 

относятся стратегические решения, принимаемые на корпоративном и 

функциональном уровнях.   

При принятии непрограммируемых управленческих решений система 

управления данными позволит повысить эффективность в таких качественных 

показателях как: 

– аргументированность и научная обоснованность принимаемого 

решения, которая может быть достигнута с помощью системы управления 
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документооборотом, справочными данными и формированием системы бизнес-

аналитики; 

– результативность ЛПР, которая может быть реализована с помощью 

визуализации данных в доступном для воспринятия виде с помощью бизнес-

анализа и применения моделей искусственного интеллекта.  

К количественным показателям эффективности системы управления 

данными при принятии непрограммируемых решений следует отнести 

стоимость разработки решения. Влияние будет особенно существенным при 

выработке стратегических решений. 

На рис. 3.13 показаны факторы влияния механизма управления данными 

на эффективность поддержки непрограммируемых управленческих решений.  

  

Рис. 3.13 – Факторы влияния механизма управления данными на эффективность 

поддержки непрограммируемых управленческих решений. Составлено автором. 

Формула оценки эффективности поддержки принятия решений в разрезе 

влияния на процесс принятия механизма управления данными может быть 

рассчитана по формуле 3.2.  

 ЭУР = 𝜏1 ∙ 𝐾рез + 𝜏2 ∙ 𝐾об + 𝜏3 ∙ 𝐾акт + 𝜏4 ∙ 𝐾дост + 𝜏5 ∙ 𝐾арг + 𝜏6 ∙ 𝐾конт,    (3.2) 

где: 
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решения
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∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

𝐾рез – коэффициент результативности управленческой детальности, [0, 1]; 

𝐾об – коэффициент объема информации о проблеме, [0, 1]; 

𝐾акт – коэффициент актуальности информации о проблеме, [0, 1]; 

𝐾дост – коэффициент достаточности информации о проблеме, [0, 1]; 

𝐾арг – коэффициент аргументированности принятого решения, [0, 1]; 

𝐾конт – коэффициент контроля за исполнением решения, [0, 1]. 

Далее будут представлены критерии эффективности функционирования 

механизма управления данными через оценку ключевых показателей 

эффективности работы департаментов и рабочих групп, в рамках которых 

реализуется организационно-технологический инструментарий управления 

данными для поддержки принятия управленческих решений в компаниях РПО.  

Эффективность деятельности департамента управления данными, 

направленной на создание возможности для управления данными как активом, 

может быть рассчитана по формуле 3.3. Расшифровки интегрированных 

показателей отражены в формулах 3.4, 3.5, 3.6. 

ЭДУП = 𝜏1 ∙ Пд + 𝜏2 ∙ Пи + 𝜏3 ∙ Пр,                                          (3.3) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Пд – интегрированный показатель качества управления данными, [0, 1]; 

Пи – интегрированный показатель качества интерпретации данных, [0, 1]; 

Пр – интегрированный показатель доли решений с использованием механизма 

управления данными, [0, 1]. 

Пд = 𝜏1 ∙ Кп + 𝜏2 ∙ Кт + 𝜏3 ∙ Кк + 𝜏4 ∙ Ка,                                    (3.4) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кп – полнота данных, оценивается как % наличия данных о проблеме, [0, 1]; 

Кт – точность данных, рассчитывается как % данных без ошибок, [0, 1]; 
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Кк – консистентность данных, рассчитывается как % данных, соответствующих 

правилам внесения в базу данных, [0, 1]; 

Кк – актуальность данных, оценивается как % данных, внесенных в базу за 

нормированный промежуток времени, [0, 1]. 

Пи = 𝜏1 ∙ Кспо + 𝜏2 ∙ Кии + 𝜏3 ∙ Као,                                         (3.5) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кспо – скорость построения отчетов, оценивается как % сформированных 

отчетов за нормированный промежуток времени, [0, 1]; 

Кии – скорость построения отчетов с использованием ИИ и предиктивной 

аналитики, рассчитывается как % отчетов с использованием ИИ, [0, 1]; 

Као – аналитические ошибки, рассчитывается как % ошибок в аналитических 

отчетах, [0, 1]. 

Пи = 𝜏1 ∙ Кпур + 𝜏2 ∙ Кдуп,                                                    (3.6) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кпур – количество программируемых управленческих решений, оценивается как 

% программируемых управленческих решений, [0, 1]; 

Кдуп – доля управления данными, рассчитывается как % управленческих 

решений, принятых на основании данных, [0, 1]. 

Эффективность деятельности департамента системной инженерии, 

направленной на создание и поддержку необходимой технологической 

инфраструктуры для применения механизма управления данными, может быть 

рассчитана по формуле 3.7.  

ЭСИ = 𝜏1 ∙ Кад + 𝜏2 ∙ Кчас + 𝜏3 ∙ Квад,                                        (3.7) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кад – аппаратный доступ, оценивается % доступности информации, [0, 1]; 
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Кчас – число аппаратных сбоев, оценивается разница количества сбоев и их 

нормированного значения, [0, 1]; 

Квад – время предоставления доступа, оценивается как % ответов на запросы к 

данным в нормированное время, [0, 1]. 

