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Я, Дьяченко Ульяна Владимировна, студентка 4 курса Высшей школы менеджмента СПбГУ (направление «Информационный менеджмент», группа № 20.Б01-вшм), подтверждаю, что в моей курсовой работе на тему «Разработка модели управления проектами по маркетингу IT-продуктов и услуг для компании X», представленной для публичной защиты в июне 2024 года, не содержится элементов плагиата.
Все прямые заимствования из печатных и электронных источников, а также из защищенных ранее курсовых и выпускных квалификационных работ, кандидатских и докторских диссертаций имеют соответствующие ссылки.
Я ознакомлена с действующим в Высшей школе менеджмента СПбГУ регламентом учебного процесса, согласно которому обнаружение плагиата (прямых заимствований из других источников без соответствующих ссылок) является основанием для выставления за годовую курсовую работу оценки «неудовлетворительно».
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[bookmark: _Toc167138787]Введение 
В современном мире информационных технологий маркетинг становится важной, неотъемлемой частью деятельности компании, желающей успешно конкурировать на рынке за внимание и любовь пользователей к продукту, стимулировать и увеличивать продажи, повышать узнаваемость бренда своих продуктов и услуг. Для IT продуктов и услуг маркетинг играет ключевую роль, так как рынок digital продуктов является наиболее конкурентным, способствует быстрому распространению информации, появлению новых игроков и возможности быстрого копирования конкурентных преимуществ, сокращая время от момента реализации до выпуска продукта в открытую продажу. Компаниям, желающим сохранять своё конкурентное преимущество и увеличивать долю рынка, приходится тратить немало усилий и денежных средств на маркетинговые исследования, разработки, стратегическое планирование и реализацию маркетинговых планов. 
Так как маркетинг IT продуктов имеет свою специфику и требует профессиональной работы опытных маркетологов, всё более популярным становится найм внешнего отдела маркетинга или обращение за помощью в разработке и реализации маркетинговой стратегии к специализированным маркетинговым агентствам[footnoteRef:1]. Такая практика не только позволяет привлечь к работе профессионалов и освободить время внутренних человеческих ресурсов компании, но и сэкономить бюджет и сроки по маркетинговой поддержке. [1:  Аутсорсинг маркетинговых услуг: исповедь агентства [Электронный ресурс] // In-Scale. – Режим доступа: https://in-scale.ru/blog/autsorsing-marketinga/ (дата обращения: 15.12.2023).] 

Изучив бизнес-процессы маркетинговых агентств, можно заметить возникающие проблемы, связанные с управлением маркетинговыми проектами. В данном эмпирическом исследовании мною будет рассмотрена проблема проектного управления маркетинговыми проектами IT продуктов и услуг.
Управленческая проблема и предполагаемые направления ее разрешения: Маркетинг ИТ-продуктов и сервисов имеет свою специфику и значительно отличается от классического маркетинга, в результате чего менеджеры проектов часто сталкиваются со сложностью управления подобными маркетинговыми проектами, требующими понимания особенностей IT-индустрии и продвижения в ней. В связи с этим необходимо разработать базовую модель управления маркетинговыми проектами IT-продуктов и сервисов, благодаря которой менеджер проекта из любой индустрии сможет быстро адаптироваться к особенностям маркетинга в сфере IT и грамотно управлять проектом и проектной командой.
Цель ВКР: Разработка базовой модели управления проектами в сфере маркетинга IT-продуктов и сервисов.
Задачи ВКР:
1. Выявить и описать бизнес-процессы маркетингового агентства;
2. Проанализировать существующие модели управления проектами и выявить их особенности при применении в маркетинге IT-продуктов и услуг;
3. Провести опрос и интервью специалистов из сферы маркетинговых проектов IT-продуктов и услуг и выявить ключевые сложности и особенности в управлении такими проектами;
4. Определить отличительные особенности управления маркетинговыми проектами в России;
5. Определить особенности управления маркетинговыми проектами на разных этапах их жизненного цикла;
6. Проанализировать опыт внедрения и применения референтных и базовых моделей для различных проектов.
Объект исследования: Бизнес-процессы и управление проектами маркетингового агентства, занимающегося продвижением IT-продуктов и услуг.
Предмет исследования: Референтная модель управления проектами по маркетингу IT-продуктов и услуг.
Актуальность работы: Рынок IT-продуктов в России стремительно развивается и по прогнозам к 2030 году вырастет более, чем в два раза. Также, рынок онлайн сервисов показал рост на 104% в натуральном выражении за последний год[footnoteRef:2]. Такая тенденция приводит к увеличению востребованности проектных и продуктовых менеджеров, способных управлять маркетинговыми процессами продвижения IT-продуктов и услуг, и сопровождается нехваткой специалистов, способных обеспечить грамотное управление. Соответственно, необходимо разработать такую модель управления проектами, которая бы стала универсальным инструментом для работы на каждом этапе жизненного цикла в маркетинге технологичных продуктов и услуг. [2:  Российский IT-рынок к 2030-му году удвоится [Электронный ресурс] // Frank media. – Режим доступа: https://frankmedia.ru/139142 (дата обращения: 15.12.2023).] 

Предполагаемые результаты работы: Разработанная базовая[footnoteRef:3] модель управления проектами в сфере маркетинга IT-продуктов и сервисов. [3:  Построение референтной модели или точка отсчета [Электронный ресурс] // Управление производством. – Режим доступа: https://up-pro.ru/library/production_management/optimization/ref-model/#:~:text=Референтная%20модель%20–%20это%20эталонная%20модель,ее%20взаимодействия%20с%20информационной%20системой. (дата обращения: 15.12.2023).] 
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Основная часть
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[bookmark: _Toc167138790]в маркетинге
Попытки упорядочить, систематизировать и упростить процесс управления проектами начали появляться уже в середине ХХ века. Одной из основных отправных точек стало создание диаграммы Ганта[footnoteRef:4] в 1910 году[footnoteRef:5], позволившей визуализировать расписание проекта. Впоследствии в 1950-1960-ых годах[footnoteRef:6] своё развитие получили многообразные методы и модели управления проектами, которые применяются до сих пор. В наше время существует множество стандартов, моделей и методов, помогающих структурировать ход управления проектом, избежать ключевых ошибок и оптимизировать процессы и ресурсы проекта, однако ни одна модель не является универсальной для всех отраслей и областей, в которых развивается тот или иной проект. Каждая отрасль и каждый отдельный проект имеют свою специфику. В данной работе будут рассмотрены проекты по маркетингу IT продуктов и сервисов. [4:  Что такое диаграммы Ганта? [Электронный ресурс] // Atlassian. – Режим доступа: https://www.atlassian.com/ru/agile/project-management/gantt-chart (дата обращения: 15.12.2023).]  [5:  Диаграмма Ганта // Википедия. URL: https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%B8%D0%B0%D0%B3%D1%80%D0%B0%D0%BC%D0%BC%D0%B0_%D0%93%D0%B0%D0%BD%D1%82%D0%B0 (дата обращения: 15.12.2023).]  [6:   Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 10 с. (дата обращения: 20.12.2023).] 

Управление маркетинговыми проектами само по себе является многоаспектным процессом, требующим комплексного подхода и знаний не только в области проектного управления, но и в областях маркетинга, аналитики рынка и больших данных, коммуникативных навыков. Проекты по маркетингу IT продуктов также имеют свои особенности, отличающие их от других маркетинговых проектов и исследований. Для грамотного управления и реализации таких проектов необходимы знания в области информационных технологий, а также навыки работы с аналитическими инструментами и сервисами, понимание жизненного цикла IT продуктов и особенностей их продвижения на локальные и мировые рынки.
[bookmark: _Toc167138791]Специфика маркетинговых проектов
[bookmark: _Toc167138792]Особенности управления маркетинговыми проектами 
Одной из важных отличительных особенностей маркетинговых проектов является их уникальность и творческая направленность, что вносит долю неопределенности в конечный результат и добавляет риски в каждый отдельный проект и маркетинговую деятельность в целом. При управлении маркетинговыми проектами проектному менеджеру требуется высокая организованность, умение управлять рисками и грамотно управлять творческой командой маркетологов и других членов проектной команды. 
Кросс-функциональность команды – это ещё одна значимая характеристика маркетинговых проектов, так как команда может состоять, во-первых, из маркетологов разных направленностей, таких как стратегический маркетинг, контентный маркетинг, PR, SMM, SEO и многих других, а во-вторых, из сотрудников разных специальностей. В ходе реализации маркетинговых проектов могут быть задействованы IT-специалисты, специалисты по продажам, аналитики и представители финансового отдела. 
Ещё одним частым явлением является сильная ограниченность ресурсов, временных и финансовых, так как часто в компаниях, обращающихся за маркетинговыми услугами и поддержкой, не выделены достаточные бюджеты. Топ-менеджеры компаний зачастую недооценивают важность маркетингового продвижения и не ознакомлены с рыночной стоимостью таких услуг. В таком случае менеджеру маркетинговых проектов и всей команде приходится работать в рамках сжатых ресурсов, поддерживая при этом высокий уровень производительности и эффективности.
Таким образом, маркетинговые проекты требуют глубоких знаний менеджера в кросс-функциональных направлениях, умения управлять рисками и планировать загруженность и реализацию ресурсов, выделенных на проект, что делает данную работу сложным многоаспектным процессом. 
[bookmark: _Toc167138793]Особенности управления маркетинговыми проектами в России
Маркетинговые проекты в России, как и в любой другой стране, имеют свои особенности, на которые важно обращать внимание для грамотного управления ими. Важно учитывать культурный, политический и экономический аспекты, чтобы добиться как максимально эффективного управления, так и высокого результата от реализации проекта, ведь все эти факторы оказывают влияние на потребительский спрос, реакцию и работу маркетинговой команды в текущем культурном контексте.
Рассмотрим особенности управления маркетинговыми проектами в России[footnoteRef:7], последовательно изучив факторы, имеющие влияние: [7:  Особенности управления маркетинговыми проектами в организации [Электронный ресурс] // Cyberleninka. – Режим доступа: https://cyberleninka.ru/article/n/osobennosti-upravleniya-marketingovymi-proektami-v-organizatsii (дата обращения: 20.12.2023).] 

1) Культурные особенности:
a. Важной особенностью российского рынка является прочная связь с традициями. Население России празднует большое количество праздников, характерных только для данной страны. С этими праздниками связаны и маркетинговые мероприятия, способные в определенный момент сильно укрепить позиции бренда или продукта, привлечь внимание и повысить его популярность и узнаваемость. С другой стороны, неудачный маркетинговый приём или бездействие способны в праздничные дни полностью разрушить репутацию бренда или оставить его далеко позади конкурентов.
b. Ещё одной сложностью является многонациональность страны. В связи с огромной территорией страна охватывает множество народов, живущих в своём культурном контексте. Таким образом, важен фокус не только на традициях страны, но и на особенностях каждого отдельного региона.
c. Также, следует учитывать отличие российской культуры от других культур. Во-первых, российское общество более склонно к иерархичности, что отражается в бизнес-структурах и проектных командах, а значит и на управлении маркетинговыми проектами в этих условиях и склонности принятия решений сверху вниз. Во-вторых, помимо иерархии, российской особенностью является склонность к коллективизму, что говорит о необходимости учитывать мнение и интересы всех участников проектной команды. Также, в российском бизнесе ценятся долгосрочные отношения и сотрудничество, поэтому важную роль в маркетинге следует уделять поддержанию лояльности клиентов. Ещё одной важной особенностью является приверженность традиционным ценностям, что также сказывается на особенностях маркетинга. Если не учитывать эти особенности, можно испортить репутацию бренда, потерять в продажах и прибыли, что было продемонстрировано на кейсе сети магазинов Вкусвилл[footnoteRef:8]. Некоторые отличия могут оказаться существенными и радикально повлиять на позиционирование продукта на данном рынке. [8:  Вкусвилл - краткий обзор ситуации [Электронный ресурс] // VC.ru. – Режим доступа: https://vc.ru/marketing/266407-vkusvill-kratkiy-razbor-situacii (дата обращения: 20.12.2023).] 

2) Политическая ситуация
a. При формировании стратегии продвижения необходимо обращать внимание на используемые каналы продвижения, так как в связи с политической ситуацией некоторые из них могут быть недоступны или запрещены на территории Российской Федерации[footnoteRef:9]. В таком случае рекламное продвижение будет либо затруднено из-за блокировок, либо являться незаконным, что влечёт за собой риск попадания под административную или уголовную ответственность. [9:  Instagram внесли в реестр запрещенных в России сайтов [Электронный ресурс] // Forbes. – Режим доступа: https://www.forbes.ru/tekhnologii/458877-instagram-vnesli-v-reestr-zapresennyh-v-rossii-sajtov (дата обращения: 20.12.2023).] 

b. Стоит учитывать негласные правила этики при публикации рекламных инициатив и креативов. Даже при незапрещенной законом деятельности есть вероятность выпадения из принятого политического и культурного контекста.
3) Экономическая ситуация
a. Высокая волатильность на российском рынке может существенно влиять на спрос на продукты и сервисы, а также на бюджеты маркетинговых кампаний. В таком случае маркетинговые мероприятия могут оказаться неэффективными в силу низкого потребительского спроса или недостаточности выделенных денежных средств на маркетинговые продвижение и проект в целом.
b. Сложностью российского рынка является тенденция к частым изменениям, что требует высокоразвитого умения адаптироваться к новым рыночным условиям и хеджировать риски.
c. К особенностям российского рынка относят высокий уровень конкуренции. В связи с этим процесс маркетингового планирования требует особого внимания со стороны менеджера проекта и всей команды.
4) Технологическое развитие
a. В России, как и во всём мире широко используются технологии в маркетинге, такие как социальные сети, контекстная реклама, аналитика данных, однако данные технологии отличаются своей спецификой. Так, некоторые социальные сети или же функции в некоторых соцсетях могут быть запрещены на законодательном уровне[footnoteRef:10] или просто недоступны[footnoteRef:11]. [10:  Instagram внесли в реестр запрещенных в России сайтов [Электронный ресурс] // Forbes. – Режим доступа: https://www.forbes.ru/tekhnologii/458877-instagram-vnesli-v-reestr-zapresennyh-v-rossii-sajtov (дата обращения: 20.12.2023).]  [11:  Обеспечиваем стабильность в обществе [Электронный ресурс] // Федеральная служба по надзору в сфере связи, информационных технологий и массовых коммуникаций. – Режим доступа: https://rkn.gov.ru/news/rsoc/news74180.htm (дата обращения: 20.12.2023).] 

b. Также, в мировом масштабе другие страны могут использовать более передовые технологии в области маркетинга. Данную особенность можно использовать как будущее конкурентное преимущество и воспользоваться новыми маркетинговыми приемами раньше других, чтобы отличиться на российском рынке.
5) Экологические факторы
a. В настоящее время в России всё больше внимания уделяется экологической повестке и, соответственно, экологической ответственности бизнеса. При формировании маркетинговой стратегии и активностей, направленных на продвижение продукта, стоит учитывать эту тенденцию и заботиться о том, чтобы методы продвижения отвечали экологической повестке, нормам и стандартам. Так, не стоит использовать в своём продвижении методы, способные нанести вред окружающей среде, такие как раздача большого числа печатных листовок или перфомансы, сопровождающиеся выбросами в среду.
b. В связи с той же экологической повесткой поддержку получают продукты, демонстрирующие свою причастность к вкладу в экологию. Например, если в рекламной кампании продукта указано, что его действия направлены на создание пользы для природы или при производстве продукта используются полностью перерабатываемые материалы.
6) Правовая среда
a. При формировании стратегии продвижения нельзя не обратить внимание на законы, регулирующие рекламу, защиту потребителей и другие сферы, напрямую связанные с маркетингом и продажами. Ярким примером законодательной регуляции является вступивший в силу 1 сентября 2023 года закон о маркировке рекламы[footnoteRef:12]. Без учёта законов и правил, действующих на локальном и региональном уровнях, есть риск неудачного запуска проекта. [12:  Закон о маркировке рекламы в интернете 2023: новые правила и штрафы [Электронный ресурс] // РИА Новости. – Режим доступа: https://ria.ru/20230913/markirovka-1896148209.html (дата обращения: 25.12.2023).] 

