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Аннотация. Конкурентоспособность ИТ-компании, основной деятельностью которой является 

разработка и внедрение программного обеспечения, в современных условиях определяется ее 

возможностью реализовывать несколько проектов одновременно, предоставляя потребителям 

качественный продукт в минимальные сроки с минимальными затратами. Однако особенности 

разработки программного обеспечения (нематериальность конечного продукта, зависимость от 

взаимоотношений между участниками команды проекта, сжатые сроки и ограниченное число 

ресурсов), не позволяют эффективно отслеживать ход выполнения проекта с помощью 

общепринятых методик. Поэтому необходима разработка альтернативного инструмента оценки 

состояния ИТ-проектов, а также способа своевременного выявления причин изменения отдельных 

показателей проектов. Проблема может быть решена путем совместного применения методов 

процессного и проектного управления в рассматриваемой предметной области. В частности, 

предлагается разработать систему сбалансированных показателей ИТ-компании, опираясь не 

только на показатели структурных подразделений, но и на показатели ИТ-проектов. В свою 

очередь, система сбалансированных показателей каждого ИТ-проекта увязывается с 

функциональной структурной декомпозицией работ каждой из итераций разработки ПО, 

ведущейся с использованием Scrum-методологии. Это позволяет на уровне отдельных показателей 

ИТ-проекта установить роль и вклад каждого из участников проектной команды в достижение 

оперативных целей проекта и стратегических целей ИТ-компании в целом. Предлагаемая 

методика применима для установления приоритетов параллельно выполняющихся проектов с 

целью своевременного перераспределения ресурсов, а также обоснования распределения бюджета 

ИТ-компании по проектам вплоть до отдельных сотрудников с учетом системы грейдов в рамках 

профессионального стандарта проектных ролей. 

Ключевые слова: ИТ-проект, сбалансированная система показателей, проектная команда, 

структурная декомпозиция работ проекта, ключевые показатели эффективности, матрица 

ответственности, роли участников проектной команды. 
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Введение. Главной целью любой компании является предоставление потребителю 

наиболее качественного продукта в минимальные сроки с минимальными затратами. 

Симбиоз этих условий дает лучший результат как для компании, так и для заказчика. Однако 

в процессе реализации проекта необходимо отслеживать соблюдение множества 

ограничений, что представляет особую сложность для некоторых предметных областей, 

например, для консалтинговой компании, занимающейся разработкой и поддержкой 
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программного обеспечения (ПО) и использующей гибкие методологии разработки. Высокая 

степень неопределенности, присущая ИТ-проектам, не позволяет на ранних этапах 

спланировать все работы заранее, а затем отслеживать состояние проекта с помощью 

известных методик, нашедших широкое применение в промышленном производстве и 

строительстве (например, методики оценки освоенного объема). Часто дело осложняется 

необходимостью отслеживания состояния параллельно выполняющихся проектов, каждый 

из которых проходит свой жизненный цикл в соответствии со спиральной моделью. Поэтому 

необходим альтернативный инструмент оценки состояния проектов, а также способ 

выявления причин изменения отдельных показателей проектов. 

Жизненный цикл ИТ-проектов, вне зависимости от предназначения ПО, состоит из 

следующих этапов: разработка, модификация функциональности, интеграция, 

сопровождение. Сотрудники привлекаются для решения поставленных задач согласно своей 

проектной роли в соответствии с применяемой в ИТ-компании методологией разработки на 

срок реализации проекта, указанный в договоре с заказчиком. Стремление руководства 

компании снизить издержки, высокая текучесть кадров зачастую приводят к невозможности 

обеспечить каждый из проектов высококвалифицированными трудовыми ресурсами в 

полном объеме. Поэтому ключевые сотрудники, хорошо изучившие предметную область и 

имеющие опыт работы на аналогичных проектах, привлекаются в несколько проектов 

одновременно. Таким образом, многие сотрудники работают в режиме многозадачности, что 

отрицательно сказывается на производительности сотрудника: время, посвящаемое 

создающей стоимость работе, быстро сокращается, когда человек занимается более чем 

двумя задачами одновременно (рис.1) [1]. В основном это связано с тем, что значительное 

количество энергии и времени затрачивается на переключение между задачами, погружение 

в контекст задачи и взаимодействие с участниками разных проектных команд. 