Эффективность функциональной стратегии департамента DevOps, 

направленного на создание и поддержку необходимой технологической 

инфраструктуры для применения механизма управления данными, может быть 

рассчитана по формуле 3.8.  

ЭДО = 𝜏1 ∙ Кид + 𝜏2 ∙ Кчис + 𝜏3 ∙ Квид,                                   (3.8) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кид – информационный доступ, оценивается % доступности информации, [0, 1]; 

Кчис – число информационных сбоев, оценивается разница количества сбоев и 

их нормированного значения, [0, 1]; 

Квид – время предоставления доступа, оценивается как % ответов на запросы к 

данным в нормированное время, [0, 1]. 

Эффективность деятельности департамента информационной 

безопасности, направленной на защиту и сохранение данных для применения 

механизма управления данными, может быть рассчитана по формуле 3.9.  

ЭИБ = 𝜏1 ∙ Ксс + 𝜏2 ∙ Кзд + 𝜏3 ∙ Кпу,                                        (3.9) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Ксс – соответствие стандартам, оценивается % соответствия правил 

информационной безопасности регуляторным требованиям, [0, 1]; 

Кад – защита данных, оценивается как % защищенной информации, [0, 1]; 

Кпу – предотвращение угроз, оценивается как % предотвращённых угроз, [0, 1]. 

Эффективность деятельности группы специалистов по распределению 

данных департамента управления данными, направленной на сбор данных о 

внутренних процессах компании, может быть рассчитана по формуле 3.10.  
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ЭСРД = 𝜏1 ∙ Кп + 𝜏2 ∙ Кт + 𝜏3 ∙ Кк + 𝜏4 ∙ Ка + 𝜏5 ∙ Кас,                 (3.10) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кп – полнота данных, оценивается как % наличия данных о проблеме, [0, 1]; 

Кт – точность данных, рассчитывается как % данных без ошибок, [0, 1]; 

Кк – консистентность данных, рассчитывается как % данных, соответствующих 

правилам внесения в базу данных, [0, 1]; 

Кк – актуальность данных, оценивается как % данных, внесенных в базу за 

нормированный промежуток времени, [0, 1]; 

Кас – автоматизация сбора, оценивается как % ручных операций при сборе 

данных, [0, 1]. 

Эффективность деятельности группы специалистов по аналитике данных 

департамента управления данными, направленной на сбор данных о 

внутренних процессах компании, может быть рассчитана по формуле 3.11.  

ЭСАД = 𝜏1 ∙ Кввз + 𝜏2 ∙ Кттп + 𝜏3 ∙ Кчи + 𝜏4 ∙ Каот + 𝜏5 ∙ Кинт,           (3.11) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кввз – время выполнения запроса, оценивается как % запросов, выполненных в 

нормированное время, [0, 1]; 

Кттп – точность прогнозов, рассчитывается как % прогнозов со значением 

превосходящих нормированное, [0, 1]; 

Кчи – число исправлений, рассчитывается как % отчетов, направленных на 

переработку, [0, 1]; 

Каот – автоматизация отчетов, оценивается как % автоматически составленных 

отчетов, [0, 1]; 

Кинт – интеграция данных, оценивается как % данных, находящихся в едином 

хранилище, [0, 1]. 

Эффективность деятельности группы специалистов по системной 

инженерии департамента системной инженерии, направленной на 
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формирование технологической инфраструктуры компании для применения 

механизма управления данными, может быть рассчитана по формуле 3.12.  

ЭССИ = 𝜏1 ∙ Кдс + 𝜏2 ∙ Квмо + 𝜏3 ∙ Кввс + 𝜏4 ∙ Кври + 𝜏5 ∙ Кпм,            (3.12) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кдс – доступность аппаратных систем по управлению данными, оценивается 

как % доступных инженерных систем, [0, 1]; 

Квмо – среднее время между отказами, рассчитывается как % отказов 

аппаратных средств, превышающих нормированное значение, [0, 1]; 

Кввс – время восстановления после сбоя, рассчитывается как % 

восстановленной работоспособности аппаратных средств после сбоя в 

нормированном промежутке времени, [0, 1]; 

Кври – время развёртывания изменений, оценивается как % развертываемых 

аппаратных средств в нормированный промежуток времени, [0, 1]; 

Кпм – покрытие мониторингом, оценивается как % инженерных средств, 

находящихся под постоянным автоматическим наблюдением, [0, 1]. 

Эффективность деятельности группы специалистов по системному 

администрированию департамента системной инженерии, направленной на 

поддержку технологической инфраструктуры компании для применения 

механизма управления данными, может быть рассчитана по формуле 3.13.  