В целом, хотя основные принципы маркетинга одинаковы в России и в мире, специфика каждого рынка требует индивидуального подхода и адаптации стратегий к конкретным условиям. Для успешного управления маркетинговыми проектами менеджерам требуется грамотно анализировать рынок в соответствии с контекстом, понимать потребности клиентов и эффективно управлять кросс-функциональной командой.
Управление маркетингом продуктов и услуг в России требует постоянного включения в контекст, мониторинга рынка и среды функционирования, быстрого реагирования на изменения и устранения потенциальных рисков и реализовавшихся угроз. Так, среда российского маркетинга и продвижения сильно изменилась в последние годы, оставив на плаву только те продукты и команды, которые успели быстро среагировать и адаптироваться к стремительным изменениям рынка и потребительского спроса, политической и экономической ситуации.
[bookmark: _Toc167138794]Особенности управления маркетинговыми проектами IT продуктов в России
Выше, подробно были описаны особенности управления маркетинговыми проектами в России в целом, однако такое описание не даёт полного понимания особенностей маркетинга в области IT продуктов и сервисов. В данном разделе следует сосредоточиться на проблемах и препятствиях, которые могут возникнуть в процессе продвижения высокотехнологичных продуктов в России, а также на препятствиях для классического цифрового маркетинга.
1) Особенности целевой аудитории
В России целевая аудитория IT продуктов зачастую отличается от аудитории других стран. В России процент новаторов и ранних последователей часто сильно меньше, чем раннего и позднего большинства. Опираясь на мой опыт менеджера маркетинговых проектов IT продуктов, зачастую приходится продвигать новый для российского рынка, но существующий на иностранном рынке сервис или продукт, так как новые информационные продукты и сервисы часто появляются в результате копирования и переноса технологий с иностранного рынка. В таких условиях достаточным является осветить преимущества продукта над иностранным аналогом или частично скопировать маркетинговую стратегию иностранного конкурента, покинувшего российский рынок. Если же иностранный аналог не имел сильного распространения и известности среди российских пользователей, целевую аудиторию приходится «дообучать», что существенно увеличивает затраты на маркетинг и время на успешное распространение продукта. 
2) Правовые и регуляторные аспекты
В России существуют определенные правовые и регуляторные ограничения, влияющие на управление маркетинговыми проектами и маркетинг IT продуктов. Например, ограничения накладывает законодательство о защите данных[footnoteRef:13], которое устанавливает требования к сбору и хранению персональных данных пользователей, что затрудняет не только функционирование IT продукта на российском рынке, но и его продвижения из-за возможной недостаточности данных о целевой аудитории. Более того, в России существуют ограничения на рекламу некоторых типов продуктов, а именно, связанных с криптовалютами и игровым бизнесом (онлайн-казино). Не менее важным аспектом является требование по лицензированию и сертификации продуктов и сервисов со стороны соответствующих органов и учреждений[footnoteRef:14], без которых запуск и распространение продукта на рынке будет невозможным. [13:  Федеральный закон "О персональных данных" от 27.07.2006 N 152-ФЗ (последняя редакция) [Электронный ресурс] // КонсультантПлюс. – Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_61801/ (дата обращения: 25.12.2023).]  [14:  Аккредитация ИТ компаний [Электронный ресурс] // Министерство цифрового развития, связи и массовых коммуникаций Российской Федерации. – Режим доступа: https://digital.gov.ru/ru/activity/govservices/1/ (дата обращения: 15.01.2024).] 

3) Конкуренция и рыночная среда
Рынок IT продуктов в России, после ухода с него иностранных компаний-гигантов, может быть очень конкурентным, что требует разработки уникальных маркетинговых стратегий для выделения продукта на фоне конкурентов. Также, существуют крупные компании и гиперплатформы, монополизирующие рынок IT сервисов в России. К таким компаниям относятся Яндекс, ВК, Сбер[footnoteRef:15]. В таких условиях малому и среднему бизнесу почти невозможно конкурировать, а продукты, на разработку или копирование которых ещё есть время, почти невозможно создать и вывести на рынок раньше, чем это сделают известные корпорации. [15:  Цифровые экосистемы в России [Электронный ресурс] // Tadviser. – Режим доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%A6%D0%B8%D1%84%D1%80%D0%BE%D0%B2%D1%8B%D0%B5_%D1%8D%D0%BA%D0%BE%D1%81%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B5%D0%BC%D1%8B_%D0%B2_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8 (дата обращения: 15.01.2024).] 

4) Цифровой маркетинг
Наличие и популярность цифровых платформ и соцсетей в России значительно отличается от зарубежных рынков. Некоторые соцсети в России попали в список запрещенных[footnoteRef:16], а иные не имеют популярности и доверия со стороны пользователей. Например, невозможно продвигать новый IT продукт или сервис через партизанский маркетинг на Reddit[footnoteRef:17] или дисконты в Appsumo[footnoteRef:18], но отлично подойдёт популярный в России VC[footnoteRef:19]. [16:  Обеспечиваем стабильность в обществе [Электронный ресурс] // Федеральная служба по надзору в сфере связи, информационных технологий и массовых коммуникаций. – Режим доступа: https://rkn.gov.ru/news/rsoc/news74180.htm (дата обращения: 15.01.2024).]  [17:  Reddit [Электронный ресурс] // Reddit.com. – Режим доступа: https://www.reddit.com/ (дата обращения: 18.01.2024).]  [18:  Appsumo [Электронный ресурс] // Appsumo. – Режим доступа: https://appsumo.com/ (дата обращения: 18.01.2024).]  [19:  VC [Электронный ресурс] // VC.ru. – Режим доступа: https://vc.ru/ (дата обращения: 18.01.2024).] 

5) Неосязаемость услуг и сложность внедрения решений
Так как IT-продукты и услуги не являются осязаемыми, а представляют собой цифровое решение, сложно оперировать свойствами продукта и варьировать их, воздействуя на классические чувства восприятия покупателей. 
6) Длительный временной лаг между моментом разработки рекомендаций и получением эффекта[footnoteRef:20] [20:  Маркетинг IT компании. Рынок, особенности продвижения и инструмнты. [Электронный ресурс] // VC.ru. – Режим доступа: https://vc.ru/marketing/761410-marketing-it-kompanii-rynok-osobennosti-prodvizheniya-i-instrumenty (дата обращения: 18.01.2024).] 

Зачастую при разработке маркетинговой стратегии для клиента из сферы информационных технологий происходит сильная задержка между предложением и внедрением технологии. При таком временном лаге маркетинговые рекомендации могут потерять свою актуальность к моменту внедрения.
Управление маркетинговыми проектами IT продуктов в России требует глубокого понимания специфики рынка, культурных особенностей и правовых норм, чтобы успешно продвигать продукт и привлекать пользователей.
[bookmark: _Toc167138795]Тенденции в управлении маркетинговыми проектами
Проектная деятельность направлена на достижение целей в условиях неопределенности, что является важной характеристикой современности. В условиях VUKA[footnoteRef:21] и BANI[footnoteRef:22] тенденцией является расширение областей применения проектного управления[footnoteRef:23]. Методы управления проектами теперь применяются во многих областях промышленности, в том числе среди предприятий малого и среднего бизнеса. Более того, методы управления проектами активно начали использоваться органами государственной власти для проектов и программ государственного развития.  [21:  VUCA-мир [Электронный ресурс] // Roistat.Blog. – Режим доступа: https://roistat.com/rublog/vuca/ (дата обращения: 18.01.2024).]  [22:  Какой мир пришёл на смену VUCA [Электронный ресурс] // Bitobe. – Режим доступа: https://blog.bitobe.ru/article/kakoy-mir-prishel-na-smenu-vuca/ (дата обращения: 18.01.2024).]  [23:  Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 17 с. (дата обращения: 20.12.2023).] 

Областью, в которой значительно возрастает важность проектного управления, является маркетинг. Маркетинг отличается своей особой динамикой и появлением новых тенденций, связанных с развитием рынка, а также продуктов и услуг, для которых требуется маркетинговое сопровождение. Также, умение грамотно управлять маркетингом помогает сохранять конкурентные позиции даже во время непредвиденных событий, таких как пандемия COVID-19. Проводя ретроспективу событий 2019-2021 годов, на плаву остались компании, сосредоточившие свои финансы и усилия на маркетинговом управлении, а не сократили их[footnoteRef:24]. [24:  Маркетинг в период эпидемии коронавируса [Электронный ресурс] // retailCRM. – Режим доступа: https://www.retailcrm.ru/blog/marketing-v-period-epidemii (дата обращения: 25.01.2024).] 

Маркетинговые менеджеры повсеместно внедряют проектный менеджмент для управления проектами, используя как традиционные и гибкие модели управления, так и их гибридные результирующие. Рассмотрим чуть подробнее тенденции для маркетинговых проектов. 
Согласно исследованию[footnoteRef:25], основными тенденциями на 2024 год для маркетинговых проектов являются: [25:  Шесть трендов в управлении проектами [Электронный ресурс] // WINbd. – Режим доступа: https://winbd.ru/news/2021-future-of-project-management (дата обращения: 25.01.2024).] 

· Работа с удаленными командами 
Управление удалёнными командами имеет как плюсы, связанные с возможностью найма высококвалифицированных специалистов с разных уголков Земли и достижение синергетического эффекта при их взаимодействии, так и минусы, к которым относятся усложнение контроля за работой сотрудников и менее тесные связи внутри коллектива, отрицательно влияющие на корпоративную культуру.
· Применение гибридных подходов к управлению проектами
Всё более очевидным становится важность адаптации существующих моделей управления для каждого отдельного бизнеса и проекта, а не слепое следование скриптам и правилам, подходящим далеко не для каждой команды и продукта. Совмещение нескольких методологий или разработка собственной становятся главными тенденциями в управлении портфелями и отдельными проектами.
· Развитие Soft Skills и изменение роли проектного менеджера
Проектный менеджер является ответственным не только за достижение метрик и выполнение установленных KPI, но и за гармоничное взаимодействие членов команды. Важным навыком становится эмоциональный интеллект и умение совмещать разные виды интеллектуальной деятельности, мягкие навыки выходят на передний план.
· Влияние искусственного интеллекта и аналитики данных
Предполагается, что с помощью искусственного интеллекта будет автоматизировано множество административных задач, обладающих низкой добавочной стоимостью, а более сложные и креативные процессы найдут себя в фокусе проектных менеджеров и специалистов в данной проектной области. Также, искусственный интеллект сможет упростить работу маркетологов, испытывающих недостаток идей в рамках своей работы или же наоборот, снимет с них необходимость ведения исполнительной документации и освободит время на более важные проектные и продуктовые составляющие.
· Тесная связь между проектами и стратегией
Управление маркетинговыми проектами напрямую связано со стратегией компании в рамках продукта, который они реализуют и подвергают продвижению. Маркетинг в данном случае помогает в достижении стратегических целей по развитию и захвату доли рынка или рынков в целом. Неграмотно построенное управление маркетинговым проектом приведет к дисбалансировке бюджетов компании и последующем недостатке средств на другие дивизиональные подразделения.
· Управление изменениями
С каждым годом доля неопределенности во всех сферах деятельности возрастает. С изменениями сталкиваются не только стартапы, но и большие компании и корпорации, которые тоже не всегда бывают готовыми к адаптации к новой реальности. Согласно международной ассоциации управления проектами (IPMA[footnoteRef:26]) только 30% компаний оценивают свои возможности управления изменениями, как эффективные. Высоко турбулентная среда подталкивает команды к переходу на гибкие методологии и более тщательное стратегическое и сценарное планирование[footnoteRef:27].  [26:  IPMA [Электронный ресурс] // IPMA World. – Режим доступа: https://ipma.world/ (дата обращения: 25.01.2024).]  [27:  Сценарное планирование [Электронный ресурс] // Adeptik. – Режим доступа: https://adeptik.com/blog/scenarnoe-planirovanie/ (дата обращения: 25.01.2024).] 

· Расширение применения Agile Marketing Manifesto[footnoteRef:28]  [28:  Agile Marketing Manifesto [Электронный ресурс] // The Agile Marketing Manifesto. – Режим доступа: https://agilemarketingmanifesto.org/ (дата обращения: 25.01.2024).] 