Рис. 1. Влияние многозадачности на 

производительность труда 

Однако степень данного влияния 

очень индивидуальна и зависит 

как от характера человека и его 

навыков тайм-менеджмента, так и 

от уровня сложности проектов. 

Для одного сотрудника может 

быть вполне комфортным 

выполнение задач на трех-

четырех проектах одновременно, 

в то время как для другого 

участие в двух параллельных 

проектах уже становится 

непосильной задачей.  

При этом необходимость участия одного сотрудника в нескольких проектах 

одновременно в любом случае приводит к его перегрузке, что негативным образом влияет на 

показатели каждого проекта. 

В соответствии с вышесказанным, целью исследования является разработка методики 

анализа влияния загрузки сотрудника на ключевые показатели эффективности (KPI – Key 

Performance Indicators) одновременно выполняемых им проектов. Результаты такого анализа 

необходимы для одного из основных этапов организации поддержки принятия коллективных 

решений – определения взаимодействующих проектов и расстановки приоритетов в случае 

выявления конфликтов за выделяемые ресурсы [2]. Применение методики позволит связать  
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изменения значений KPI по проектам сотрудника с общей загрузкой сотрудника, что даст 

лицу, принимающему решения (ЛПР), информацию о необходимости перераспределения 

ресурсов между проектами в пользу улучшения состояния одного или нескольких проектов. 

1. Общие принципы разработки ИТ-проектов в консалтинговой компании. 

Вначале необходимо определиться с тем, каким образом фиксировать деятельность 

сотрудников на параллельных проектах по разработке ПО. В большинстве своем в 

проектных командах применяются гибкие методологии разработки семейства Agile [3], чаще 

всего Scrum. Применение этой методологии позволяет за фиксированные небольшие 

промежутки времени, называемые спринтами (sprints), предоставлять заказчику 

работоспособный продукт с новыми бизнес-возможностями, для которых определён 

наибольший приоритет [4]. Согласно Scrum, в проектной команде выделяются следующие 

роли: владелец продукта, скрам-мастер, команда создания продукта. Команда продукта в 

идеале должна представлять из себя взаимозаменяемых специалистов, то есть, внутри 

команды должна быть только одна роль – developer. Других должностей, ролей, подкоманд 

быть не должно. Однако зачастую полное следование принципам Scrum в данном аспекте 

невозможно, так как каждый из работников, являющихся членом команды продукта, имеет 

основную квалификацию, соответствующую профессиональным стандартам и 

зафиксированную в трудовых договорах и штатном расписании ИТ-компании (разработчик, 

тестировщик, аналитик). Каждый участник проекта может иметь как профессиональную, так 

и организационную роль, поддерживающую процесс [5]. Например, в одном проекте 

сотрудник может занимать роли архитектора системы и разработчика, а в другом – только 

разработчика или тестировщика. Таким образом, на каждом из этапов в итерации разработки 

сотрудник вносит свой вклад в соответствии с ролями, которые он выполняет в проекте. 

Проектная команда разрабатывает функциональность итерационно в рамках спринтов. 

Так или иначе, спринт имеет типовую структуру и чаще всего сводится к классическим 

последовательным этапам жизненного цикла ПО. Деятельность в рамках этих этапов можно 

описать с помощью функциональной структурной декомпозиции работ (СДР, или WBS – 

Work Breakdown Structure) – представления проекта в виде иерархической структуры работ, 

полученной путем последовательной декомпозиции [6, 7]. СДР разрабатывается на стадии 

инициации проекта и предназначена для детального планирования, оценки стоимости и 

обеспечения персональной ответственности исполнителей. Возможно построение СДР в 

различных аспектах – продуктовом, функциональном, организационном либо смешанном. 

Функциональный подход с точки зрения планирования деятельности наиболее интересен, 

поскольку в качестве элементов СДР выбираются операции технологического цикла 

производства продукта проекта. Далее для каждого из элементов СДР назначается 

длительность, сроки, ограничения, а также ресурсы. В предлагаемой статье описывается СДР 

для типовой итерации по разработке ПО, а в качестве ресурсов приведены вышеописанные 

проектные роли. 