ЭССА = 𝜏1 ∙ Квв + 𝜏2 ∙ Кпу + 𝜏3 ∙ Каса + 𝜏4 ∙ Кввз + 𝜏5 ∙ Копт,           (3.13) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Квв – время восстановления, оценивается как % восстановления доступности 

аппаратных средств в нормированное время, [0, 1]; 

Кпу – проактивное устранение, рассчитывается как % исправленных проблем до 

обращений пользователей, [0, 1]; 

Каса – автоматизация системного администрирования, рассчитывается как % 

автоматически исправляемых проблем, [0, 1]; 
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Кввз – время выполнения заявок, оценивается как % закрытых заявок в 

нормированный промежуток времени, [0, 1]; 

Копт – оптимизация ресурсов, оценивается как % использования аппаратных 

средств, [0, 1]. 

Эффективность деятельности группы специалистов по DevOps 

департамента DevOps, направленной на формирование информационной 

инфраструктуры компании для поддержки механизма управления данными, 

может быть рассчитана по формуле 14.  

ЭСДО = 𝜏1 ∙ Кдис + 𝜏2 ∙ Квмо + 𝜏3 ∙ Кввс + 𝜏4 ∙ Кври + 𝜏5 ∙ Кпм,          (3.14) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 

Кдис – доступность информационных систем по управлению данными, 

оценивается как % доступных информационных систем, [0, 1]; 

Квмо – среднее время между отказами, рассчитывается как % отказов 

информационных систем, превышающих нормированное значение, [0, 1]; 

Кввс – время восстановления после сбоя, рассчитывается как % 

восстановленной работоспособности программных средств после сбоя в 

нормированном промежутке времени, [0, 1]; 

Кври – время развёртывания изменений, оценивается как % развертываемых 

программных средств в нормированный промежуток времени, [0, 1]; 

Кпм – покрытие мониторингом, оценивается как % программных средств, 

находящихся под постоянным автоматическим наблюдением, [0, 1]. 

Эффективность деятельности группы специалистов по информационной 

безопасности департамента информационной безопасности, направленной на 

обеспечение безопасности данных, может быть рассчитана по формуле 3.15.  

ЭСИБ = 𝜏1 ∙ Ккба + 𝜏2 ∙ Квоу + 𝜏3 ∙ Квр + 𝜏4 ∙ Кзс + 𝜏5 ∙ Кгм,             (3.15) 

где: 

∑ 𝜏𝑛 = 1; 𝜏𝑛 – весовой коэффициент, [0, 1]; 
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Ккба – количество безуспешных атак, оценивается как % безуспешных атак, [0, 

1]; 

Квоу – время обнаружения угроз, рассчитывается как время обнаружения угроз, 

превышающих нормированное значение, [0, 1]; 

Квр – время реагирования, рассчитывается как % действий, превышающих 

нормированное время реагирования, [0, 1]; 

Кзс – число защищенных сервисов, оценивается как % защищенных 

информационных средств, [0, 1]; 

Кгм – глубина мониторинга, оценивается как % анализируемых действий в 

информационном поле компании, [0, 1]. 

На рисунке 3.14 показана шкала оценки результатов расчетов 

эффективности составляющих механизма управления данными.  

 

Рисунок 3.14 – Шкала оценки результатов расчета эффективности 

составляющих механизма управления данными. 

3.3 Внедрение механизма управления данными для поддержки принятия 

решений в компаниях РПО 

Методический подход к внедрению механизма управления данными для 

поддержки принятия решений представляет собой последовательность 

действий, направленных на создание необходимых условий для внедрения 

механизма управления данными и его корректного функционирования в 

компаниях РПО.  

Внедрение механизма управления данными – это комплекс мер, 

направленных на получение выгод организации от сбора и преобразования 

данных с последующей их аналитикой. Основной выгодой от внедрения можно 

считать получение большего объема информации о внутренних процессах 
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компании, следовательно приобретение нового нефинансового актива. 

Собираемые данные могут использоваться для повышения стоимости 

компании, эффективности принятия управленческих решений, уровня 

информированности о внутренних бизнес-процессах, а также могут лежать в 

основе работ по предиктивной аналитике, используемой на всех уровнях 

стратегического управления. [45] 

Внедрение механизма управления данными затрагивает все аспекты 

деятельности организации, так как работа по сбору данных должна проводиться 

во всех функциональных подразделениях. Для работы с собранными данными 

необходимо внедрение новых функциональных ролей и подразделений, а 

контроль за исполнением регламентов находится в зоне ответственности 

высшего руководства компании. Следовательно внедрение такого механизма 

затрагивает стратегию бизнеса, стратегию развития информационных 

технологий, организационную инфраструктуру и бизнес-процессы компании, 

ИТ-инфраструктуру и сопутствующие процессы. [45] 

Механизм управления данными должен быть направлен на решение таких 

стратегических задач как: повышение прибыли за счет повышения качества 

производимого продукта, уменьшение издержек и повышение 

конкурентоспособности в отношении с другими организациями. 

