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В современных динамически меняющихся условиях рынка организации вынужде-
ны адаптироваться к изменениям и вызовам, формируя новые методики и подходы, ино-
гда даже образуя гибриды двух или более подходов. Особенную сложность представляют 
нематериально ориентированные организации (консалтинговые, ИТ, сервисные). Их ос-
новная сложность в методе оценки собственной эффективности и попытках прогнозиро-
вания прибыли по окончании проекта или стадии процесса. 

Оборот Российского сегмента ИТ-рынка по итогам 2022 г., согласно данным Мин-
цифры РФ, составил 19,1 млрд долл. США или более 1,3 трлн руб. Для сравнения рас-
ходная часть бюджета Российской Федерации на 2023 г. утверждена на уровне 29 трлн 
руб. ИТ-рынок продолжает развиваться, несмотря на временный спад и отдельных "чёр-
ных лебедей". 
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Рис. 1 – Годовой оборот Российского ИТ-рынка за 2017–2022 гг. 

 
Говорить о цифровом рынке России как о едином систематизированном организ-

ме некорректно, скорее это набор стихийно растущих и видоизменяющихся элементов 
классических сегментов рынка: производство, коммерция, логистика, услуги. Последова-
тельная интеграция привела к синергетическому эффекту, особенно заметно это в марке-
тинговой сфере. 

Современные вызовы требуют разработки новых методик по определению спра-
ведливой стоимости проекта. В мировой практике чётко выражен ориентир на индивидуа-
лизацию процессов под клиента с параллельной стандартизацией частей (модульный 
подбор заказа). Ярким примером является опыт завода Nissan в г. Санкт-Петербурге, в 
рамках которого осуществлялись внутренние проектно-конструкторские разработки. Не-
возможность определения полного объёма работ вынуждало вводить элементы ограни-
чений-маркёров, которые являлись точками соглашения менеджмента с прогнозными 
расходами и потенциальным экономическим эффектом. Также, обращаясь к аналитиче-
ским отчётам за 2021–2022 гг. Мировых лидеров по разработке цифровых продуктов 
(SAP, Oracle), можно заметить тренд на трансформацию бизнеса в сторону наборных ре-
шений и гибких структур, позволяющих быстро комплектовать необходимые по составу 
команды из собственных или привлечённых сотрудников. 

Целесообразность рассматриваемого подхода обусловлена требованием рынка 
формализовать настоящий подход к ценообразованию и определению стоимости отдель-
но взятого динамического проекта. Прогнозирование классическими методами не позво-
ляет получить объективную оценку и принять во внимание скрытые драйверы и расходы 
(такие как степень уникальности запроса). Само распределение времени каждого отдель-
ного сотрудника возможно только условно, с необходимостью обработки массива данных, 
переведённых через очень чёткое ограничение по времени на каждую задачу. Подобный 
подход несёт в себе дополнительные затраты, но позволяет снизить риск заведомо зани-
женной стоимости выполнения работ. 

Исходя из последних значимых перемен стоит судить о пересмотре к применению 
инструментов проектного управления. Одним из самых значимых инструментов является 
формирование необходимой структуры организации с возможностью её развития и пре-
образования. Так, мировая практика перешла от статичных фиксированных структур к 
Agile – малым командам из 5-10 (иногда более) человек, привлечённых для реализации 
отдельного проекта (комплекса проектов). С другой стороны, в чистом теоретически опи-
санном виде Agile не применяется ввиду наличия у компании бизнес процессов, относя-
щихся к внутренним и цикличным (постоянным): работа с отчётностью, складские опера-
ции, наладка внутренней инфраструктуры (в том числе информационной и документаль-
ной) и т.д. Применение подобных гибридных структур позволяет не прерывать основные 
процессы хозяйственной деятельности предприятия и реализовывать проекты различно-
го уровня (Рис. 2) [4]. 
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Рис. 2 – Графическое описание Agile структуры команды 

 
Организация, основным продуктом которой является нематериальный или уни-

кальный результат (цифровой продукт, информационный продукт, научно-
конструкторский), на сегодняшний день является одной из самых сложных тем для моде-
лирования, так как существует целый ряд переменных, влияющих на понимание экономи-
ческого эффекта: 

- неопределённость финансовых ожиданий Заказчика; 
- невозможность фиксированного нормирования умственного труда сотруд-

ников; 
- прогнозная неопределённость объёма и трудозатрат по продукту. 
Все вышеперечисленные факторы влияют на итоговую себестоимость и экономи-

ческую эффективность продукта [1]. 
В решении данного вопроса необходимо определиться с методологическим под-

ходом к ценообразованию проекта и прогнозированию его эффекта. Отягощающим фак-
тором может являться заинтересованность Заказчика в непрямом экономическом эффек-
те. Так, заказывая рекламный цифровой продукт, направленный на повышение репутации 
и узнаваемости бренда и/или фирмы, заказчик не в состоянии спрогнозировать продажи 
ввиду неопределённости влияния узнаваемости на покупательские ожидания потребите-
ля. 