Проектные менеджеры стремились адаптировать принципы гибкой разработки и перенести их на управление маркетинговыми проектами – так появился новый подход, именуемый Agile Marketing, принципы которого зафиксированы в Agile Marketing Manifesto. Подход призывает к созданию гибких, адаптивных команд, способных быстро реагировать на изменения на рынке и внешние факторы. Он подчеркивает важность коллективной работы, экспериментов, обратной связи и постоянного совершенствования процессов маркетинга.
[bookmark: _Toc167138796]Специфика маркетинговых проектов IT-продуктов и сервисов
Маркетинг IT продуктов имеет свои особенности и отличия от маркетинга обычных продуктов. Это напрямую связано со спецификой IT продуктов и услуг, сотрудничеством с командами разработчиков. Можно выделить следующие особенности:
1. Техническая сложность: 
В отличие от более простых по техническим характеристикам продуктов, IT продукты характеризуются сложными и специфичными функциональными возможностями. Данная особенность требует от маркетологов глубоких знаний и понимания особенностей конкретного продукта и ИТ продуктов в целом. Понимать их жизненный цикл, конкурентную среду и профессиональную лексику команд разработчиков, заказчиков и целевой аудитории, чтобы правильно донести правильные смыслы, настроить эффективные продажи и продвижение, соответствующее текущему этапу жизненного цикла продукта.
2. Целевая аудитория:
Целевая аудитория IT продуктов обычно состоит из технически грамотных пользователей, разработчиков и других экспертов в области информационных технологий. В связи с этим маркетологам необходимо использовать специализированные каналы коммуникации, таргетированные на данную целевую аудиторию и адаптировать свой язык на профессиональную область так, чтобы он органично звучал для основной массы клиентов и предавал тону звучания продукта экспертность. Всё это невозможно сделать без понимания процессов и особенностей IT продуктов и их разработки.
3. Инновации и обновления:
IT продукты часто имеют менее стабильный и более динамичный жизненный цикл, чем обычные продукты, а значит они подвержены быстрым изменениям и обновлениям, что требует параллельного постоянного обновления маркетинговых стратегий и коммуникаций с клиентами, тестирования новых гипотез и спроса, адаптации маркетинга под новую стадию жизненного цикла и актуализации маркетингового подхода в целом.
4. Продажа и демонстрация продукта:
Спецификой IT продуктов является высокая требовательность к функциональности и её демонстрация целевой аудитории с верными коммуникационными сообщениями. Для того чтобы аудитория полноценно оценила продукт, необходимо глубоко разбираться в его технических и функциональных характеристиках, уметь их преподнести и презентовать со стороны преимуществ.
5. Ценообразование:
Ценовая политика продукта также часто является задачей маркетологов. Правильное установление стоимости продукта, тарифного плана или лицензии является неоднозначным решением из-за множества критериев для её оценки. К критериям может относиться позиционирование продукта на рынке и ценовые планы конкурентов, функциональные возможности и уровень технической поддержки.
Стоит подчеркнуть, что маркетинг IT продуктов значительно отличается от маркетинга обычных продуктов, товаров и услуг, требует специализированных знаний и опыта, хотя бы базового понимания технологий, а также ориентации в специфике отрасли.
[bookmark: _Toc167138797]Тенденции в управлении проектами по маркетингу IT продуктов и сервисов
· Интеграция цифровых технологий
Современные маркетинговые проекты по продвижению IT продуктов и сервисов невозможно представить без использования цифровых технологий. Что включает в себя автоматизацию процессов, аналитику данных, интернет-маркетинг, социальные сети, персонализацию и кастомизацию, которые также являются маркетинговым трендом. ИТ-отрасль не только предоставляет новые возможности и инструменты для эффективного управления маркетинговыми проектами, но и обязывает маркетологов адаптироваться к современным реалиям, изучать и применять эти инструменты на практике. 
· Персонализация и кастомизация
На 2024 год усиливается тренд на персонализированные и кастомизированные продукты и сервисы, что требует от маркетинговых проектов более тщательного учета индивидуальных потребностей и предпочтений каждого потребителя. Разработка и реализация индивидуальных маркетинговых стратегий становятся все более важными для успешной коммерциализации IT продуктов и сервисов. Информационные продукты позволяют вести более точный учёт потребностей своих пользователей и адаптировать сам продукт и его маркетинговую стратегию к потребностям и предпочтениям каждого конкретного потребителя. Более того, IT продукты предполагают сбор данных о пользователях, позволяющих проводить A/B тесты, проверять гипотезы относительно спроса на продукт или сервис, настраивать ценообразование. 
· Омниканальность 
Немалое влияние оказывает тренд на омниканальность, а именно распространение маркетингового контента, задействую не один, а множество каналов продвижения. Этот тренд значительно усложняет маркетинговые проекты, подталкивая менеджера к работе с более диверсифицированной командой маркетологов. На передний план выходят мягкие навыки, а именно навыки эффективных коммуникаций, планирования, настройки параллельного исполнения работ и умения управлять кросс-функциональной командой.
[bookmark: _Toc167138798]Особенности управления маркетинговыми проектами на разных этапах жизненного цикла
Проекты по маркетингу IT продуктов и сервисов, как и любые проекты, имеют свой жизненный цикл. Особенностью жизненного цикла такого маркетингового проекта является его привязанность к жизненному циклу самого IT продукта. Каждая отдельная фаза жизненного цикла IT продукта для маркетинга является отдельным этапом, включающим разработку стратегии для данного этапа, её реализацию и адаптацию, тестирование и внесение постоянных изменений для улучшения маркетинговых результатов и достижения заранее установленных гипотезами метрик. Таким образом, управление маркетинговыми проектами IT продуктов и сервисов на разных этапах жизненного цикла продукта представляет собой сложный и многоэтапный процесс. Рассмотрим основные особенности управления, выделив основные, «глобальные» этапы[footnoteRef:29]: [29:  Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 786 с. (дата обращения: 25.01.2024).] 

1. Запуск продукта (Launch):
a. Этап предполагает проведение глубокого исследования рынка, подбор и анализ существующих прямых и косвенных конкурентов, определение целевой аудитории и создание портретов пользователей по модели Ideal Customer Profile (ICP)[footnoteRef:30] и проработку гипотез об их потребностях. На данном этапе вместо ICP также может быть использована набирающая популярность модель Jobs To Be Done (JTBD)[footnoteRef:31], помогающая сформулировать гипотезы, отталкиваясь от потребностей, которые удовлетворяет продукт, а не от портретов пользователей. [30: The Framework for Ideal Customer Profile Development [Электронный ресурс] // Gartner. – Режим доступа: https://www.gartner.com/en/articles/the-framework-for-ideal-customer-profile-development#:~:text=The%20ideal%20customer%20profile%20(ICP,informed%20by%20predictive%20analytics%20software (дата обращения: 25.01.2024).]  [31:  Что такое концепция Jobs To Be Done [Электронный ресурс] // Skillbox. – Режим доступа: https://skillbox.ru/media/management/chto_takoe_kontseptsiya_jobs_to_be_done/ (дата обращения: 25.01.2024).] 

b. Проводится разработка маркетинговой стратегии, включающей в себя позиционирование продукта в целом и для каждого ICP в отдельности, ценообразование с учётом ценообразования конкурентов, каналы продвижения, гипотезы и метрики для проверки в ходе реализации стратегии и коммуникации с клиентами.
c. В рамках стратегии также создаётся маркетинговый план, описывающий поэтапные действия по продвижению продукта в каждом отдельном выбранном канале. Стоит разрабатывать комплект разных планов, от минимального к оптимальному, включающих разный набор каналов и их разную по уровню нагрузки и стоимости эксплуатацию.
d. Также, на данном этапе производится планирование человеческих ресурсов. Проектному менеджеру необходимо определить, какие сотрудники потребуются для своевременной и эффективной реализации конкретного проекта, а также количество сотрудников в связи с их ограниченностью по производительности полезного материала и работы.
2. Рост продукта (Growth):
a. На этом этапе управление маркетингом проекта будет направлено на рост продукта, увеличение его доли рынка, удержание уже привлеченных клиентов и привлечение новых.
b. Маркетинг на данном этапе подлежит постоянному анализу, пересмотру и адаптации к текущей ситуации. Менеджер и компания на данном тапе могут столкнуться с необходимостью сокращения маркетинговых бюджетов или же наоборот, выделением большего количества средств в связи с успехом продукта на рынке. В таком случае план маркетинговых мероприятий будет пересмотрен по бюджетам, наполнению, целям и метрикам, а также составу команды проекта.
3. Зрелость продукта (Maturity):
a. На этом этапе маркетинг обычно сосредоточен на удержании текущих клиентов, диверсификации продуктового портфеля и поиске новых рыночных возможностей. На проектном менеджере лежит ответственность стратегического уровня.
b. Этап также может предполагать повторные исследования рынка для выявления лучших практик, анализа изменившейся среды и поиска новых возможностей.
c. Проводится оптимизация бюджетов маркетинговых кампаний. Может произойти глобальное изменение состава проектной команды в связи с длительностью существования продукта на рынке.
4. Упадок продукта (Decline):
a. На этом этапе управление маркетинговыми проектами обычно направлено на минимизацию издержек и поиск альтернативных стратегий. В том числе возможно репозиционирование продукта на рынке, смена направления деятельности или функционала продукта. В связи со всеми этими изменениями маркетинговому отделу придется менять стратегию продвижения, проводить очередной анализ рынка и выдвигать новые гипотезы. По сути, если происходит переход в новую нишу, продукт переходит из стадии «упадка» в стадию «запуска» или «роста». 
b. Возможен на данном этапе и ребрендинг продукта, изменение ценовой политики, разработка специальных акций для стимулирования продаж и иные мероприятия, направленные на выведение продукта из стадии «упадка».
Помимо вышеописанных этапов стоит учитывать, что IT продукты и сервисы очень динамичны и жизненный цикл отдельного IT продукта или сервиса может отличаться и содержать в себе другие этапы, повторять некоторые этапы несколько раз, производить новые выходы на рынок, менять свою концепцию, а не следовать классической модели жизненного цикла продукта. Маркетинг продукта в данном случае также будет менять свой жизненный цикл и адаптироваться в зависимости от цикла IT продукта.
В целом, управление маркетинговыми проектами IT продуктов на разных этапах их жизненного цикла требует глубокого понимания рынка, клиентов и конкурентов, а также гибкости и быстрой реакции на изменения внешних условий. Важно постоянно анализировать результаты и корректировать стратегии в соответствии с поставленными целями.
[bookmark: _Toc167138799]Традиционные методы управления проектами и их развитие[footnoteRef:32] [32:  Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 631 с. (дата обращения: 25.01.2024).] 

Несмотря на эпоху турбулентности, оказывающую существенное влияние на рынок, и, соответственно, популярность гибких методов и моделей управления проектами, которые будут описаны в следующих разделах, традиционные модели управления проектами всё ещё находят своё применение в маркетинге. В данном разделе рассмотрим традиционные модели более подробно, описав их преимущества и типы проектов, для которых их использование будет наиболее эффективным.
[bookmark: _Toc167138800]Каскадная модель или Waterfall
   Waterfall является традиционной и самой популярной линейной моделью управления проектами (Рис.1). Особенностью модели является выполнение каждого этапа последовательно, при этом каждый этап завершается перед переходом к следующему, а возвращение на предыдущий этап является трудоёмким и затратным по времени, так как в таком случае необходим повторять все этапы выполнения проекта, начиная с точки, в которую осуществлён возврат.
   Преимуществами модели можно назвать регламентацию последовательности шагов планирования и управления, а также четкое определение требований и этапов проекта, что удобно для небольших проектов с неподвижными требованиями или для проектов, в которых не предусмотрено отступление от технического задания. Такая модель позволила существенно снизить риски при управлении проектами с помощью формальной упорядоченности фаз жизненного цикла. 
   Самыми частыми областями применения каскада являются строительство, производство и другие проекты с малоподвижными и редко изменяемыми требованиями.
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Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018175]Каскадная модель управления проектами (Управление проектами. Фундаментальный курс.[footnoteRef:33]) [33:  Royce W. Managing the development of large software systems // Technical Papers of Western Electronic Show and Convention. 1979. August. P. 1–9. (дата обращения: 25.01.2024).] 

Так как некоторые маркетинговые проекты обладают чёткой упорядоченной структурой, например, проекты по разработке маркетинговой стратегии выхода на рынок, ключевыми этапами которой являются исследовательский, стратегический, этап реализации стратегии, этап анализа результатов и поддерживающего маркетинга, каскадная модель может быть использована для управления такими проектами. В условиях управления маркетинговыми проектами по разработке стратегии выхода на рынок IT продуктов и услуг может быть полезным применение водопадной модели для четкого упорядочения этапов маркетинговых работ.
[bookmark: _Toc167138801]V-модель
V-модель обязана своему появлению пониманием того, что на каждом этапе требуется обратная связь от последующих процессов, а некоторые из этих процессов можно выполнять не только последовательно, но и одновременно и параллельно (Рис.2).
Преимуществами данной модели являются структурированный подход и получение обратной связи на каждом из этапов проекта, простота отслеживания хода этапов, возможность выявления ошибок на ранних стадиях проекта и оперативного исправления этих ошибок.
Модель чаще всего применяется в проектах с фиксированными требованиями и целями, в которых важно постоянно отслеживать и контролировать промежуточные результаты. К таким проектам относятся проекты по разработке программного обеспечения, инженерные проекты и иные проекты в области информационных технологий.  
[image: Изображение выглядит как текст, снимок экрана, линия, Шрифт

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018203]V-модель (Управление проектами. Фундаментальный курс.[footnoteRef:34]) [34:  Boehm B. Guidlines for verifying and validating software requirements and design specifications // Samet P.A. (ed.). Euro IFIP 79. North-Holland Publishing Com- pany, IFIP, 1979. P. 711–719. (дата обращения: 25.01.2024).] 

В маркетинговых проектах IT продуктов и услуг требуется постоянная обратная связь заказчика маркетингового исследования или разработки маркетинговой стратегии, поэтому проектные менеджеры могут задействовать данную модель в рамках своего опыта управления.
[bookmark: _Toc167138802] Итеративная модель
Итеративная модель управления проектами — это методология, основанная на последовательном повторении циклов разработки и тестирования продукта (Рис.3). Основная идея данной модели заключается в поэтапной разработке и улучшении продукта с возможностью внесения изменений и корректировок на каждом этапе.
Преимуществами итеративной модели являются возможность внесения изменений на ранних этапах проекта, а также улучшенное взаимодействие с заказчиком и регулярная обратная связь.
Чаще всего данная модель применяется для проектов, в которых допускается частое внесение изменений, а именно, проектов по разработке программного обеспечения, создания инновационных продуктов и услуг.
[image: Изображение выглядит как диаграмма, текст, План, линия
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[bookmark: _Ref167018257]Итеративная модель (Управление информационно-технологическими проектами. Высшая школа менеджмента 2023[footnoteRef:35].) [35:  Курс высшей школы менеджмента СПбГУ «Управление информационно-технологическими проектами» 2023 год. // преподаватель Э.В. Страхович, ВШМ СПбГУ (дата обращения: 25.01.2024).] 

Любая маркетинговая стратегия на этапе её реализации требует пересмотра, переопределения бюджетов на различные каналы продвижения, изменения списка используемых каналов, состава маркетинговых работ и оптимизации стратегии как таковой. На поддерживающем этапе маркетинг часто требует именно такого постоянного и поэтапного улучшения стратегии с целью достижения наилучшего по своей эффективности, стоимости и результативности маркетингового плана. В связи с этим маркетологами может быть применена итеративная модель для описания структуры проектной деятельности и управления маркетинговыми проектами IT продуктов и услуг.
[bookmark: _Toc167138803]Спиральная модель
Данная модель представляет из себя комбинацию каскадной модели управления проектами и итеративной модели. Её суть заключается в постепенном определении требований проекта и наращиванием их конкретики при взаимодействии с заказчиком. Таким образом, этапы проекта как бы повторяют друг друга по спирали, углубляясь с каждым новым витком (Рис.4).
Преимуществами модели является эффективное управление рисками, гибкость при разработке продукта и взаимодействии с заказчиком, повышение качества продукта за счет повторяющейся поэтапной работы над ним.
Спиральная модель традиционно применяется для проектов с высокой степенью неопределенности и риска, таких как разработка сложных систем программного обеспечения и проектов, подверженных высокому контролю качества.
[image: Изображение выглядит как круг, диаграмма, белый, Шрифт
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[bookmark: _Ref167018296]Спиральная модель (Управление проектами. Фундаментальный курс.[footnoteRef:36]) [36:  Boehm B. A spiral model of software development and enhancement // COMPUTER. 1988. May. P. 61–72. (дата обращения: 25.01.2024).] 

Спиральная модель также может быть рассмотрена как релевантная в рамках управления маркетинговыми проектами IT продуктов и услуг, однако данной моделью невозможно описать весь процесс управления такими проектами. Модель имеет место быть и окажется полезной и удобной внутри каждого этапа жизненного цикла проекта (исследовательского, стратегического и других), но не может описывать совокупность всех этих этапов.
Каждая из перечисленных моделей управления проектами имеет свои преимущества и недостатки, и их выбор зависит от конкретных потребностей проекта, требований заказчика и особенностей бизнес-процессов компании. Важно учитывать эти факторы при выборе подходящей модели управления проектами для успешной реализации проекта. Также, вышеописанные модели должны быть адаптированы под маркетинговые процессы путём кастомизации под конкретный проект или совмещения нескольких моделей управления проектами для достижения наиболее эффективного и экономичного проектного менеджмента.
[bookmark: _Toc167138804]Гибкие (Agile) методы
Гибкие модели управления проектами становятся все более популярными в современном, подверженном частым изменениям, бизнесе, так как они позволяют своевременно адаптироваться, быстро реагировать на новые требования и возникающие риски и возможности, а также достигать результатов более эффективно и в короткие сроки.
Таблица ниже (Рис.5) помогает сравнить традиционные и гибкие подходы к управлению проектами на основе характеристик каждого отдельного проекта. Выбранные характеристики включают в себя метафору, с которой ассоциируется тот или иной подход в управлении проектами, порядок фаз проекта, степень детализации и фиксированности планирования, вовлеченность заказчика в процесс реализации проекта, характеристика процессов в проекте, роли, наличие документации и способы обеспечения качества результатов проекта.
[image: ]
[bookmark: _Ref167018318]Сравнение подходов к управлению проектами (по материалам учебника «Управление проектами. Фундаментальный курс .»[footnoteRef:37]) [37:  Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 634 с. (дата обращения: 10.02.2024).] 