Предпосылками внедрения такой системы должна служить принятая в 

компании корпоративная стратегия, направленная на стратегию внутреннего 

роста, например, конкурентная стратегия операционного превосходства или 

стратегия инновационного лидерства. Стратегия операционного превосходства 

используется для обеспечения качества производимой продукции или 

обслуживания, а также влияния на цену товаров и услуг в необходимой мере 

таким образом, чтобы превосходить по этим показателям любую другую 

компанию в отрасли. Стратегия инновационного лидерства предполагает 

системное создание и внедрение прорывных технологий, позволяющих 

компании превосходить конкурентов за счет уникального сочетания качества 
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продукции, предоставляемых услуг и уникальных используемых для 

достижения этих целей бизнес-моделей и технологий. Одним из факторов 

достижения поставленных целей для реализации вышеуказанных стратегий 

может служить использование механизма управления данными для повышения 

эффективности принимаемых в компании управленческих решений. [134, 185, 

286] 

Методический подход состоит из четырех последовательных этапов 

внедрения механизма управления данными в компании РПО: 

 – Этап 1. Согласование стратегии управления данными с корпоративной 

стратегией организации; 

– Этап 2. Создание регламента деятельности управляющего комитета по 

руководству данными; 

– Этап 3. Разработка стратегий бизнес-единиц в соответствии с принятой 

корпоративной стратегией и стратегией управления данными;  

– Этап 4. Переход к целевой организационной структуре с 

формированием нового функционального обеспечивающего подразделения. 

Первым этапом методического подхода к внедрению механизма 

управления данными в компании РПО является согласование стратегии 

управления данными с корпоративной стратегией организации. 

Для определения места стратегии управления данными в иерархии 

стратегий организации проанализированы требования к руководству по данным 

и стратегии управления данными из методологии DAMA, необходимых для 

поддержки процесса принятия решений в контексте типологических 

особенностей компаний РПО, и сопоставлены с возможными стратегическими 

целями компании РПО, распределёнными по уровню прогнозирования и 

направленными на повышение эффективности управленческих решений.  

Анализ стратегии управления данными в комплексе с остальными 

основными типами стратегий организации был произведен на базе 

типологических особенностей компании РПО полного цикла, так как для 
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компаний данного типа характерными свойствами являются: единовременное 

применение проектной и продуктовой бизнес-моделей деятельности,  

использование всех ролей исполнителей в разработке программного продукта, 

наличие всех описанных в п. 2.1 управленческих бизнес-процессов. 

В ГОСТ Р 54147-2010 дано определение термину стратегия: «образ 

организационных действий и управляющих подходов, используемых для 

достижения организационных задач и целей организации» [74]. В теории 

менеджмента существует классификация целей организации по периоду 

установления и функциональным направленностям, от которой зависят 

системы управления бизнес-структурами. Так, автор Э.И. Сабирзянова, 

ссылаясь также на работы А.Н. Петрова, А.А. Томпсона и А.Дж. Стрикленда, 

выделяет три уровня управления такими структурами: корпоративный, деловой 

и функциональный. В.В. Пасечко в своем исследовании выделяет также 

уровень стратегии команд, рабочих групп, проектов. В данной работе для 

описания места стратегии управления данными в системе управления бизнес-

структурами была выбрана четырехуровневая иерархическая модель стратегий 

организации, как наиболее подходящая к компаниям РПО полного цикла. В 

такую модель входят: корпоративный, деловой, функциональный и 

операционный уровни. [165, 169, 188, 215] 

Стратегия управления данными, иерархично зависящая от корпоративной 

стратегии, может быть внедрена в компании только при условии соответствия 

целям, поставленным перед корпоративной стратегией, и решающей 

сформулированные перед ней задачи. Например, целями, стоящими перед 

корпоративной стратегией, могут быть: повышение прибыли за счет 

повышения качества производимого продукта, уменьшение издержек за счет 

повышения эффективности работы внутренних отделов компании, повышение 

конкурентоспособности в отношении с другими организациями с помощью 

внедрения современных технологий. Решаться на данном этапе могут задачи 

укрепления позиций компании на рынке, повышения производительности всех 
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подразделений, установка инвестиционных приоритетов. Такое согласование и 

является первым этапом внедрения механизма управления данными. [6] 

Следовательно, в компании РПО полного цикла должна быть 

сформирована стратегия внутреннего роста, соответствующая вышеуказанным 

требованиям. Например, это может быть одна из видов основных или 

эталонных корпоративных стратегий, таких как: стратегия концентрированного 

роста, когда направление развития компании заключается в сохранении 

текущего вида деятельности и повышении эффективности принятия 

управленческих решений, или стратегия усиления позиций на рынке, когда 

компания наращивает свое присутствие на рынке, например, увеличением 

своих активов, одним из которых могут быть данные, с помощью внедрения 

системы управления данными. Составление в организации стратегий именно 

таких типов должно лежать в основе стратегии управления данными в процессе 

принятия управленческих решений. [10] 

На втором этапе внедрения механизма управления данными 

разрабатывается регламент деятельности управляющего комитета по 

руководству данными. Создание такого комитета является обязательным шагом 

внедрения механизма управления данными в компании. 