2. Методика оценки вклада участников проектной команды в достижение целей 

ИТ-проекта. Разрабатываемая методика включает алгоритм определения влияния загрузки 

сотрудника на состояние его проектов. Приведенные в методике показатели и элементы, а 

также количественные значения характерны для исследуемого объекта. Для применения в 

реальных условиях требуется конфигурирование и настройка под конкретный проект с 

учетом методов управления, принятых в ИТ-компании. 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Система сбалансированных показателей типового проекта по разработке ПО 
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Шаг 1.  Составить систему сбалансированных показателей (ССП) [8] типового для 

рассматриваемой ИТ-компании проекта по разработке ПО (рис. 2). ССП представляет собой 

трехуровневую иерархию целей проекта: уровня компании, уровня проектного менеджмента, 

уровня исполнителей задач [9]. Необходимо выделить цели каждого уровня и определить 

ключевые показатели эффективности, отражающие ход достижения цели 

Шаг 2. Составить функциональную СДР для итерации разработки ПО в соответствии с 

применяемой методологией (в данном случае, Scrum). На рис. 3 представлена 

функциональная СДР одной итерации разработки ПО, включающей работы, выполняемые 

циклично с периодичностью 2 недели.  

 
Рис. 3. Функциональная СДР одной итерации разработки ПО 

Шаг 3. Составить перечень проектных ролей. Выделение проектных ролей возможно с 

различных точек зрения [4, 10].  

С одной стороны, важно определить функциональные обязанности каждого участника 

проектной команды, связанные с определенной профессиональной деятельностью – 

образованием, специализацией, полученными знаниями и навыками. С этой точки зрения 

существуют следующие роли, которые исполняют участники проектных команд в ИТ-

компаниях: архитектор системы, тимлид команды аналитики, аналитик, тимлид команды 

разработки, программист, тестировщик, эксперт.  

С другой стороны, существует разделение обязанностей участников проектной 

команды с точки зрения организации процесса проектирования и разработки ПО. Этот набор 

ролей определяется выбранной методологией разработки ПО. В случае использования 

наиболее популярной методологии Scrum  перечень ролей будет следующим: 

 владелец продукта (Product Owner) – отвечает за список требований к продукту и 

результат работы команды; 

 скрам-мастер (Scrum Master) – отвечает за организацию эффективного процесса 

разработки; 

 команда создания продукта (Development Team) – самоорганизующаяся кросс-

функциональная команда, которая на выходе каждой итерации создает потенциально 

продаваемый вариант продукта.  

Шаг 4. Определить тип и степень ответственности отдельных проектных ролей за 

каждый из элементов функциональной СДР. 
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Необходимо выделить набор типов ответственности для элементов СДР в соответствии 

со спецификой рассматриваемого проекта. Для каждого из типов ответственности 

необходимо определить степень ответственности различных проектных ролей. В рамках 

данного исследования выделен перечень степеней ответственности (табл. 1). В модель 

расчета введены следующие ограничения:  

 для каждого элемента СДР определены по одному ответственному, исполнителю, 

контролеру, а также выделены два консультанта – владелец продукта и скрам-мастер; 

 для типа ответственности Наблюдатель определен вес 0. 

Таблица 1. Степень ответственности за элементы СДР 

Тип Описание Доля 

участия в 

KPI 

О Ответственный – полностью отвечает за исполнение этапа/задачи, 

вправе принимать решения по способу реализации; 

0,4 

И Исполнитель – решает задачу, не несет ответственности за выбор 

способа её решения, но отвечает за качество и сроки реализации; 

0,3 

Кр Контролер – контролирует выполнение задач, несет ответственность; 0,2 

К Консультант – оказывает консультации в ходе решения задач проекта 

по мере обращения к нему, не несет ответственности; 

0,1 

Н Наблюдатель – находится в курсе решения задач проекта, не 

вмешиваясь в его ход, не несет ответственности. 

0 

Далее необходимо определить, какую ответственность каждая из ролей несет за 

отдельные элементы функциональной СДР (табл. 2). Для упрощения расчетов принято, что 

на элементах СДР зафиксированы по одному ответственному, исполнителю, контролеру. 

Также принято, что на каждом из элементов СДР выделены два консультанта – владелец 

продукта и скрам-мастер, так как они должны быть вовлечены в процесс на каждом этапе 

разработки. 

Таблица 2. Матрица ответственности на элементах СДР. 