Так как маркетинговые проекты зачастую требуют гибкого подхода к управлению в связи с их частой неопределенностью и новизной для рынка, а также из-за творческой направленности самих проектов и действий их участников, следует подробнее изучить и описать существующие гибкие модели и сделать выводы об их применимости в рамках маркетинговых проектов по продвижению и стратегическому планированию для IT продуктов и услуг. 
Теперь рассмотрим существующие и самые популярные гибкие модели управления проектами и определим их преимущества и области применения.


1.3.1. [bookmark: _Toc167138805]Scrum
Scrum является одним из самых популярных методов гибкого управления проектами. В его основе лежат принципы итеративной и инкрементальной разработки, разделение проекта на короткие циклы (спринты) и регулярные обзоры и ретроспективы спринтов.
Такой метод управления увеличивает прозрачность процессов, обеспечивает быструю реакцию на внешние и внутренние изменения, позволяет улучшить коммуникации в команде и сокращает количество бюрократии, что даёт возможность быстро внедрять новые идеи, функции и исправления.
Scrum эффективно применяется в разработке программного обеспечения, создании веб-приложений, маркетинговых кампаниях и других проектах, где необходима гибкость и быстрая реакция на изменения.
Полезным будет применение Scrum и в рамках управления маркетинговыми проектами, особенно теми, в которых задействованы кросс-функциональные команды. Такой подход обеспечит ускорение в принятии решений и внесении исправлений в работу, так как не будет требовать жесткой документации и следования техническому заданию проекта, позволит менять стратегию при обнаружении её недостаточной эффективности, что часто случается в маркетинговых проектах IT продуктов, в короткие сроки. Также, инструменты Scrum позволяют сблизить участников маркетинговой команды и определить общие цели, сделать анализ проделанной работы и выслушать новые свежие идеи из других подразделений путём стендапов и еженедельных звонков, что особо актуально из-за тенденции к удаленной работе и важности «мозговых штурмов» для творческой работы.
1.3.2. [bookmark: _Toc167138806]Kanban
Метод Kanban основан на визуальном представлении рабочего процесса с помощью доски с задачами и колонками для их перемещения. Ранее использовался в виде физической доски со стикерами задач, а в настоящее время применим с помощью аналогичных интерактивных досок, демонстрирующих команде список задач и их статусы.
Преимуществами метода являются улучшение потока работы, оптимизация процессов, легкость внедрения и использования новых инициатив, а также возможность контроля рабочей нагрузки на команду и отдельных сотрудников, на которых назначены задачи.
Kanban может быть применен в различных областях, включая разработку продуктов, управление производством, обслуживание клиентов и другие виды проектов. Часто Kanban используется в дополнение к Scrum, что усиливает плюсы каждой из моделей и создаёт синергетический эффект.
Маркетинговые проекты могут позаимствовать полезные практики Kanban в виде досок задач, репрезентующих задачи каждого отдельного участника проектной команды, что делает процесс работы более прозрачным и позволяет регулировать нагрузку на каждого из сотрудников в рамках одного или нескольких проектов.
1.3.3. [bookmark: _Toc167138807]Lean
Lean — это бережливая методология разработки продукта, являющаяся супермножеством для таких методологий, как Scrum и Kanban (Рис.6), направленная на минимизацию рисков и потерь и параллельную максимизацию эффективности. Основные принципы включают постоянное тестирование гипотез, быструю поставку продукта на рынок, обратную связь от клиентов и избавление от простоев, излишней и недостаточной загруженности ресурсов, а также ненужных действий, расходующих время и физические ресурсы.
[image: Изображение выглядит как круг, текст, диаграмма, снимок экрана
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[bookmark: _Ref163404584]Agile, источник PMBoK v 6.0[footnoteRef:38] [38:  Руководство к своду знаний по управлению проектами PMBoK. / PMI. – Изд. 6-е, доп. – Copyright 2017 Project Management Institute, Inc. (дата обращения: 10.02.2024).] 

Подход Lean значительно снижаете затраты на разработку продукта, позволяет быстро тестировать гипотезы, и даёт возможность быстро адаптироваться к изменениям на рынке. Lean часто применяется в стартапах и компаниях, разрабатывающих новые продукты или услуги, где необходимо быстро тестировать идеи и получать обратную связь от пользователей.
Для маркетинговых проектов подход Lean может принести много пользы, так как постулирует важные для маркетинга принципы, такие как отказ от излишней переработки. Грамотные проектные менеджеры и маркетологи знают, что максимизация количества действий, усилий и финансов на маркетинг зачастую является ошибочным подходом в продвижении. Опытные маркетологи начинают реализацию любой стратегии с тестирования каналов на малых бюджетах, а начинают тестирования с каналов, оказавшихся наиболее эффективными на этапе их исследования. Такой подход позволяет существенно сэкономить бюджет на маркетинговое продвижение и сократить количество времени, так как исключает тестирование неэффективных на ранних этапах каналов. В связи с этим, на Lean стоит обратить особое внимание при выборе методологии управления проектом в области маркетинга IT продуктов и услуг.
Стоит учитывать, что внутри одного проекта могут использоваться комбинации разных подходов к управлению проектами. Один и тот же проект может внутри команды управляться по методологии Agile, а снаружи, при взаимодействии с заказчиком, традиционными методами. Например, если у проекта внешний заказчик и проект сильно ограничен по времени, наиболее эффективным будет использование Agile внутри команды, при этом использование Agile для взаимодействия с заказчиком не принесёт таких значительных выгод.[footnoteRef:39]. На разных этапах жизненного цикла проект также может управляться с применением разных моделей и подходов.  [39:  Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 635 с. (дата обращения: 10.02.2024).] 

Зачастую, маркетинговые проекты, исполнителями которых являются маркетинговые агентства, ограничены по цене, времени и требованиям, а дополнительное ограничение по времени может вводиться и внешним заказчиком. С такими характеристиками использование Agile будет считаться особенно эффективным внутри команды маркетинга, но также может быть использован традиционный подход. Стоит учитывать, что часто в рамках заказчика могут выступать внутренние отделы маркетинга компании-заказчика, в таком случае, эффективным будет и Agile в связке команда-заказчик.
[bookmark: _Toc167138808]Гибридные модели управления
Для принятия решения об использовании определенной модели управления проектами менеджерами может быть использована модель Cynefin, разработанная Д. Сноуденом в компании IBM в начале 2000-х годов (Рис.7). Модель позволяет с помощью ряда характеристик определить вид системы, в рамках которой функционирует проект (сложная, познаваемая, хаотическая, простая), и подобрать подходящую модель управления, основываясь на предложенных рекомендациях.
[image: Изображение выглядит как текст, снимок экрана, визитная карточка, Шрифт
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[bookmark: _Ref167018345]Модель Cynefin (Управление проектами. Фундаментальный курс .[footnoteRef:40]) [40:  Управление проектами. Фундаментальный курс. / под ред. В.М. Аньшина, О.Н. Ильиной. – Изд. 2-е, доп. – М. : Издательство Дом Высшей Школы Экономики, 2023. – 637 с. (дата обращения: 10.02.2024).] 

Согласно модели, выделяют 4 типа систем в зависимости от домена и сложности проекта:
1. Simple (Known Knowns) - простые проекты, в которых прописаны все правила и процессы, действия очевидны, связи между действиями прозрачны. Для таких проектов чаще всего используют канбан, предиктивные методы и теорию ограничений. 
2. Complicated (Known Unknowns) - уже более сложные проекты, которые всё ещё подлежат упорядоченности, но могут быть решены разными способами. В таких кейсах рекомендуют использовать скрам и канбан для описания процессов. К таким проектам относится часть маркетинговых проектов[footnoteRef:41], направленных на продвижение стандартных продуктов или продуктов, аналоги которых уже выходили на рынок и имели успешную реализацию маркетинговой стратегии, которую можно взять за основу «хорошей практики».  [41:  The Ultimate Marketing Strategy Guide And Examples [Электронный ресурс] // FourWeekMBA. – Режим доступа: https://fourweekmba.com/marketing-strategy/  (дата обращения: 15.02.2024).] 

3. Complex (Unknown Knowns) - сложные неупорядоченные связи внутри проекта, не имеющие «хороших практик» для применения. Такие проекты ориентированы на управление под влиянием опыта и экспертности. Для управления и поиска тех самых связей рекомендуется использовать скрам. Многие маркетинговые проекты, направленные на создание ценности для новых и уникальных для рынка IT продуктов и сервисов, подходят именно под данную классификацию. 
4. Chaotic - проекты, в которых сложно что-либо объяснить и связать между собой. В таком случае можно использовать гибридные модели управления, созданные специально для этого проекта, направленные на стабилизацию системы и более упорядоченное управление ею. 
Чтобы убедиться в классификации маркетинговых проектов по модели Cynefin опишем их характеристики более подробно. Зачастую, маркетинговые проекты имеют определенную структуру и цель, достижение которой можно разбить на этапы, характерные для таких проектов. За время моей работы в маркетинговом агентстве SoftwareLead[footnoteRef:42] я успела принять участие во многих проектах по разработке и реализации маркетинговой стратегии, в частности стратегии выхода на новые рынки, и основные этапы всегда были определены почти одинаково, за исключением небольших изменений. Так, этапами были анализ рынка и конкурентов, описание портретов пользователей, составление уникального торгового предложения, поиск каналов и разработка самой стратегии, а также её дальнейшая реализация, вариативность которой зависела от специфики проекта. Можно сказать, что маркетинговые проекты были достаточно упорядоченными и познаваемыми, однако для достижения целевых метрик, заданных в начале проекта, могли быть использованы абсолютно разные пути, описываемые в нескольких отличающихся вариантах стратегии. Часто, для достижения цели при выборе каналов и средств продвижения, мы опирались на наработанный годами опыт, которым делились эксперты из конкретной области маркетинга или сферы разработки схожих интеллектуальных технологических продуктов. Опираясь на данные характеристики, маркетинговые проекты можно отнести к категории «complicated».  [42:  Стратегический и продуктовый маркетинг для технологических бизнесов [Электронный ресурс] // Softwarelead. – Режим доступа: https://softwarelead.ru/  (дата обращения: 15.02.2024).] 

Однако не все маркетинговые проекты можно охарактеризовать как сложные, но познаваемые. На моём опыте нам приходилось заниматься продвижением продуктов, где нельзя было предсказать эффективные каналы продвижения и результат маркетинговой кампании. Один из таких проектов, при своём хорошем содержании, имел название, не допустимое для рекламы через традиционные каналы, а доступные для такого продукта каналы продвижения на момент кампании заблокировали, что усложнило не только создание маркетинговой стратегии, но и управление проектом из-за повышенной неопределенности. Уже спустя время и большой объём проделанной работы пришлось полностью изменить направление и сменить название продукта, что тоже усложнило маркетинг, снизив узнаваемость продукта. Так, было сложно упорядочить проект и найти точку старта для достижения хорошего результата. Мы опирались только на опыт команды и искали новые практики и каналы, параллельно их тестируя. В таких случаях маркетинговые проекты скорее будут относиться к категории «complex».    
Итак, по данной модели маркетинговые проекты могут относиться к категории «complicated» и «complex». Для данных категорий проектов уже рекомендуется применение гибридных моделей управления, совмещения известных практик гибкого управления. Стоит учитывать, что в каждом маркетинговом проекте своя доля неопределенности и каждый конкретный кейс можно решить разными способами и ресурсами, основными на предположениях экспертов в области продвижения, создания и донесения ценности в различных областях маркетинга. В таком случае нельзя рекомендовать менеджерам какую-то одну модель управления. Более того, если гибридная модель была разработана для продуктов вне маркетинговой области и специфики, мы не можем утверждать, что она идеально подойдёт для любых проектов по маркетингу IT продуктов и сервисов.
Рассмотрим существующие гибридные модели управления проектами[footnoteRef:43]: [43:  Гибридные проектные методологии [Электронный ресурс] // Медиа Нетологии. – Режим доступа: https://netology.ru/blog/08-2023-hybrid-project-management-methodics/amp  (дата обращения: 15.02.2024).] 

1. Гибридная модель PRINCE2 и Agile:
Модель PRINCE2 Agile была разработана совместно компанией AXELOS, занимающейся разработкой стандартов управления проектами, и Agile Alliance, крупнейшей организацией по гибкому управлению проектами. Эта модель сочетает лучшие практики PRINCE2, которая предоставляет структуру и контроль проекта, с гибкостью Scrum, ориентированного на достижение бизнес-ценности и быструю адаптацию к изменениям. В этой модели проект разбивается на итерации (спринты), каждый из которых включает в себя планирование, выполнение и проверку работы.
   Данная модель часто используется для комплексных проектов, где требуется комбинация строгого управления и гибкости. Она может быть эффективна в разработке программного обеспечения, создании продуктов или услуг, а также в проектах с высокой степенью изменчивости и быстрых реакциях на изменения рынка.
2. Гибридная модель PMBOK и Agile[footnoteRef:44]: [44:  Agile или PMBOK: что выбрать для вашего IT-проекта [Электронный ресурс] // Цифровая экономика. – Режим доступа: https://www.comnews.ru/digital-economy/content/215630/2021-07-26/2021-w30/agile-ili-pmbok-chto-vybrat-dlya-vashego-it-proekta (дата обращения: 15.02.2024).] 

Модель PMBOK Agile была разработана Project Management Institute (PMI и сочетает в себе традиционную методологию PMBOK (Project Management Body of Knowledge) с гибкими подходами Agile. Она предлагает сбалансированный подход к управлению проектами, включающий планирование, контроль и управление рисками, а также акцент на гибкость, рабочую команду и быстрые итерации.
   PMBOK Agile может быть применена в широком спектре проектов, включая IT-проекты, строительство, инжиниринг и разработку продуктов. Она заполняет пробелы, которые могут возникнуть при использовании только традиционного подхода (PMBOK) или только Agile подхода. Такая модель особенно полезна, когда проекты имеют и предсказуемую, и изменчивую части, где требуется баланс между планированием и гибкостью.
3. Гибридная модель Lean и Six Sigma:
Эта модель была разработана комбинацией принципов Lean Manufacturing и методологии Six Sigma, которая получила особую популярность благодаря General Electric, и сочетает в себе принципы Lean, направленные на устранение избыточности и повышение эффективности процессов, с методологией Six Sigma, ориентированной на снижение вариации и повышение качества. В этой модели акцент делается на оптимизации процессов, устранении потерь и повышении клиентской ценности.
   Lean Six Sigma часто применяется в проектах, где требуется устранение избыточности и повышение качества, в частности в производственных и бизнес-процессах. Она может быть эффективна во всех отраслях, включая производство, финансы, здравоохранение и многих других. 
4. Гибридная модель Water-Scrum-Fall[footnoteRef:45]: [45:  Гибридные проектные методологии [Электронный ресурс] // Медиа Нетологии. – Режим доступа: https://netology.ru/blog/08-2023-hybrid-project-management-methodics/amp  (дата обращения: 15.02.2024).] 