В комитет по руководству данными входят все высшие органы 

руководства компании РПО. Комитет представляет собой кросс-

функциональную группу, определяющую финансирование стратегии 

управления данными и вектор направления работ по сбору, аналитике и 

передаче данных внутри организации, так как механизм управления данными, 

как и задача повышения эффективности принятия управленческих решений в 

организации, направлены на деятельность каждого функционального 

подразделения. 

Третьим этапом является разработка стратегий бизнес-единиц в 

соответствии с принятой корпоративной стратегией и стратегией управления 

данными. В компании РПО полного цикла могут быть представлены три 
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бизнес-единицы: дивизион аутсорсинга, консалтинга и разработки продукта. В 

рамках стратегий инновационного лидерства и операционной эффективности 

внедрение механизма управления данными позволит повысить эффективность 

принятия управленческих решений в рамках данных подразделений. 

Следовательно реализация выбранной корпоративной стратегии может 

осуществляться в бизнес-единицах компании, а механизм управления данными 

стать одним из ключевых изменений, способствующих достижению 

поставленных на этапе проработки стратегии целей.  

Деловые стратегии бизнес-единиц (СБЕ) должны быть согласованы с 

корпоративной стратегией организации. В данном случае деловые 

подразделения должны формировать свои СБЕ в соответствии с принятой 

корпоративной стратегией для достижения компанией конкурентных 

преимуществ. В компании РПО полного цикла функциональными 

подразделениями могут считаться направления разработки и внедрения 

информационных систем, а также отдел консалтинговых услуг. [10, 122] 

Задачами формирования СБЕ в компаниях РПО, согласно описанным 

выше условиям, должны являться [204]: 

– постановка финансовых и нефинансовых целей, а также критериев 

эффективности деятельности формируемой бизнес-единицы; 

– определение границ деятельности подразделения;  

– обеспечение необходимых условий для деятельности формируемого 

подразделения и согласование деятельности с другими подразделениями 

компании;  

– определение критериев повышения эффективности принятия 

управленческих решений для обеспечения согласования с корпоративной 

стратегией;  

– обеспечение контролем и управлением деятельностью формируемой 

бизнес-единицы в рамках стратегии.  
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Для создания конкурентных преимуществ, заключающихся в повышении 

эффективности принятия управленческих решений путем применения 

стратегии управления данными в компании РПО, являющейся частью 

корпоративной стратегии концентрированного роста, путем внедрения системы 

управления данными, необходимо создание нового обеспечивающего 

подразделения, ответственного за реализацию этой стратегии. Данное 

подразделение ответственно за разработку, контроль и исполнение стратегии 

управления данными. Потребителями услуг данного департамента будут 

являться остальные подразделения компании, а также руководящий состав или 

совет директоров. Решать задачу повышения эффективности принятия 

управленческих решений данный отдел будет за счет сбора и аналитики 

внутренних данных и работы с внешней конъюнктурой рынка. Применяя 

методику управления данными, итогом работы данного отдела будет внедрение 

системы ведения документооборота в организации, предоставление 

руководителям всех уровней данных в преобразованном и необходимом им 

виде, а также проведение работ по предиктивной аналитике.  

Четвертым шагом внедрения механизма управления данными является 

разработка и переход к целевой организационной структуре компании. В сфере 

ответственности нового подразделения должны находиться работы по 

формированию, контролю, управлению и исполнению стратегии управления 

данными. 

Пример организационной структуры компании-разработчика 

программного обеспечения, необходимой для реализации корпоративной 

стратегии и в последствии стратегии управления данными, представлен на рис. 

3.15.  



136 
 

 

Рис. 3.15 – Пример организационной структуры компании РПО полного цикла. 

Источник: составлено автором.  

На рис. 3.15 представлен пример дивизиональной организационной 

структуры компании-разработчика программного обеспечения. Такая структура 

была выбрана для исследования внедрения стратегии управления данными как 

наиболее комплексная и наглядно отражающая специфику деятельности 

компании РПО полного цикла.  

Во главе компании – генеральный директор. Далее организационная 

структура разделена на три основных дивизиона, распределенных по типу 

деятельности, согласно представленной в п. 1.1 классификации, на направления 

консалтинга, аутсорсинга и разработку программных продуктов. 

Поддерживающей единицей структуры является штаб, в котором 

сосредоточено централизованное управление организацией, а также 

департаменты, осуществляющие свою деятельность вне зависимости от 

специфики деятельности конкретного дивизиона.  
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На рисунке 3.16 представлена целевая организационная структура штаба 

компании РПО полного цикла. Именно в структуре штаба должно находиться 

расположение новой, формируемой на этапе деловой стратегии, бизнес-

единицы, а именно департамента управления данными.  

 

 

Рис. 3.16 – Пример целевой организационной структуры штаба компании РПО 

полного цикла. Источник: составлено автором с использованием draw.io.  