№  Участники (роли на проекте) 

Элемент СДР 
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1 Анализ требований Кр О И К Н Н Н Н Кр 

2 Проектирование Кр К Н О И Н Н Н Кр 

3 Разработка Кр Н Н К О И Н Н Кр 

4 Тестирование Кр Н Н Н К И О Н Кр 

5 Поставка обновлений Кр К Н Н О И Н Н Кр 

6 Техническая поддержка Кр Н О К К И К Н Кр 

 



 

 

 
Рис. 4. Доля вклада в KPI на каждом из этапов итерации разработки ПО 
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Шаг 5. Определить вклад в проектные KPI на каждом из этапов/элементов  СДР. 

Оценка вклада в KPI на разных этапах итерации разработки ПО (рис. 4) проводится 

экспертным путём, так как для каждого проекта эти значения могут быть индивидуальными. 

Сумма вкладов на каждом из этапов СДР (общий вклад в KPI) должна быть всегда равна 1. 

Пример экспертной оценки для типового проекта приведен в табл. 3. 

Шаг 6. Вычислить коэффициенты участия каждой из проектных ролей в отдельных 

KPI проекта.  

Зная долю участия в KPI в соответствии с типом ответственности, а также вклад в KPI 

на каждом из этапов разработки, становится возможным вычислить коэффициент участия 

проектных ролей в конкретных KPI (1): 

𝑘уч в 𝐾𝑃𝐼 =  ∑ (𝑤𝑖 × 𝑛
𝑖=1 ℎ𝑖),    (1) 

где 𝑤𝑖 – доля вклада в KPI на i-ом этапе (рис. 4); 

ℎ𝑖 – доля участия типа ответственности проектной роли в формировании KPI 

(таблица 1).  

В результате определяются коэффициенты участия проектных ролей в формировании 

проектных KPI. В качестве примера в табл. 3 приведен расчет вклада проектных ролей в два 

KPI. 

Таблица 3. Коэффициенты участия проектных ролей в KPI 

№  Участники (роли на проекте) 

KPI 
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1 Аккуратность оценки  

задачи 

0,1 0,34 0,24 0,16 0,06 - - - 0,1 

2 Время от коммитинга  

к развертыванию  

0,1 0,02 - 0,06 0,34 0,3 0,08 - 0,1 

Шаг 7. Проанализировать зависимость значений KPI отдельных проектов от общего 

количества закрепленного за сотрудником KPI всех проектов. 

Владение информацией о том, какие роли выполняет сотрудник на каждом из 

параллельных проектов, позволяет оценить его загрузку и значения связанных KPI. Так, 

например, сотрудник был занят в двух проектах, а затем его привлекли в третий проект, 

причем для выполнения двух проектных ролей одновременно. За сотрудником закреплены 

определенные KPI по каждой из его ролей на определенных этапах. С течением времени 

можно заметить отрицательную динамику: увеличение количества KPI для этого сотрудника 

приводит к более низким значениям его KPI на одном из старых проектов. Эта информация 

помогает ЛПР вовремя среагировать и пересмотреть распределение ресурсов в пользу 

наиболее приоритетных проектов. 

Заключение. Выбор KPI и установление связи между ними имеет смысл в контексте 

достижения целей ИТ-компании, поэтому разработанная система сбалансированных 

показателей, представленная в виде стратегической карты (рис. 2), должна регулярно 

пересматриваться и корректироваться в зависимости от согласованной оценки 
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краткосрочных, среднесрочных и долгосрочных целей. Цели ИТ-компании достигаются за 

счет выполнения ИТ-проектов и поддерживающих их бизнес-процессов [11], в связи с чем 

неизбежны конфликты за ограниченные человеческие ресурсы. Предлагаемая методика 

оценки вклада участников проектной команды в достижение целей ИТ-проектов применима 

для: 

 выявления необходимости приоритизации параллельно-выполняющихся проектов для 

своевременного перераспределения ресурсов; 

 распределения бюджета по проектам и отдельным сотрудникам: например, 

премирование за достижение определенных значений KPI в соответствии с 

коэффициентом вклада в этот показатель; 

 разработки системы градации в рамках профессионального стандарта проектных 

ролей; например, назначение уровней в соответствии с достигнутым 

значением/порогом KPI. 

Благодарности. Работа выполнена при поддержке РФФИ (проект № 19-08-00937 

«Методы и модели интеллектуальной поддержки принятия решений при управлении 

программными проектами, реализуемыми в среде производственных предприятий»). 
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