Эта модель сочетает классический подход Waterfall с гибким подходом Scrum. Проект разбивается на фазы, выполняемые последовательно, и при этом внутри каждой фазы используется гибкая методология Scrum. Это позволяет сочетать преимущества структурированного подхода с возможностью быстрой адаптации к изменениям.
   Своё применение модель нашла в проектах, где есть жесткие требования к планированию и контролю процессов, но при этом имеется необходимость в гибком подходе для достижения результата. 
5. Гибридный вариант Scrum + Kanban (Scrumban)
Подход совмещает в себе практики Scrum, а именно, работу спринтами, обзор и ретроспективу каждого из них, но при этом, как в Kanban, команда не заранее планирует работу на весь спринт, а берёт задачи из бэклога, что делает работу более потоковой. Такая гибридная модель придёт Scrum гибкость и визуальное представление Kanban подхода.
Данная гибридная модель успешно применяется в проектах, в которых требуются частые изменения и непрерывная подстройка в режиме потока. Однако применение данной модели может быть осложнено необходимостью поиска баланса между двумя моделями, а также их конфликтами. Так, временные рамки подхода Scrum могут конфликтовать с непрерывным потоком задач Kanban.
Количество существующих и непрерывное появление новых гибридных методологий управления проектами говорит об их востребованности в современном мире, требующем гибкого реагирования и быстрой адаптации к изменяющимся условиям. Гибридные модели усиливают способность проектной команды принимать быстрые решения и гибко подстраиваться под рынок, на более ранних стадиях детектировать и исправлять ошибки, перестраивать стратегию в режиме реального времени и выводить на рынок конкурентоспособные продукты в сжатые рынком, заказчиком и ресурсами сроки. Внедрение гибридных методологий не означает отказ от зарекомендовавших себя классических и гибких подходах. Наоборот, внедрение гибрида говорит о развитии устоявшихся методов и объединении лучших практик каждой модели для достижения синергетического эффекта в росте продуктивности проектных и продуктовых команд.
[bookmark: _Toc167138809]Выводы   
В данной главе мною были рассмотрены основные тенденции в управлении маркетинговыми проектами для IT продуктов и услуг, а также особенности управления такими проектами и основные проблемы, с которыми сталкиваются менеджеры и проектные команды. Была изучена специфика данных проектов, рассмотрены и оценены существующие классические, гибкие и гибридные модели управления проектами в контексте проектов по маркетингу IT продуктов и услуг. По результатам рассмотрения можно сделать вывод о том, что ни одна из моделей не является исчерпывающей и требует корректировок и дополнений, чтобы стать базовой для проектов по маркетингу в IT сфере. Исследование гибридных моделей подтвердило тенденцию к их разработке и применению, а также подтвердило их эффективность в рамках проектов, для которых они были разработаны.
Недостаточное соответствие существующих моделей и методов управления проектами проектам по маркетингу IT продуктов и услуг, существующие сложности, с которыми сталкиваются менеджеры проектов по маркетингу, принадлежность маркетинговых проектов к сложным, а также подтверждение гипотезы об эффективности и важности гибридных методологий подтвердили необходимость разработки такой модели для маркетинговых проектов. Таким образом, мною была поставлена цель разработать базовую модель управления проектами по маркетингу IT продуктов и услуг, решающую актуальные проблемы проектных менеджеров и команд, оптимизирующую работу маркетинговых агентств, сокращающую издержки при стратегическом планировании и реализации разработанных стратегий, а также повышающую эффективность маркетинговых работ.
[bookmark: _3znysh7]

[bookmark: _Toc167138810]ГЛАВА 2. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Во второй главе мною будут описаны методы и инструментарий, которые я использовала для исследования опыта и методологий управления маркетинговыми проектами в области ИТ продуктов и сервисов, а также результаты, полученные с помощью этих методов и инструментария. В данной главе будут проведены анализы и построены модели бизнес-процессов в рамках маркетинговых проектов и методы управления ими. На основе проведенного анализа будет разработана и предложена базовая модель управления проектами по маркетингу IT продуктов и сервисов. 
[bookmark: _Toc167138811]Методы сбора информации и исследования
В ходе моей работы для сбора информации будут использованы следующие методы:
· Интервью с экспертами в области маркетинга и управления маркетинговыми проектами; 
· Изучение литературы (учебников, нотаций и научно-публицистических статей);
· Ретроспектива личного опыта работы маркетологом и менеджером маркетинговых проектов ИТ продуктов и сервисов в маркетинговом агентстве SoftwareLead[footnoteRef:46]. [46:  Стратегический и продуктовый маркетинг для технологических бизнесов [Электронный ресурс] // Softwarelead. – Режим доступа: https://softwarelead.ru/  (дата обращения: 15.02.2024).] 

[bookmark: _Toc167138812]Инструментарий исследования
В рамках исследования мною будет использован инструментарий, позволяющий описать бизнес-процессы внутри маркетинговых проектов, а также применить полученные результаты для разработки базовой модели управления проектами в области маркетинга ИТ продуктов. К инструментарию относятся:
· Модель процессов в нотации BPMN; 
· Value Added chain Diagram (VAD); 
· Сбор данных посредством глубинных интервью;
· Структурирование собранных данных, анализ и выявление пересечений внутри них, выявление особенностей управления маркетинговыми проектами на разных этапах жизненного цикла.
[bookmark: _Toc167138813]Концепция VAD[footnoteRef:47] и её применение на маркетинговые процессы в рамках продвижения IT продуктов [47:  Value Chain: Definition, Model, Analysis, and Example [Электронный ресурс] // Investopedia. – Режим доступа: https://www.investopedia.com/terms/v/valuechain.asp#:~:text=A%20value%20chain%20is%20a,marketing%20stages%20of%20its%20production  (дата обращения: 25.02.2024).] 

Value Added Chain[footnoteRef:48] (цепь создания добавленной стоимости) — это инструмент, используемый для анализа и оптимизации бизнес-процессов, повышения эффективности и увеличения конкурентоспособности компании. Концепция позволяет разделять процесс на отдельные этапы на условии того, что каждый отдельный этап добавляет стоимости в общий продукт. Концепция также позволяет проанализировать эти этапы и разработать стратегию для повышения эффективности каждого из них и всей цепочки в целом, а также учесть все затраты, необходимые для создания продукта или сервиса.  [48:  Value Chain Diagram [Электронный ресурс] // Miro. – Режим доступа: https://miro.com/blog/value-chain-diagram/ (дата обращения: 25.02.2024).] 

В рамках данного исследования Value Added Chain будет полезна для идентификации и разделения маркетингового процесса на этапы, создающие добавленную стоимость, поможет найти слабые места в управлении маркетинговыми проектами и оптимизировать их, улучшив взаимодействие между различными маркетинговыми отделами, занимающимися разными направлениями маркетинга, а также оптимизировать распределение и использование человеческих ресурсов на проекте, что даст возможность сократить временные рамки, внутри которых исполняется проект, и издержки на исправление ошибок внутри маркетинговой стратегии. Таким образом, цепочка добавленной стоимости будет использована для разработки базовой модели управления проектами по маркетингу IT продуктов и сервисов.
Так как диаграмма цепочки создания добавленной ценности предполагает разделение процессов на поддерживающие и основные, я разделила выявленные процессы следующим образом: к основным процессам я отнесла те, которые непосредственно участвуют в создании ценности для клиента, а именно исследованию продукта и рынка, разработке и реализации маркетинговой стратегии с последующими мероприятиями по маркетинговой поддержке. К поддерживающим процессам я отнесла те, что участвуют в поддержке внутренней и внешней деятельности агентства, а также управлении маркетинговыми проектами. Таким образом, я определила следующие процессы:
1. Поддерживающие процессы:
a. Инфраструктурная поддержка, предполагающая работу над собственным брендом и его продвижением, а также оплату сервисов, поддерживающих работу агентства, таких как почтовый домен, сервисы для управления проектами и CRM-системы (Customer Relations Management)[footnoteRef:49], аналитические инструменты, используемые маркетологами. [49:  CRM – что это такое? [Электронный ресурс] // CRM.ru. – Режим доступа: https://crm.ru/blog/crm-chto-eto-takoe/?utm_referrer=https%3A%2F%2Fwww.google.com%2F (дата обращения: 25.02.2024).] 

b. Управление человеческими ресурсами, которые предполагают поиск, найм и адаптацию сотрудников, а также работу на их удержание, обучение и внутреннее взаимодействие.
c. Управление финансами, внутренними: формирование бюджета агентства, оплата налогов, составление и подача деклараций о доходах, бухгалтерский учёт и выплата зарплат; и внешними: составление счетов, контроль финансовых оплат клиентов, оплату услуг подрядчикам составление и подписание договоров.
d. Управление проектом, предполагающее полный цикл управление проектной командой и другими участниками проекта, назначение и мониторинг задач и звонков, взаимодействие с клиентом, управление CRM и проектной системой, выявление и установка ключевых метрик по проекту, составление отчётов, ревью и презентация результатов.
2. Основные процессы:
a. Предпродажные мероприятия, в рамках которых разрабатывается уникальное коммерческое предложение, способное подтолкнуть клиента к заключению договора с маркетинговым агентством.
Возможные проблемы на этапе предпродажных мероприятий: недостаточное уточнение требований клиента, некачественно проведенное интервью с клиентом, что ведёт к неверному составлению сметы работ и предполагаемого бюджета. Издержками этих ошибок может стать отказ клиента от дальнейшей работы или повторная трата времени на интервью и составление обновленной сметы работ и бюджета. Также, проблемой может стать взятие излишней ответственности маркетингового агентства на себя и обещание выполнения работ, которых на будущих этапах не будет возможным выполнить.
b. Исследовательский этап, в рамках которого задачей агентства является полное исследование продукта, рынка и их возможностей, анализ конкурентов и их стратегий, проработка гипотез, портретов пользователей, УТП (уникальное торговое предложение) продукта.
Возможные проблемы на исследовательском этапе: на данном этапе ошибкой является недостаточная проработка и отсутствие согласования промежуточных результатов работ, и, соответственно, переход на исполнение следующих работ, которые придётся полностью переделывать при обнаружении ошибок на более ранних, непроверенных этапах. Ещё одной ошибкой, специфической для данного этапа, является недостаточное исследование рынка, что обычно происходит из-за желания сокращения времени на стратегический этап, но в дальнейшем ведёт к совершению большого количества ошибок и увеличению длительности последующих этапов.
c. Стратегический этап, целью которого является поиск каналов маркетинга и их оценка, формирование маркетингового бюджета и его распределение между каналами, формирование одной или нескольких стратегий продвижения, а также предварительное планирование эффективного контента.
Возможные проблемы на стратегическом этапе: на данном этапе ошибкой также является недостаточная проработка и отсутствие согласования промежуточных результатов работ, и переход на исполнение следующих работ, которые придётся полностью переделывать при обнаружении ошибок на более ранних, непроверенных этапах. Для данного этапа специфической ошибкой будет недостаточная детализация будущих работ, некорректное составление технического задания, что ведёт к разногласиям внутри команды и между агентством и клиентом, а значит к неудовлетворённости клиента и невозможности выполнения плана работ. 
d. Этап реализации стратегии. Состав данного этапа зависит от предложенной и согласованной на стратегическом этапе стратегии. В зависимости от выбранных каналов продвижения он может включать в себя написание статей, менеджмент аккаунтов в соцсетях, питчинг издательствам и авторам блогов, настройку SEO (Search Engine Optimization)[footnoteRef:50] и контекстной рекламы, разработку рекламных креативов и создание маркетинговой email-цепочки. [50:  Что такое SEO продвижение сайта [Электронный ресурс] // i-media. – Режим доступа: https://www.i-media.ru/seo/searchengineoptimization/ (дата обращения: 25.02.2024).] 

Возможные проблемы на этапе реализации стратегии: на данном этапе ошибкой также является недостаточная проработка и отсутствие согласования промежуточных результатов работ, и переход на исполнение следующих работ, которые придётся полностью переделывать при обнаружении ошибок на более ранних, непроверенных этапах. Спецификой данного этапа будет рассогласование команды во время выполнения работ, отсутствие частых внутренних сверок промежуточных результатов для убеждённости в том, что общее видение проекта одинаково и маркетинг остаётся целостным.
e. Анализ маркетинговых результатов. На данном этапе происходит анализ результатов продвижения и достижения метрик по проекту. Стоит учитывать, что анализ стратегических активностей, как этап, проводится по завершении месячного или квартального срока реализации стратегии, однако во время продвижения происходит постоянный анализ внутри каждой из активностей. Например, в течение запуска контекстной рекламы происходят регулярное снятие и анализ результатов, адаптация стратегии в рамках контекстной рекламы, гибкое перераспределение бюджета и регулирование стоимости рекламных кампаний.
Возможные проблемы на этапе анализа маркетинговых результатов: самая частая распространённая ошибка кроется не в самом этапе, а в его отсутствии. Часто для сокращения проектного времени и более скорого перехода на новый этап маркетинговые команды попускают этап анализа, что приводит к повторению тех же ошибок на будущих этапах поддерживающего маркетинга, а значит к снижению результативности и эффективности маркетинговых активностей и увеличению времени, требующегося на достижение ключевых результатов. 
f. Поддерживающий маркетинг, в рамках которого в большей части выполняются те же действия, что и на этапе реализации маркетинговой стратегии и анализа, однако уже на следующие периоды. Исполняются те активности и используются те каналы, что наиболее эффективно отработали на первом этапе реализации стратегии, но могут также быть найдены и тестироваться новые каналы.
Возможные проблемы на этапе поддерживающего маркетинга: данный этап может растянуться и/или не принести желаемых результатов при пропуске или некачественном проведении предыдущего этапа – этапа анализа. Иные проблемы связаны с теми же ошибками, которые свойственны этапу реализации стратегии.
С помощью диаграммы Value Added Chain я изобразила состояние процессов AS IS (Рис.8), где изобразила частые ошибки маркетингового агентства, и TO BE, в котором внесла исправления, увеличивающие результативность маркетинговых активностей, сокращающие финансовые и временные издержки и повышающие вероятность успешного завершения проекта. На модели AS IS излишне повторяющиеся процессы выделены оранжевым цветом, а процессы, которые часто ошибочно упускаются или недостаточно прорабатываются – красным пунктиром. 
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[bookmark: _Ref167018383]Value Added Chain “AS IS” для маркетингового агентства, (составлено автором)
Модель TO BE (Рис.9) представляет собой очищенную от излишних процессов и ошибок модель, включает в себя недостающие подпроцессы, исполнение которых ведёт к успешному, своевременному и экономичному завершению проекта.
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Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018402]Value Added Chain “TO BE” для маркетингового агентства, (составлено автором)
На основе построенной диаграммы VAD “TO BE” будет построена модель бизнес-процессов BPMN “TO BE”, в которой уже будут учтены рекомендации по оптимизации цепочки бизнес-процессов. 
Более детально с каждой из схем можно ознакомиться в приложении к работе (Приложение 1–5).
[bookmark: _Toc167138814]Нотация BPMN и её применение на маркетинговые процессы в рамках продвижения IT-продуктов
[bookmark: _Toc167138815]Общее описание процессов BPMN в рамках проектов по маркетингу IT-продуктов и услуг
Удобным методом описания бизнес-процессов является использование нотации BPMN (Business Process Model and Notation)[footnoteRef:51]. Данная нотация, используется для описания бизнес-процессов в рамках BPM (Business Process Management). Основными особенностями указанной нотации являются: [51:  Нотация BPMN 2.0 в системе ELMA [Электронный ресурс] // ELMA. – Режим доступа: https://www.elma-bpm.ru/product/bpm/bpmn.html (дата обращения: 30.02.2024).] 