Согласно примеру представленной организационной структуры целью 

формирования департамента управления данными во главе с директором по 

данным является разработка и реализация стратегии управления данными. 

Директор по данным отвечает за разработку и реализацию стратегии 
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управления данными, включая согласование финансирования, координацию с 

другими подразделениями, операционное руководство данными и 

непосредственное управление сотрудниками департамента. В таком случае 

разработка стратегии управления данными, согласно методологии DAMA, 

будет находиться на функциональном уровне стратегической пирамиды 

организации. [311] 

На рис. 3.17 представлена пирамида стратегического планирования, 

направленная на реализацию механизма управления данными для поддержки 

принятия решений в компаниях РПО. 

 

 

Рисунок 3.17 – Пирамида стратегического планирования, направленная на 

реализацию механизма управления данными для поддержки принятия решений 

в компаниях РПО. 

Внутри департамента можно выделить две основные функциональные 

роли: аналитики данных и распределители данных. Аналитики данных – это 

специалисты, работающие с данными и преобразующие их в необходимую для 
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принятия решений информацию, они готовят отчеты, находят узкие места 

бизнес-процессов, подготавливают статистику, решают методами работы с 

данными поставленные другими отделами задачи. Распределители данных – 

специалисты, чья функциональная роль направлена на анализ одной или 

нескольких предметных областей, они сотрудничают со специалистами других 

отделов и проектных команд, решают задачи определения сбора и выявления 

необходимых данных, участвуют в вопросах стандартизации процессов 

управления данными. [185, 256] 

В зоне функциональной ответственности DevOps департамента находится 

обеспечение работоспособности информационно-технологической 

инфраструктуры компании РПО полного цикла. DevOps’ы находятся в рамках 

исполнения деятельности по обеспечению информационной инфраструктуры. 

Такая деятельность критически важна для компании РПО, так как продукт 

деятельности таких компаний как раз находится внутри данной 

инфраструктуры. Функциональные роли системных инженеров и системных 

администраторов несут ответственность за проектирование, обеспечение и 

поддержку технологической инфраструктуры, как в компании РПО, так и в 

компаниях заказчика, если такая деятельность согласована в рамках проекта по 

внедрению информационной системы или аутсорсинговой разработки. В 

результате проектирования стратегии бизнес-единиц в департаменте DevOps 

появляется новая функциональная роль – администратор данных. В рамках 

данной роли определяется деятельность по поддержанию инфраструктуры 

данных, тем самым обеспечивая корректную и бесперебойную совместную 

работу распределителей и аналитиков данных. [307] 

Департаменты и отделы финансового директора, главного бухгалтера, 

главного юриста, директора по внешним коммуникациям и директора по 

управлению персоналом, а также сотрудники, входящие в них, ведут свою 

деятельность вне зависимости от трех дивизионов направления консалтинга, 
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аутсорсинга и продуктовой разработки, а сотрудники этих отделов линейно 

подчиняются своим руководителям.  

При этом в подчинении функциональных ролей технического директора, 

директоров контроля качества, аналитиков и DevOps находятся сотрудники, чья 

деятельность по разработке, внедрению и сопровождению программных 

продуктов – внутри дивизионных структур.  

Для дивизионов направления консалтинга и аутсорсинга характерна 

матричная структура управления. Пример целевой организационной структуры 

дивизиона направления аутсорсинга представлена на рис. 3.18. На рисунке 

также отражено взаимодействие функциональных ролей, участвующих в 

разработке ПО, с департаментом управления данными. 

Руководителем направления аутсорсинга в примере организационной 

структуры компании РПО является функциональная роль директора 

направления. Дивизион может быть разделен на некоторое количество 

регионов, в каждом из которых есть региональный руководитель, линейно 

подчинённый директора направления. В каждом регионе существуют команды 

дизайнеров, технической поддержки и DevOps. Из-за особенностей 

деятельности данных команд они не привязаны ни к одному из проектов, так 

как могут выполнять задачи только на определённых этапах проекта, либо 

результат их деятельности может быть применен во всех проектах внутри 

конкретного региона. Таким образом команда DevOps подчиняется 

руководителю региона, с ним согласуется приоритет и планы работ по 

проектам, а также директору департамента DevOps для возможности 

перераспределения ресурсов между командами, обменом знаниями и 

совершенствованием технологий внутри организации. По такому же принципу 

команда технической поддержки подчиняется руководителю региона и 

техническому директору, команда дизайнеров – руководителю региона и 

директору по внешним коммуникациям.  
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Рис. 3.18 – Пример организационной структуры дивизиона направления 

аутсорсинга со взаимодействием с департаментом управления данными. 