Определяя стратегию ценообразования проекта для получения ожидаемой эко-
номической эффективности, можно спроецировать следующую область, заключённую в 
три основных вектора (Рис. 3): 

 

 
Рис. 3 – Векторное изображение объёмного поля определения стоимости проекта 
 
Точкой согласия (commitment point) (далее – Cp) является уравновешенное со-

глашение, основанное на ценовых ожиданиях Заказчика и Исполнителя. В момент поиска 
Cp производится ряд следующих мероприятий [2]: 

- проводится стартовое совещание для определения цели Проекта (задач 
продукта). На данном этапе переформируется и уточняется Техническое задание для по-
пытки его унификации и выявления критериев оценки уникальности продукта; 
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- анализ техническими специалистами возможности выполнения задач и 
оценка необходимости привлечения дополнительных ресурсов: человеческих, технологи-
ческих, производственных. В рамках выделенного этапа оценивается техническая воз-
можность исполнения проекта с учётом текущих технологий и загрузки персонала. При 
необходимости привлекаются субподрядчики или арендуются дополнительные мощно-
сти, возможно приобретение оборудования для тестирования; 

- согласование итогового технического задания с утверждёнными показате-
лями с возможностью их изменения в результате изменения каждого отдельного пара-
метра. 

Таким образом, получаем объёмное поле, областью в котором будет являться ре-
зультат в рамках следующей формулы: 

, 

где: P(fc) – прогнозная стоимость проекта; T' – количество чел.-часов; U – коэффициент 
уникальности; C(d)' – прямые затраты, выраженные в составе чел.-часа в рублях (усред-
нённые по команде); C(P)' – сумма косвенных затрат на проект; R – коэффициент покры-
тия управленческих рисков и экономических ожиданий исполнителя. 

Для определения Cp по каждому пункту используются различные методы и под-
ходы. Так, количество требуемых чел.-часов определяется либо на основе сложившегося 
опыта (реализация аналогичных проектов), либо путём дробления проекта на идентифи-
цируемые операции с возможностью оценки каждой части. Степень дробления зависит от 
характера проекта и возможностей организации. Так, при разработке цифрового решения 
могут взять часть операций, уже реализованных ранее (например, время на подготовку 
экрана вывода результата), оценить известные части и путём умножения на условный 
прогнозный коэффициент добавить неизвестную часть. 

Коэффициент уникальности (U) предполагает собой наличие аналогов на рынке 
на момент согласования ТЗ. Его предлагается принять как коэффициент от 1 до 9 в зави-
симости от градации (Табл. 1). 

 
Таблица 1 – Предлагаемые значения коэффициента уникальности 

Количество аналогов на рынке Значение показателя 

Отсутствие аналогов 3 

Наличие 1 аналога 2,5 

Наличие от 2 до 10 аналогов 1,8 

Наличие от 11 до 50 аналогов 1,3 

Более 50 аналогов (стандартная операция) 1 

 
Прямые затраты, выраженные в стоимости чел.-часа команды, при Agile элемен-

тах структуры требуют формирования очень чёткого и разграниченного тайм-
менеджмента и оценки распределения ресурсов каждого участника команды. Для этого 
возможен подсчёт прямых часов посредством ПО (например, Битрикс24). Получается 
следующее выражение: 

, 

где: Cj – сумма расходов на работника; Kp – коэффициент занятости работника в проекте 
(за вычетом служебных обязанностей по процессному управлению внутри организации); 
Tj – сумма чел.-часов в проекте для данного работника. 

Накладные расходы предлагается применять по методике Time Driven Activity 
Based Costing (TD ABC), выраженные как усреднённые расходы функционального под-
разделения, делённые на множество чел.-часов, количество работников в команде и ко-
эффициент фактической выработки [1]. Данный подход позволяет гибко и адаптивно рас-
пределять постоянные расходы фирмы между проектами и более объективно подходить к 
ценообразованию. С другой стороны, данный подход является сложным в практической 
реализации, так как требует перехода организации к унифицированному документообо-
роту и пересчёту всех показателей относительно драйвера времени, что может вызвать 
необходимость внутренних преобразований бизнес-процессов. Для более удобного при-
менения подхода ABC предлагается использовать модификацию, разработанную Р.С. 
Капланом [3. С. 63]. 