1. Поддержка различных уровней детализации, что позволяет моделировать процессы на высоком уровне абстракции и, при необходимости, делать их более специфичными.
2. Возможность разделения бизнес-процессов на более мелкие подпроцессы для упрощения анализа и управления сложными бизнес-процессами.
3. Возможность добавления аннотации к элементам процесса для пояснения и дополнительной информации, что помогает сделать процессы более понятными и прозрачными
4. Использование для конструирования бизнес-процессов таких фигур, как события (начало, конец, промежуточные), задачи (автоматические, пользовательские) и шлюзы (исключающие, параллельные), что позволяет моделировать разнообразные сценарии выполнения процессов.
5. Возможность указывать потоки различного типа данных между различными элементами процесса, что помогает в определении взаимосвязей и передачи информации.
Маркетинговые проекты также могут быть представлены в виде бизнес-процессов по модели BPMN. Описание маркетинговых бизнес-процессов в рамках нотации BPMN необходимо для понимания последовательности бизнес-процессов и связи между ними, а также между участниками отдельных процессов, сопровождающих маркетинговые проекты. К типичным, часто встречающимся маркетинговым процессам можно отнести:
1. Исследование рынка, содержащее в себе
a. Определение целевой аудитории продукта или сервиса и ее потребностей;
b. Анализ конкурентов и рыночной среды, внутри которой существует продукт или сервис; 
c. Определение маркетинговых возможностей рынка и продукта или сервиса.


2. Разработка маркетинговой стратегии:
a. Определение целей и показателей успеха проекта;
b. Разработка уникального предложения и позиционирования продукта или сервиса;
c. Определение маркетинговых каналов и инструментов для достижения цели;
d. Формирование маркетингового бюджета на маркетинговые услуги и сторонние сервисы.
3. Разработка маркетинговых кампаний:
a. Календарное планирование;
b. Поиск подрядчиков и сервисов;
c. Создание креативных концепций и дизайна;
d. Разработка контента для рекламы и публикаций;
e. Подготовка медиапланов и расчет прогнозных результатов.
4. Реализация и запуск кампаний:
a. Размещение рекламы;
b. Мониторинг результатов продвижения и оптимизация стратегии.
5. Анализ и отчетность:
a. Сбор и анализ данных о маркетинговых активностях;
b. Оценка эффективности маркетинговых кампаний, подсчет ROI (Return on Investments);
c. Подготовка отчетов для руководства/ клиента.
Вышеописанные пункты содержат в себе классические процессы, соответствующие и являющиеся примерно одинаковыми для маркетинговых агентств или маркетинговых подразделений внутри компании. Однако маркетинговые процессы внутри агентства, занимающегося продвижением IT-продуктов и сервисов, могут отличаться. В данном разделе я опишу процессы, с которыми я сталкивалась в маркетинговом агентстве Softwarelead в рамках проектов по разработке Go-To-Market (GTM) стратегии, то есть стратегии выхода продукта на новый рынок или на рынок в принципе, а также построю схему бизнес-процессов, используя нотацию BPMN. Выводы, полученные на основе этой схемы, будут использованы при разработке базовой модели управления проектами в области маркетинговых продуктов и сервисов.
Итак, во время моей работы менеджером маркетинговых проектов, основными этапами при разработке GTM-стратегии были:


1. Этап предпродажи
Заключается в первом контакте с клиентом и подведении его к заключению договора на оказании услуг. Этап начинается с получения сообщения или письма от клиента, а его успешным завершением является получение согласия на заключение договора и направление информации, необходимой для его заключения. Альтернативным завершением этапа является отказ от дальнейшего сотрудничества. Основными действующими ролями на данном этапе выступают клиент, главный маркетолог и финансовый директор.
2. Этап заключения договора
Этап открывается получением документов от клиента, необходимых для заключения договора, продолжается работой над составлением и подписанием договора, назначением сотрудников на выполнение работ и завершается предоплатой исследовательского этапа. После внесения предоплаты клиент отправляет квитанцию об оплате исследовательских работ, финансовый директор получает квитанцию, и договор считается заключенным. Основными действующими ролями на данном этапе выступают клиент, главный маркетолог, проектный менеджер и финансовый директор.
3. Исследовательский этап
Данный этап начинается с сообщения финансовым директором проектной команде об успешном заключении и оплате договора и, соответственно, о старте проекта. Начало этапа посвящено подготовительной работе проектного менеджера, в рамках которой он создаёт канбан-доску проекта и заполняет её задачами, назначая исполнителей, а также создаёт чаты для внутреннего и внешнего обмена информацией, то есть для общения внутри проектной команды и передачи результатов клиенту. Далее, основная работа по этапу выполняется стратегическим маркетологом, в рамках которой он делает исследование продукта или сервиса и его текущей маркетинговой ситуации, анализ рынка и конкурентов, проработку портретов пользователей и УТП, а также гипотез по продукту и маркетинговым результатам. Все этапы проходят ревью главного маркетолога и итеративно согласовываются с клиентом. Успешным завершением этапа считается позитивный фидбэк клиента и оплата им второго – стратегического этапа. Неудачным исходом является недовольство клиента проделанной работой и расторжение договора на оказание услуг маркетинговым агентством. Проектный менеджер выступает связующим звеном между всеми участниками проекта и основным контролирующим ход и сроки течения проекта лицом. Идеальным временем от старта до завершения этапа исследования на моём опыте в компании SoftwareLead являлись сроки в 14 дней, однако в зависимости от проекта могли варьироваться от 7 до 30 дней. Основными действующими ролями на данном этапе являются клиент, стратегический маркетолог, главный маркетолог, проектный менеджер и финансовый директор.
4. Стратегический этап
Этап разработки стратегии начинается с подтверждения финансовым директором поступления оплаты от клиентов и оповещение об этом всех членов проектной команды. После этого проектный менеджер назначает общий звонок с командой и заказчиком для совместного определения целей и задач на период реализации стратегии, в соответствии с которыми будет разрабатываться стратегия. Основную роль на стратегическом этапе выполняет стратегический менеджер. Его задачей на данный период является разработка стратегии, в рамках которой он выделяет наиболее релевантные каналы маркетинга, оценивает их, строит прогнозы и планы в соответствии с этими прогнозами, а каждый из этапов разработки проходит несколько кругов обсуждение и корректировок внутри команды, а также вместе с клиентом. Таким образом, процесс разработки маркетинговой стратегии является достаточно цикличным для всей команды и клиента, так как содержит повторяющиеся этапы проверки и согласования проделанных работ. Длительность стратегического этапа занимает от 14 до 30 дней. Успешным завершением этапа является заключение договора на следующий, исполнительский этап, в котором команда проекта начинает реализовывать разработанную стратегии. Противоположным вариантом завершения этапа является отказ клиента продолжать сотрудничество.
5. Этап реализации стратегии
Этап реализации стратегии начинается с сообщения финансового директора команде об успешном подписании договора на отчётный период исполнения работ. Обычно этот период измеряют в рамках месяца или квартала. Этап подразумевает активное участие всех членов проектной команды, занятых в маркетинговой деятельности. Основную работу выполняют маркетологи, специализирующиеся на тех направлениях, которые были предусмотрены при планировании стратегии. Так, если маркетинг подразумевает активности в рамках контентной разработки и PR, то к работе привлекаются маркетологи, специализирующиеся на этом направлении, а в течение этапа они параллельно выполняют свою работу и привлекают к обсуждению промежуточных результатов всю маркетинговую команду и, после подтверждения и внесения коррективов в работу, клиента. Деятельность ролей на данном этапе связана общими циклами проверок и обсуждений. Успешным завершением этапа считается подписание плана работ на следующий отчетный период.
6. Анализ результатов маркетинговых активностей
Этап анализа предполагает проведение ретроспективы всего отчетного этапа, поиск ошибок в прописанной заранее стратегии, а также поиск вариантов их исправления и оптимизации маркетинговых активностей на будущий поддерживающий этап. Этап предполагает совместную аналитическую работу всей команды, при которой каждый из маркетологов проверяет и оценивает работы в рамках своей зоны ответственности, а также участвует в рассмотрении общего совместного результата. После этого стратегический маркетолог корректирует стратегию, обсуждает с коллегами. После того, как команда приходит к соглашению, менеджер проекта назначает задачи и исполнителей, а этап анализа маркетинговых активностей завершается. 
7. Поддерживающий маркетинг
Поддерживающий этап длится в течение отчетного периода (месяц или квартал, или же иной период, согласованный с заказчиком). На данном этапе исполнители выполняют работы, предусмотренные после пересмотра стратегии, а промежуточные результаты также в цикле проходят проверку и обсуждения внутри команды и совместно с клиентом до момента прихода к общему соглашению. Задачи стратегического маркетолога на этапе поддержки сводятся к минимуму и заключаются в подключении к совместным обсуждениям внутри команды и с заказчиком. После поддерживающего этапа опять наступает этап анализа результатов маркетинговых активностей, где стратегический маркетолог подключается в работу активнее, а далее этап сменяет опять поддерживающий маркетинг. Чередование этапов поддержки и анализа образует цикл, повторяющийся вплоть до завершения сотрудничества заказчика и агентства. 
[bookmark: _Toc167138816]Разработанная схема BPMN для маркетинговых процессов в рамках продвижения IT продуктов. Основные закономерности
На данном этапе мною была построена схема процессов BPMN внутри маркетингового агентства на примере проекта по разработке и реализации стратегии выхода на рынок для IT продукта/услуги. Проект был разделён мною на 7 основных этапов – бассейнов (pools): этап предпродажи, этап заключения договора, исследовательский этап, стратегический этап, этап реализации стратегии, этап анализа маркетинговых активностей, этап поддерживающего маркетинга. Все этапы являются последовательными и расположены в порядке перехода к каждому из них, однако последние два этапа, а именно  этап «Анализа маркетинговых активностей» и этап «Поддерживающего маркетинга» после завершения набора из семи пулов задач начинают чередоваться в цикле: после истечения срока отчётного периода поддерживающего маркетинга наступает этап анализа, который впоследствии сменяется новым отчетным периодом поддерживающего маркетинга.
Внутри каждого пула задач (этапа или pool’а) находится набор swimming lanes (плавательных дорожек), каждая из которых содержит набор задач конкретного исполнителя/роли. Всего в проекте по разработке и реализации стратегии выхода на рынок для IT продукта в рассмотренном случае участвуют клиент, финансовый директор, менеджер проекта и 4 маркетолога (главный, стратегический, контент и PR специалисты), однако состав команды маркетологов может меняться в зависимости от видов работ, определенных на проекте стратегическим маркетологом, при этом главный, стратегический маркетологи – постоянные роли на проектах.
Построенная мною с помощью нотации BPMN модель процессов является моделью «TO BE», то есть описывает процессы так, как они должны происходить в идеале. Построенная модель представляет существующие, но усовершенствованные бизнес-процессы, в которых отсутствуют излишние действия, ранние или поздние переходы на новые этапы работ и другие ошибки, выявленные на этапе анализа с помощью модели Value Added Chain.  

2

2.4.2.1. Этап предпродажи
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор.
2) Старт процесса: «Клиент» обращается в маркетинговое агентство путём отправки сообщения или e-mail.
3) Завершение процесса: а) этап предпродажи завершен после получения «Клиентом» запроса документов для заключения договора; б) проект завершен после отказа «Клиента» от сотрудничества.
4) Длительность процесса: от 1 дня до 14 дней.
5) Особенности: данный этап не содержит циклов, проходит последовательно, описывается каскадной методологией (Рис.10).
[image: Изображение выглядит как текст, Шрифт, чек, линия

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018557]BPMN: pool «Этап предпродажи», (составлено автором)
2.4.2.2. Этап заключения договора
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор, менеджер проекта.
2) Старт процесса: «Клиент» направляет пакет документов в маркетинговое агентство для заключения договора.
3) Завершение процесса: а) «договор подписан» - договор считается подписанным после оплаты и отправки квитанции об оплате «Клиентом» исследовательского этапа.
4) Длительность процесса: от 1 дня до 2 дней.
5) Особенности: данный этап не содержит циклов, проходит стандартно, описывается каскадной методологией (Рис.11).
[image: Изображение выглядит как текст, чек, Шрифт, число

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018583]BPMN: pool «Этап заключения договора», (составлено автором)
2.4.2.3. Исследовательский этап
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор, менеджер проекта, стратегический маркетолог.
2) Старт процесса: «Финансовый директор» уведомляет команду проекта об оплате исследовательского этапа.
3) Завершение процесса: а) Исследовательский этап завершен после оплаты клиентом стратегического этапа (успешное завершение этапа); б) этап завершается расторжением договора при нежелании клиента продолжать сотрудничество с агентством (неуспешное завершение этапа).
4) Длительность процесса: от 7 дней до 21 дня.
5) Особенности: данный этап содержит циклы проверки результатов работы стратегического маркетолога внутри команды и последующей презентации и согласовании промежуточных работ с клиентом (Рис.12, Рис.13, Рис.14, Рис.15), не удобно описывать процесс каскадной методологией из-за циклов постоянной проверки и циклов сбора обратной связи. Предположительно, могут быть применены Agile и спиральная модель для управления проектом.
[image: Изображение выглядит как текст, чек, линия, число

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018601]BPMN: pool «Исследовательский этап», (составлено автором)
[image: ]
[bookmark: _Ref167018674]Циклы (подпроцессы)для ролей «Главный маркетолог» и «Менеджер проекта» в BPMN: pool «Исследовательский этап»
[image: ]
[bookmark: _Ref167018675]Пример цикла (подпроцесс №1) «Исследование продукта» для роли «Стратегический маркетолог» в BPMN: pool «Исследовательский этап», (составлено автором)
[image: ]
[bookmark: _Ref167018677]Пример цикла (подпроцесс №2) «Исследование продукта» для роли «Стратегический маркетолог» в BPMN: pool «Исследовательский этап», (составлено автором)
2.4.2.4. Стратегический этап
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор, менеджер проекта, стратегический маркетолог, PR-специалист и контент-маркетолог.
2) Старт процесса: «Финансовый директор» уведомляет команду проекта об оплате стратегического этапа.
3) Завершение процесса: а) Стратегический этап завершен после оплаты клиентом этапа по реализации стратегии (успешное завершение этапа); б) этап завершается расторжением договора при нежелании клиента продолжать сотрудничество с агентством (неуспешное завершение этапа).
4) Длительность процесса: от 14 дней до 45 дней.
5) Особенности: данный этап содержит циклы проверки результатов работы стратегического маркетолога внутри команды, включая маркетинговых специалистов, совместного обсуждения возможных стратегических решений и последующей презентации и согласовании промежуточных работ с клиентом, не удобно описывать процесс каскадной методологией из-за циклов постоянной проверки и циклов сбора обратной связи (Рис.16). Предположительно, могут быть применены: V-модель, спиральная (на некоторых участках процесса) модели управления проектом, а также гибкие модели. Процессы проверки и согласования проходят у всех ролей в команде одновременно, однако содержат разный набор действий внутри цикла для части ролей. Также, внутри задач стратегического маркетолога содержится 4 подпроцесса, которые происходят параллельно с двумя подпроцессами, выделенными внутри других ролей. Примеры циклов с параллельными подпроцессами для стратегического этапа размещены в приложении (Приложение 6–8).
[image: Изображение выглядит как текст, чек, линия