Источник: составлено автором с использованием draw.io.  
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В регионе может единовременно вестись работа над одним или 

несколькими проектами. У каждого проекта есть руководитель проекта, 

линейно подчиняющийся руководителю региона, и главный инженер проекта, 

как правило имеющий должность системного архитектора, который 

подчиняется руководителю проекта и техническому директору. Над проектом 

могут работать одна или несколько команд. У каждой команды есть 

руководитель, как правило, технический специалист, подчиняющийся 

руководителю проекта и линейно подчиняющийся техническому директору, 

как и остальные разработчики команды. Разработчики, аналитики и 

тестировщики в такой организационной структуре также имеют двойное 

управление от руководителя команды и руководителя департамента, 

технического директора, директора аналитики и директора контроля качества 

соответственно.  

Потребителями модели управления данными в такой структуре могут 

являться руководители команд, проектов, регионов и директор дивизиона, 

которым необходима бизнес-аналитика процессов разработки программных 

продуктов, и сотрудники команд, которым необходима отлаженная система 

документооборота.  

На рис. 3.19 представлен пример целевой организационной структуры 

дивизиона направления консалтинга.  

Организационная структура направления консалтинга идентична 

аутсорсинговому направлению, дивизион также разделен по региональному 

принципу, а внутри регионов применяется проектная бизнес-модель 

деятельности. Различие дивизионов заключается в соотношении сотрудников, 

разрабатывающих программный продукт, из-за различий деятельности в 

заказной разработке и внедрении программного продукта.  
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Рис. 3.19 – Пример организационной структуры дивизиона направления 

консалтинга со взаимодействием с департаментом управления данными. 

Источник: составлено автором с использованием draw.io.  

Пример целевой организационной структуры дивизиона продуктового 

направления компании РПО полного цикла представлен на рисунке 3.20. 

 

Рис. 3.20 – Пример организационной структуры продуктового направления со 

взаимодействием с департаментом управления данными. Источник: составлено 

автором с использованием draw.io.  
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Отличительной особенностью структуры управления продуктового 

дивизиона является отсутствие регионального разделения. В компании РПО 

может единовременно разрабатываться несколько программных продуктов. У 

каждого продукта есть руководитель разработки и системный архитектор или 

главный инженер. Из-за этого внутри продуктового дивизиона также возможно 

применение матричной организационной структуры. На рис. 2.21 представлена 

упрощённая оргструктура, в которой отсутствуют команды разработки, а все 

сотрудники имеют линейное подчинение и ведущего специалиста. Двойное 

подчинение в такой структуре сохраняется, каждый сотрудник подчиняется 

руководителю разработки продукта и директору своего департамента или 

вышестоящего специалиста. Потребители модели управления данными в такой 

структуре аналогичны потребителям в консалтинговом и аутсорсинговом 

дивизионах: руководителям требуется бизнес-аналитика процессов на основе 

данных, а сотрудникам документооборот.  

После разработки деловой стратегии, определении целей и задач 

формирования СБЕ, создания регламента работы управляющего комитета по 

данным с формированием целевой организационной структуры с интеграцией 

новых бизнес-единиц и функциональных ролей, а также определения основных 

поставщиков и потребителей модели управления данными, в компании 

появляется возможность разработки стратегии управления данными и 

руководства по данным. Разработка, управление и исполнение стратегии и 

руководства по данным находятся в зоне функциональной ответственной новой 

сформированной бизнес-единицы, следовательно соответствуют 

функциональному и операционному уровням в иерархии стратегий компании.  

Выводы по третьей главе 

Исследование показало, что для построения и внедрения механизма 

управления данными в компании РПО следует осуществить следующие этапы: 

 – Этап 1. Согласование стратегии управления данными с корпоративной 

стратегией организации; 
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– Этап 2. Создание регламента деятельности управляющего комитета по 

руководству данными; 

– Этап 3. Разработка стратегий бизнес-единиц в соответствии с принятой 

корпоративной стратегией и стратегией управления данными;  

– Этап 4. Переход к целевой организационной структуре с 

формированием нового функционального обеспечивающего подразделения. 

Стратегия управления данными должна соответствовать иерархии 

стратегического планирования в компании РПО. На первом этапе внедрения 

механизма управления данными необходимо ее соответствие принятой 

корпоративной стратегии, например, стратегии внутреннего роста организации, 

следствием которой может быть разработка действий по повышению 

эффективности принятия управленческих решений в компании РПО, и 

внедряемого механизма. 

На втором этапе стратегии внедрения системы управления данными для 

корректного функционирования департамента управления данными 

необходимостью является разработка регламента деятельности управляющего 

комитета по руководству данными. Создание такого комитета является 

обязательным шагом внедрения системы управления данными в компании. В 

комитет по руководству данными входят все высшие органы руководства 

компании РПО. Комитет представляет собой кросс-функциональную группу, 

определяющую финансирование стратегии управления данными и вектор 

направления работ по сбору, аналитике и передаче данных внутри организации, 

так как методика управления данными, как и задача повышения эффективности 

принятия управленческих решений в организации, направлена на деятельность 

каждого функционального подразделения. 