Формульный вид данное выражение имеет следующее: 
1. Определение затрат в пересчёте на драйвер времени: 

, 
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где: T – затраты на единицу рабочего времени; C – затраты организации; N – количество 
сотрудников; D – число рабочих дней в году; H – число рабочих часов в день; Kфв – ко-
эффициент фактической выработки, обычно устанавливается на уровне 0,8-0,9. 

2. Определение себестоимости операции на базе единицы рабочего времени 
при помощи драйвера затрат (СO): 

, 

где: СО – стоимость операции; T – стоимость единицы рабочего времени; OT – время вы-
полнения операции. 

3. Определение себестоимости проекта на базе себестоимости операций 
(CP): 

. 

Коэффициент риска R рассчитывается исполнителем исходя из ожидаемых уси-
лий по реализации и волатильности рынка. Он определяется на основании статистиче-
ских данных и анализа рынка, а также экономических ожиданий Исполнителя. Может 
быть скорректирован Заказчиком в ходе итогового согласования стоимости проекта. 

При организации сразу нескольких проектов с различным составом проектных ко-
манд формируется матрица с распределением ресурсов между ними. Это крайне ресур-
созатратный метод, реализуемый прежде всего в малых и средних организациях. Для 
примера смоделируем малую организацию N с количеством сотрудников в 11 человек: 

 

 
Рис. 4 – Условная структура малой организации, занятой в ИТ-сфере 

 
Для удобства внешние функции, такие как бухгалтерское сопровождение, финан-

совые функции, выведены в аутсорсинговые фирмы с зафиксированной ставкой за пери-
од. При этом, предположим, что фирма N реализует 3 проекта гибкими командами с при-
влечением в один из них субподрядчика. Оценочное распределение занятости персонала 
приведено в Табл. 2. 

 
Таблица 2 – Распределение занятости работников фирмы 

Наименование 
должности 

Сумма ежемесячных 
расходов 

Доля занятости,% 

Итого 
Проект 

1 
Проект 

2 
Проект 

3 
Процессинговая дея-

тельность 

1 2 3 4 5 6 7=3-4-5-6 

Директор 150 000 100 10 8 16 66 

Руководитель 
разработки 

100 000 100 15 19 17 49 

Дизайнер 85 000 100 35 0 25 40 

Маркетолог 65 000 100 0 45 0 55 

Разработчик 1 75 000 100 80 0 0 20 

Разработчик 2 72 000 100 10 75 10 5 

Разработчик 3 80 000 100 25 30 10 45 

Разработчик 4 71 000 100 0 60 35 5 

Разработчик 5 69 000 100 20 35 25 20 

Разработчик 6 73 000 100 0 15 70 15 

Разработчик 7 76 000 100 15 15 25 45 

 
Для примера остановимся на потенциальном Проекте 1. 
Условия его реализации после предварительной оценки следующие. Проект яв-

ляется рядовым (не уникальным) и реализуется посредством привлечения внутреннего 
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персонала с общей оценочной нагрузкой в 2300 чел.-часов. Данная цифра была согласо-
вана с Заказчиком и далее будет применяться в расчётах стоимости проекта. Предвари-
тельная оценка прогнозировала стоимость проекта через чел.-час по усреднённой ставке 
3150 руб./час на сумму 7 245 000 руб. 

Общая сумма накладных распределяемых расходов на момент обсуждения ТЗ 
равна 1 630 000 (Один миллион шестьсот тридцать тысяч) руб. 00 коп. в месяц. 

Сумма всех затрат на персонал в месяц составляет 916 000 (Девятьсот шестна-
дцать тысяч) руб. 00 коп. в месяц. 

Сумма распределяемых затрат равна сумме накладных плюс остаток нераспре-
делённых затрат на персонал, выраженных во времени: 

 
Далее вычисляем стоимость затрат по драйверу времени: 

 
В нашем случае CO = CP, поэтому переходим к следующему этапу. 
Индекс R определяем на уровне деловой практики в размере 16% рентабельности 

+3% риск менеджмента; итого R = 1,19. 
Исходя из данных Табл. 2 получаем прогнозное распределение, и при расчёте, 

например, Проекта 1 получаем следующее: 

 
Итого, стоимость проекта от ожидаемых 7,3 млн руб. изменилась и снизилась до 

6,4 млн руб. Это значительно отражается на ожидаемом экономическом эффекте проекта 
как для Заказчика, так и для Исполнителя. Одновременно с этим подтверждая коммерче-
скую выгоду для обоих участников сделки. 

По данной методике, посредством дополнительного согласования цены можно 
корректировать итоговую стоимость проекта, находя Commitment point по каждому разде-
лу. 

Итогом данных расчётов является прозрачная структура формирования цены по 
драйверу времени, что позволяет снизить риски завышения или занижения стоимости 
аналогичных проектов. 
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