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018740]BPMN: pool «Стратегический этап», (составлено автором)
2.4.2.5. Этап реализации стратегии 
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор, менеджер проекта, стратегический маркетолог, PR-специалист и контент-маркетолог.
2) Старт процесса: «Финансовый директор» уведомляет команду проекта об успешном заключении договора на этап реализации стратегии.
3) Завершение процесса: а) Этап реализации стратегии завершен после оплаты клиентом этапа по дальнейшему исполнению маркетинговых работ, то есть этапу поддерживающего маркетинга (успешное завершение этапа); б) этап завершается расторжением договора при нежелании клиента продолжать сотрудничество с агентством (неуспешное завершение этапа).
4) Длительность процесса: отчетный период - месяц или квартал, в зависимости от договоренности.
5) Особенности: данный этап содержит циклы проверки результатов работы каждого маркетолога внутри команды, совместного обсуждения возможных стратегических решений и последующей презентации и согласовании промежуточных работ с клиентом (Рис.17). Не удобно описывать процесс каскадной методологией из-за циклов постоянной проверки и циклов сбора обратной связи. Предположительно, могут быть применены: итеративная или спиральная (на некоторых участках процесса) модели управления проектом, а также гибкие методологии. Процессы проверки и согласования проходят у всех ролей в команде одновременно, однако содержат разный набор действий внутри цикла для части ролей. Также, у ролей менеджера проекта, стратегического маркетолога, главного маркетолога, контент маркетолога и PR-специалиста содержится 3 подпроцесса, которые происходят параллельно с двумя подпроцессами, выделенными внутри роли клиента. Примеры циклов с параллельными подпроцессами для этапа реализации стратегии размещены в приложении (Приложение 9–11).
[image: Изображение выглядит как чек, текст, линия

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018761]BPMN: pool «Этап реализации стратегии», (составлено автором)


2.4.2.6. Этап анализа результатов маркетинговых активностей 
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор, менеджер проекта, стратегический маркетолог, PR-специалист и контент-маркетолог.
2) Старт процесса: «Финансовый директор» уведомляет команду проекта об успешном заключении договора на этап поддерживающего маркетинга, в то время как «Клиент» ожидает дальнейших действий маркетингового агентства.
3) Завершение процесса: аналитический этап завершен после утверждения плана работ на предстоящий отчетный период и назначении задач и исполнителей на этот период.
4) Длительность процесса: отчетный период - месяц или квартал, в зависимости от договоренности.
5) Особенности: данный этап не содержит циклы, а представляет из себя последовательный процесс, также включающий отчёт перед клиентом (Рис.18). Предположительно, могут быть применены: каскадная модель управления проектом при взаимодействии команда-клиент, а также гибкие методологии в рамках внутри командных взаимодействий. 
[image: Изображение выглядит как текст, снимок экрана, черно-белый, число

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018787]BPMN: pool «Анализ маркетинговых активностей», (составлено автором)
Этап поддерживающего маркетинга 
1) Роли, участвующие в этапе: клиент, главный маркетолог, финансовый директор, менеджер проекта, стратегический маркетолог, PR-специалист и контент-маркетолог.
2) Старт процесса: «PR-специалист» и «Контент маркетолог» приступают к выполнению своих задач, в то время как другие участники этапа ожидают действий и результатов маркетологов.
3) Завершение процесса: а) Этап поддерживающего завершен после оплаты клиентом этапа по дальнейшему исполнению маркетинговых работ, то есть по следующему этапу поддерживающего маркетинга (успешное завершение этапа); б) этап завершается расторжением договора при нежелании клиента продолжать сотрудничество с агентством (неуспешное завершение этапа). При этом при успешном завершении этапа следующим этапом будет этап «Анализ результатов маркетинговых активностей».
4) Длительность процесса: отчетный период - месяц или квартал, в зависимости от договоренности.
5) Особенности: данный этап содержит циклы проверки результатов работы каждого маркетолога внутри команды, совместного обсуждения возможных стратегических решений и последующей презентации и согласовании промежуточных работ с клиентом (Рис.19). Не удобно описывать процесс каскадной методологией из-за циклов постоянной проверки и циклов сбора обратной связи. Предположительно, могут быть применены: итеративная или спиральная (на некоторых участках процесса) модели управления проектом, а также гибкие методологии. Процессы проверки и согласования проходят у всех ролей в команде одновременно, однако содержат разный набор действий внутри цикла для части ролей. Также, у ролей менеджера проекта, стратегического маркетолога, главного маркетолога, контент маркетолога и PR-специалиста содержится 3 подпроцесса, которые происходят параллельно с двумя подпроцессами, выделенными внутри роли клиента. Можно сказать, что этап повторяет процессы этапа реализации стратегии, однако является более «совершенной» его версией. Можно сказать, что в рамках перехода от этапа реализации стратегии до этапа поддерживающего маркетинга может быть применена итеративная модель для описания процессов, так как циклы снова повторяются и совершенствуются.
[image: Изображение выглядит как текст, линия, число, чек

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018805]BPMN: pool «Поддерживающий маркетинг», (составлено автором)



[bookmark: _Toc167138817]Результаты интервью и анализ
В ходе моего исследования мною был составлен список вопросов для интервью с практикующими менеджерами проектов по маркетингу IT продуктов и услуг. Данные интервью были необходимы для подтверждения моих опыта и гипотез относительно управления такими маркетинговыми проектами, а также для формирования понимания необходимости разработки гибридной модели управления для проектов по маркетингу IT продуктов и услуг. Полученные ответы будут использованы для разработки базовой модели управления маркетинговыми проектами в третьей главе данной работы. Ниже представлен список сформулированных мною вопросов и обезличенные ответы, полученные в результате интервью троих проектных менеджеров, имеющих опыт в сфере управления маркетинговыми проектами IT продуктов и услуг более двух лет.
1. Какие сложности и подводные камни Вы видите при управлении маркетинговыми проектами для IT продуктов?
· В маркетинге не всегда можно предсказать итоговый результат, но заказчик требует конкретики уже на старте, из-за чего процесс работы существенно замедляется.
· Маркетинг очень тесно связан с другими направлениями работы, такими как продуктовые советы, IT разработка внутри продукта. Нужно чётко определять эти границы в проекте и согласовывать с заказчиком.
· Внутри команды необходимо работать гибко и быстро, а с заказчиком взаимодействовать чётко и по делу. Применять Agile при взаимодействии с типичным заказчиком почти невозможно.
2. Какие «best practices» Вы используете или хотели бы использовать при управлении такими проектами? Может что-то из гибких методологий или, наоборот, из классических?
· Как можно меньше программ для сотрудников.
· Точное расписание звонков с командой.
· Сочетание гибких и классических методологий.
· Работа в рамках гибких методологий внутри команды и применение классических методологий при общении и презентации результата с заказчиком.
· Частые звонки и брейнштормы для обсуждений текущей работы и задач внутри команды.
· Наличие общего языка и терминологии у всей проектной команды и заказчика.
· Фиксирование шаблонов работы и видения ожидаемого результата по типичным проектам.
· Гибридные методологии.
3. Считаете ли Вы, что на разных этапах жизненного цикла проекта можно применять разные методологии управления? Например, при стратегическом планировании водопадную, а при реализации стратегии Scrum и т. д.?
· Да, нужно.
· Обязательно.
· Так и делаем, получается что-то вроде гибрида.
4. Какие типы маркетинговых проектов в зависимости от продуктов Вы бы могли выделить? Какие у них есть особенности? 
· Как проджекту мне важно то, как будет выстроена договорённость с проектом. Есть вариант, что нам платят ежемесячно за количество часов (и тогда удобно применять гибкие методологии), есть вариант, что платят за конкретные результаты, тогда мы стремимся работать по каскаду, хотя бы с клиентом.
· У нас бывают проекты с типичными для рынка продуктами, когда мы прекрасно понимаем, что делать, так как имеем в этом экспертизу. А бывают фаундеры с продуктом, аналога которому на рынке, по крайней мере на российском, пока нет. Тогда мы стараемся разглядеть в продукте знакомые нам модели поведения или целевую аудиторию, строим гипотезы и экспериментируем, здесь без гибких методологий никуда.
· Иногда попадаются проекты, где заказчики сами не понимают, что им нужно, просят нашей экспертизы и не называют метрики, которых хотели бы достигнуть по завершении маркетингового периода. А бывает продукт вообще не доработан, а заказчик верит в его исключительность и магическую силу маркетинга. В таких проектах очень сложно работать по заранее определенному сценарию, но, чтобы начать, приходится тратить много времени на утверждение будущих работ и. метрик.
5. Какова на Ваш взгляд роль проектного менеджера в таких проектах?
· При вотерфоле как можно лучше всё спланировать на старте. При аджайле следить за уровнем креативности сотрудников и направлять их в сторону необходимой цели.
· Вовремя понять, по какой модели или моделям вести проект. Я бы даже сказал, вовремя понять заказчика и его стиль взаимодействия по проекту.
· Определить цели по проекту и задать ему верное направление, постоянно координируя проектную команду и заказчика, следить за тем, чтобы проект не ушёл не в ту сторону или слишком вглубь.
6. Что бы Вы изменили в своем методе управления, оглядываясь на свои предыдущие проекты?
· Хочу более конкретно планировать и ставить задачи на старте.
· Хочу больше собирать аналитики на каждом этапе.
· Хочу придумать формат отчётов, чтобы и заказчику и сотрудникам были видны результаты работы.
· Хочу иметь под рукой шаблон формата ведения проекта, который был бы удобен для сотрудников и заказчиков одновременно.
[bookmark: _Toc167138818] Выводы по главе 2
В данной главе были описаны методы и инструменты, применяемые в рамках данной работы. С помощью выбранных методов были проведены работы, по результатам которых была составлена схема процессов в маркетинговом агентстве по нотации BPMN, составлена диаграмма Value Added Chain и проведено три интервью с менеджерами маркетинговых проектов в IT сфере. 
Каждый из методов и инструментов помог выполнить задачи, стоявшие передо мной. Так, схема процессов BPMN помогла сделать важные наблюдения и выявить закономерности и циклы в маркетинговых процессах, определить параллельные процессы и те, что могут идти лишь последовательно, а также описать структуру и вид процессов, сделать предположения о более и менее подходящих методах и моделях управления в контексте маркетинговых проектов. По результатам анализа схемы были сделаны выводы о том, что каждый из этапов нельзя или ресурсо- и времязатратно будет реализовать, используя одну конкретную методологию, как в рамках совокупности процессов, так и внутри одного отдельного процесса или этапа. Данное наблюдение подтвердило гипотезу о необходимости комбинации нескольких моделей управления и разработки гибридной модели управления проектами в области маркетинга для IT индустрии.
Диаграмма Value Added Chain помогла разделить процессы на основные и поддерживающие, что дало почву для дальнейших рассуждений. Эти наблюдения помогут сделать акцент на основных процессах при составлении базовой модели управления и определить, на какие из процессов могут быть снижены временные издержки и задействованные в них человеческие ресурсы.
В интервью со специалистами из сферы проектного менеджмента в маркетинге менеджеры подтвердили гипотезу о необходимости и пользе гибридных моделей в управлении маркетингом IT продуктов, а также описали проблемы, возникающие при управлении кросс-функциональной командой, сделали замечания о практиках и методах, которые могут пригодиться для разработки базовой модели. После интервью состоялись неформальные беседы с проектными менеджерами, в которых они проявили интерес к планированию разработки гибридной модели и выразили желание узнать о результатах и начать применять модель в своей операционной деятельности.

[bookmark: _2et92p0]

[bookmark: _Toc167138819]Глава 3. Предлагаемый метод управления проектами 
Целью данной главы является разработка и оценка базовой модели управления проектами в области маркетинга IT продуктов и услуг. Для того, чтобы разработать данную модель, необходимым будет проанализировать результаты работы, выполненной в ходе исследования, а именно, выявить закономерности в рамках процессов маркетингового агентства, описанных с помощью схемы BPMN, проанализировать ключевые работы, приносящие стоимость работе маркетингового агентства, и вспомогательные процессы, а также выявить среди них излишние трудозатраты, препятствующие более эффективному выполнению работ, и места, являющиеся «узким горлышком». Более того, необходимо детально проанализировать интервью, взятые у экспертов в сфере управления проектами по маркетингу в IT, и выделить в них как основные проблемы, препятствующие менеджерам и маркетологам продуктивно и эффективно работать на проекте, так и лучшие практики, помогающие им выполнять работы в срок и с меньшими издержками, а также грамотно выстроить взаимоотношения с заказчиком. 
0. [bookmark: _Toc167138820] Выводы, основанные на анализе схемы процессов BPMN
Так как при первичном рассмотрении составленной схемы процессов BPMN были замечены часто повторяющиеся циклы на некоторых этапах, а два последних этапа также были чередующимися в цикле, я составила таблицу для их более удобного и обобщённого описания. Для составления схемы было использовано разделение этапов на один последовательный процесс и четыре цикла, однако количество циклов для каждого отдельного проекта может отличаться и в рамках рассматриваемой визуализации взято для примера (Рис.20).
[image: Изображение выглядит как текст, снимок экрана, линия, число

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018851]Схема с разметкой BPMN-схемы маркетинговых процессов, (составлено автором)
Оранжевым цветом в таблице мною были обозначены процессы, циклично повторяющие друг друга, а синим цветом – процессы с последовательными работами, не попадающими в цикл. Каждая ячейка выделяет группу работ или весь процесс, если он не цикличен на данном этапе. Так можно увидеть, что первые два этапа не имеют циклов, а представляют из себя последовательный процесс, в котором активное участие принимают и клиент, и агентство, при этом доли их участия на этапах примерно равны. Последующие три этапа имеют примерно одинаковую структуру работ, отличием между ними является количество исполнителей и доли их участия в процессе. Так, на исследовательском и стратегическом этапах основные работы выполняет стратегический менеджер, а после каждой выполненной части работ он получает обратную связь по промежуточным результатам сначала от всей маркетинговой команды, а затем от клиента, а при наличии замечаний вносит правки в работу и запускает новый цикл «работа - обратная связь (ревью) команды - обратная связь (ревью) клиента - правки». На следующих этапах, а именно на этапе реализации маркетинговой стратегии и этапе поддерживающего маркетинга основные работы выполняют несколько исполнителей: группа маркетологов, необходимых для реализации проекта. В рассматриваемой схеме такими маркетологами являются PR-специалист и контент-маркетолог, но данные роли могут дополняться или заменяться другими специализированными маркетологами и специалистами в зависимости от проекта и его целей. В данном случае структура работ совпадает со структурой двух предыдущих этапов, только обратную связь на совместных звонках получает каждый из задействованных маркетологов, выполняющих свои отдельные работы по проекту параллельно, а значит работа укладывается в те же циклы «работа - обратная связь (ревью) команды - обратная связь (ревью) клиента - правки». 
Также, стоит обратить внимание на схожесть структур с третьего по пятый этапы, а также на соединенные шестой и седьмой этапы (здесь шестой этап выполняет роль начала седьмого этапа): каждый из этапов начинается одной и той же цепочкой внутреннего установления целей на этап и согласования их с клиентом, а продолжается цикличными процессами. В данном случае шестой этап полностью является «установочным», а седьмой, как его продолжение, - комбинацией цикличных процессов.
 Еще одной особенностью всех процессов является то, что первые пять этапов не повторяют друг друга и идут строго в последовательном порядке, а последние два этапа, также следующие в этой последовательности, циклично повторяют друг друга на протяжение всего времени сотрудничества. Стоит учитывать, что в некоторых типах проектов может происходить переход от этапа анализа на исследовательский этап, целью чего является поиск информации о рынке или продукте, которую могли не учесть на предыдущей итерации исследования и стратегического планирования, из-за чего по результатам реализационного этапа проектные и маркетинговые метрики не были достигнуты. Таким образом, взаимосвязь этапов можно изобразить следующей схемой (Рис.21):
[image: Изображение выглядит как текст, диаграмма, снимок экрана, Шрифт