Деловые стратегии бизнес-единиц должны быть согласованы с 

корпоративной стратегией организации. В данном случае деловые 

подразделения должны формировать свои СБЕ в соответствии с принятой 

корпоративной стратегией для достижения компанией конкурентных 
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преимуществ. В компании РПО полного цикла функциональными 

подразделениями могут считаться направления разработки и внедрения 

информационных системы, а также отдел консалтинговых услуг. 

В результате применения методического подхода к построению 

механизма управления данными, реализация такого механизма должна быть 

вписана в стратегическую пирамиду компании РПО. 

На четвертом этапе в компании РПО должно быть сформировано новое 

подразделение, например, департамент по управлению данными. Целью 

формирования такого департамента во главе с директором по данным является 

разработка и реализация стратегии управления данными, которая должна 

находиться на функциональном уровне стратегической пирамиды организации.  

Потребителями механизма управления данными для поддержки принятия 

управленческих решений в такой структуре могут являться руководители 

команд, проектов, регионов и директора дивизионов, которым необходима 

бизнес-аналитика процессов разработки программных продуктов, и сотрудники 

команд, которым необходима отлаженная система документооборота. 
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Заключение 

В диссертационном исследовании выделены специфические признаки 

ИТ-компаний и обосновано существование обособленного сегмента компаний-

разработчиков программного обеспечения (РПО), для которого разработана 

авторская классификация, разделяющая данные компании на продуктовые, 

консалтинговые, аутсорсинговые и компании полного цикла разработки. 

Предложенная типизация позволяет учитывать особенности управления и 

специфику принятия решений в данных организациях, что способствует 

повышению их эффективности и ускорению цифровой трансформации 

экономики, так как компании РПО разрабатывают, внедряют и сопровождают 

программные продукты, обеспечивающие информационно-технологический 

базис этих процессов. Направления дальнейших исследований могут быть 

сосредоточены на развитии теории управления компаниями РПО, разработке 

универсальных систем поддержки принятия решений для таких компаний и 

повышении эффективности процессов, связанных с жизненным циклом 

программного обеспечения, необходимых для развития экономики и 

обеспечения суверенитета в области информационных технологий. 

Был обоснован итеративный организационно-технологический 

инструментарий управления данными, который интегрирует технологические, 

организационные и управленческие аспекты и включает последовательные 

этапы формирования стратегии, создания инфраструктуры, автоматизации 

программируемых и поддержки непрограммируемых решений. Данный подход 

позволяет структурировать методы управления данными и формализовать 

взаимосвязь между качеством данных и эффективностью принимаемых 

решений. Перспективы дальнейших исследований заключаются в разработке 

методик применения предложенного инструментария в конкретных типах 

организаций с учетом их отраслевой специфики, создании стратегий его 

внедрения, а также в развитии подхода к управлению на основе данных в 

процессах принятия решений. 
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В исследовании был спроектирован механизм управления данными для 

поддержки принятия управленческих решений в компаниях-разработчиках 

программного обеспечения, включающий четыре взаимосвязанных блока, 

которые охватывают стратегию управления данными, ИТ-инфраструктуру, 

методы поддержки программируемых и непрограммируемых решений. 

Реализация данного механизма позволяет трансформировать данные из 

побочного продукта деятельности в стратегический актив, обеспечивая на 

стратегическом уровне достоверную аналитику для долгосрочного 

планирования, а на операционном – повышение предсказуемости выполнения 

проектов и улучшение качества разрабатываемого ПО. Дальнейшие 

исследования могут быть направлены на адаптацию предложенного механизма 

для различных типов компаний РПО с учетом их масштаба и специализации. 

Сформирована система критериев и показателей для оценки 

эффективности механизма управления данными в компаниях РПО, 

интегрирующая количественные и качественные критерии для каждого 

структурного элемента механизма. Предложенный подход позволяет 

комплексно оценить влияние механизма на поддержку принятия решений и 

создает основу для перехода к управлению, основанному на данных, что 

является критическим фактором развития организаций в условиях цифровой 

трансформации. Дальнейшие исследования могут быть направлены на 

углубление методики оценки применительно к различным бизнес-моделям 

компаний РПО, а также на развитие теоретико-методологической базы 

использования больших данных и искусственного интеллекта в управлении 

данными и поддержке принятия решений. 

В диссертационном исследовании разработан методический подход к 

построению механизма управления данными для поддержки принятия 

управленческих решений в компаниях-разработчиках программного 

обеспечения, который адаптирует универсальные методы управления данными 

к особенностям жизненного цикла разработки ПО и включает три ключевых 
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этапа: формирование организационных условий, внедрение модели управления 

данными и анализ эффективности через оценку качества решений. 

Предложенный подход предполагает интеграцию задач управления данными в 

систему стратегического планирования и создание специализированного 

функционального подразделения, что обеспечивает повышение обоснованности 

управленческих решений и снижение рисков, связанных с использованием 

некачественных данных. Методика позволяет повысить обоснованность 

управленческих решений и может быть использована как основа для 

отраслевых стандартов и способствовать развитию современных подходов в 

управлении компаниями РПО.  
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