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Ref167018877]Схема взаимосвязи этапов, (составлено автором)
Для понимания взаимосвязи процессов внутри этапа и этапов вместе, я раскрыла эту схему более подробно и выделила основные циклы. Процессы при этом были названы таким образом, чтобы одинаковые по цели группы работ и задач имели одно и то же название. Схему взаимосвязи этапов и процессов можно увидеть ниже (Рис.22):
[image: Изображение выглядит как текст, снимок экрана, диаграмма, Шрифт
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[bookmark: _Ref162618359]Схема взаимосвязи этапов и процессов, (составлено автором)
Можно обратить внимание, что на исследовательском, стратегическом, реализационном этапах, а также на этапе поддерживающего маркетинга требуется постоянная обратная связь от заказчика проекта. Для ведения проектов с постоянной обратной связью можно использовать такие модели, как спиральная, итеративная, а также гибкие Agile подходы. Также, в схеме присутствует четкая последовательность этапов и, соответственно, четкое их планирование и сдача клиенту, для чего может быть использована классическая водопадная модель. В то же время, очевидно, что внутри команды происходит постоянное взаимодействие, звонки, брейнштормы. Для управления такими взаимодействиями хорошо подходят гибкие модели управления, такие как Scrum и Kanban. Лучшие практики Scrum в данном случае можно использовать для внедрения регулярных стендапов и обсуждений результатов внутри команды, а также своевременной их коррекции. Kanban будет удобен для визуализации задач на этап и отчетный период в целом, назначения возможных исполнителей, особенно когда одну и ту же задачу могут выполнять несколько человек, и контроля сгорания задач. В то же время, эти модели управления будут полезны из-за уже заложенной в них концепции бережливости Lean для предотвращения старта выполнения излишних работ, не требующихся или не приносящих полезного ценностного вклада в маркетинговый процесс.
[bookmark: _Toc167138821]Выводы, основанные на анализе диаграммы VAD и BPMN
При составлении цепочки добавленной ценности я выделила шесть основных процессов и четыре поддерживающих. При более детальном рассмотрении процессов в диаграмме Value Added Chain через призму модели бизнес-процессов BPMN, были определены основные процессы, в рамках которых происходят временные и денежные потери, что увеличивает издержки как маркетингового агентства, так и клиента, обратившегося в маркетинговое агентство, а также были предложены варианты решений по сокращению издержек и оптимизации процессной цепочки. К данным этапам относятся исследовательский и стратегический этапы, а также этапы реализации стратегии и поддерживающего маркетинга. В рамках вышеперечисленных этапов чаще всего происходят следующие потери (Таблица 1):
[bookmark: _Ref167018922]Потери на различных этапах маркетинговых проектов
	Этап
	Потери
	Возможное решение

	Исследовательский этап
	Слишком частое внесение исправлений в работу, переделывание большого пласта работ, выполненных на основании предыдущих ошибочных выводов и гипотез.
	Более короткие циклы исследовательских работ и их проверки командой и клиентом.

	Стратегический этап
	Излишние работы по стратегическому планированию, перевыполнение необходимого минимума, в результате, трата времени и человеческих ресурсов на лишнюю работу.
	Более короткие циклы стратегических работ и их проверки командой и клиентом, не разрабатывать каждый из вариантов стратегии до согласования одного определенного.

	Этап реализации стратегии
	Слишком частое внесение исправлений в работу, неправильное выполнение или выполнение не тех задач, которые были прописаны в стратегии из-за непонимания требований или их нечеткости; излишняя трата времени на поиск проектной документации и исследовательских и стратегических разработок; стремление детальной проработки стратегии на отчётный период и более долгие сроки, что в итоге подлежит многократному пересмотру и внесению изменений, а проделанная работа оказывается ненужной.
	Более короткие циклы работ и их проверки командой и клиентом, параллельное ведение работ внутри всей команды, наличие общих сформированных шаблонов документации по проекту, единообразие работ на разных проектах, общий доступ к проектным файлам и документам, выполнение работ всеми членами команды в едином проектном пространстве и ПО, выполнение необходимого минимума и ликвидация излишней детализации на этапе планирования.

	Поддерживающий маркетинг
	Слишком частое внесение исправлений в работу, неправильное выполнение или выполнение не тех задач, которые были прописаны в стратегии из-за непонимания требований или их нечеткости; излишняя трата времени на поиск проектной документации и исследовательских и стратегических разработок, трата времени и человеческих ресурсов на излишние маркетинговые работы, не прописанные при стратегическом планировании на новый отчётный период.
	Более короткие циклы работ и их проверки командой и клиентом, параллельное ведение работ внутри всей команды, наличие общих сформированных шаблонов документации по проекту, единообразие работ на разных проектах, общий доступ к проектным файлам и документам, выполнение работ всеми членами команды в едином проектном пространстве и ПО, соблюдение рамок планирования перед новым отчётным периодом.



В целом, можно сделать вывод о том, что при управлении маркетинговым проектами необходимо применять принципы бережливого производства, а именно, не выполнять излишние работы, если они не требуются, выполнять минимально необходимый минимум, так как в последствие работы могут подлежать многократным пересмотрам и внесению изменений. Также, внутрикомандное взаимодействие требует управления гибкими Agile методами, но должно подкрепляться более четкими шаблонами и документацией, для сокращения временных издержек на поиск и визуализацию информации, а также для взаимодействия с заказчиком и презентации ему проделанных работ.
[bookmark: _Toc167138822]Выводы по результатам интервью с менеджерами маркетинговых проектов
По результатам интервью можно сделать ряд выводов, полезных для работы по разработке базовой модели управления маркетинговыми проектами в IT. Выводы по ответы проектных менеджеров из данной сферы можно представить следующим образом:
1) Основными сложностями в данной сфере проектов являются непредсказуемый результат, который заказчик желает знать уже перед стартом работ, а также неопределённость разграничения задач между целевыми маркетинговыми и другими не целевыми или не лежащими в зоне ответственности маркетологов. Это даёт понять, что при всей сложности и непредсказуемости маркетинговых проектов необходимо на начальных этапах уметь определять и задавать их структуру, в рамках которой можно будет сделать прогноз или выдвинуть гипотезы относительно потенциальных результатов, а также взаимодействовать с заказчиком в более строгом формате. Сложность разграничения задач тоже может быть решена путём задания изначальной структуры, списка работ и ответственных за их результаты ролей, технического задания.
2) Большинство проектных менеджеров хотели бы применять в своей работе гибридные модели управления проектами или сочетать несколько методологий для достижения хорошего результата. Обобщая сказанное проектными менеджерами, лучшими практиками они считают применение гибких методологий для внутренней работы команды, регулярное проведение стендапов и ретроспективы, снижение количества излишних рабочих программ для командной работы. При этом, проектными менеджерами были высказаны желания о четкости планов на звонки, задачи, внешние командные взаимодействия, фиксированные шаблоны для повторяющихся работ – для этих целей могут подойти классические методологии.
3) Наиболее частыми проблемами, с которыми сталкиваются менеджеры маркетинговых проектов, являются неоднозначность решения по применению модели управления и сложность совмещения креативной работы и необходимости формализованных отчётов перед заказчиком и соблюдение чёткой структуры работ. Это ещё раз подтверждает необходимость разработки и внедрения гибридной модели управления в маркетинговые проекты в IT сфере. При использовании гибридных моделей проект приобретает структуру и определенность как для заказчика, так и для проектной команды.
4) Важной задачей для себя, как для проектных менеджеров, опрашиваемые выделили чёткое планирование задач на старте и грамотное гибкое управление креативной работой команды, что также удобно реализовывать с помощью использования гибридных моделей.  
[bookmark: _Toc167138823]Выделение типов маркетинговых проектов в зависимости от типа и/или стадии жизненного цикла IT продукта
Любой маркетинговый проект, имеющий цель достижения высоких результатов и метрик по своему завершению, требует наличия таких этапов, как 1) этап предпродажи или составления коммерческого предложения; 2) этап заключения договора; 3) этап исследования рынка, так как иначе невозможно разработать маркетинговую стратегию или спланировать любую другую маркетинговую деятельность, которая принесёт желаемые результаты; 4) стратегический этап или этап планирования маркетинговых активностей, необходимый для понимания дальнейших действий и метрик, которых необходимо достичь по результатам завершения этапа реализации; 5) этап реализации маркетинговых активностей/стратегии/кампаний, как основной этап, приносящий ценность проекту; 6) этап анализа маркетинговых и проектных результатов или ретроспектива маркетинговых активностей и стратегии (плана), как вспомогательный, но стратегически важный этап для успешного продолжения маркетинговой деятельности, проекта в целом и управления данным проектом; 7) этап поддерживающего маркетинга, как естественное продолжение маркетингового проекта (может отсутствовать при необходимости закрытия проекта).
Будем считать, что любой из рассматриваемых проектов имеет такую цель, а проектный менеджер и команда проекта стараются реализовывать свою деятельность наиболее эффективно. Таким образом, каждый из типов проектов, описанных в Таблице 2, будет иметь все перечисленные выше этапы, однако длительность этих этапов и их внутренний состав будут различаться от проекта к проекту.
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	Тип проекта
	Особенности
	Пример проекта
	Характеристика этапов

	Новый для рынка продукт
	Отсутствие опыта по продвижению аналогичных продуктов
	В своё время таким продуктом был сервис по заказу такси Uber[footnoteRef:52], не имевший аналогов на рынке. [52:  Uber – о нас [Электронный ресурс] // Uber. – Режим доступа: https://www.uber.com/ee/ru/about/ (дата обращения: 01.05.2024).] 

	Проект требует наиболее длительного исследовательского этапа, так как его успех на рынке не предсказуем, а опыт маркетингового продвижения для подобных продуктов отсутствует. Стратегический этап будет предполагать тщательную разработку нескольких вариантов стратегии, а этап реализации будет состоять из более коротких циклов и, соответственно, более частого получения обратной связи. За этапом анализа результатов может снова следовать этап исследования рынка.

	Продукт уже существует на другом рынке. Цель – выход на новые рынки.
	Продукт уже функционирует и имеет опыт продвижения на другом рынке; целевая аудитория уже определена.
	Примером такого продукта служит Яндекс.Такси (YandexGo), успешно захвативший рынок России и начавший своё расширение в странах СНГ и более отдалённых[footnoteRef:53]. [53:  «Яндекс» запустил такси в Намибии и Мозамбике [Электронный ресурс] // CNews. – Режим доступа: https://www.cnews.ru/news/top/2023-02-13_yandeks_zapustil_taksi (дата обращения: 01.05.2024).] 

	Проект предполагает наличие длинного исследовательского этапа, однако этап в большей степени направлен на определение ёмкости нового рынка. Стратегический этап сокращается за счет уже имеющейся стратегии для других рынков – основное время идёт на адаптацию стратегии под новый рынок. Циклы на стратегическом и реализационном этапах достаточно длинны из-за отсутствия необходимости постоянного контроля при уже имеющемся опыте. 

	На текущем рынке существуют аналоги продукта.
	Высокая конкуренция на рынке; есть опыт продвижения конкурентов, который можно использовать.
	Таким продуктом можно назвать сервис Яндекс.Еда[footnoteRef:54]. Сервис имеет сильных конкурентов на рынке, таких как Delivery Club[footnoteRef:55], и косвенных конкурентов – отдельных ресторанов с доставкой. Яндекс.Еда не только разработал сильную маркетинговую стратегию и активно продвигался на рынке, но в последствие купил бизнес своего основного конкурента[footnoteRef:56]. [54:  «Яндекс Еда» [Электронный ресурс] // Яндекс.Еда. – Режим доступа: https://eda.yandex.ru/ (дата обращения: 01.05.2024).]  [55:  Delivery club [Электронный ресурс] // Market Delivery. – Режим доступа: https://market-delivery.yandex.ru/ (дата обращения: 01.05.2024).]  [56:  Delivery club перешёл в собственность Яндекса [Электронный ресурс] // Ведомости. – Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/business/news/2022/09/09/940091-delivery-club-pereshel-v-sobstvennost-yandeksa (дата обращения: 01.05.2024).] 

	Исследовательский этап при текущем типе проектов достаточно короткий и в большей степени направлен на изучение стратегий и опыта конкурентов. Циклы на стратегическом и реализационном этапах средней длины, так как разработка и реализация стратегии для продукта не являются неопределенными процессами. Этап реализации стратегии может быть удлинён, так как одной из маркетинговых целей является опережение конкурентов, а значит количество маркетинговых работ может возрасти. 

	[bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2]Продукт является продуктом-заменителем другого популярного продукта, больше не работающего на данном рынке.
	Возможно, свободная ниша, с которой ушли крупные игроки; понятна целевая аудитория; есть опыт продвижения ушедших аналогов.
	На моей практике таким продуктом был онлайн no-code сервис для разработки виджетов на сайт (договор о неразглашении). После ухода с рынка России крупных игроков нужно было занять их нишу и сделать это быстрее, чем конкуренты.
	Этап исследования рынка и разработки стратегии существенно сокращаются за счёт наличия свободного рынка и богатого опыта продвижения аналогичных продуктов. Циклы на стратегическом и реализационном этапах средней длины, так как разработка и реализация стратегии для продукта не являются неопределенными процессами. Этап анализа маркетинговых активностей может быть увеличен в связи с неопределенностью качественных показателей и метрик на освободившемся рынке. Возможен переход с этапа анализа на исследовательский этап, так как освободившийся рынок динамичен по своим характеристикам, а угроза появления новых игроков велика.

	Продукт уже имел опыт продвижения на рынке. Цель – анализ и улучшение маркетинговой стратегии.
	Продукт уже функционирует на рынке; есть опыт продвижения, от которого можно отталкиваться.
	На моей практике таким продуктом была онлайн-платформа психологической помощи (договор о неразглашении). На момент обращения в маркетинговое агентство у продуктовой команды не получалось продвигать продукт на рынке, не было представления о стопперах, мешающих маркетинговому продвижению. Командой маркетингового агентства был произведен анализ рынка, выявлены проблемы и разработана маркетинговая стратегия. 
	Важными и длительными этапами, становятся исследовательский этап и этап анализа маркетинговых активностей – данные этапы могут происходить в цикле, если стратегия по тем или иным причинам оказалась неуспешной, а проектные и маркетинговые метрики не были достигнуты. Стратегический и реализационный этапы могут быть сокращены в связи с необходимостью частого проведения анализа маркетинговых активностей.

	Продукт уже качественно проработан.
	Нет необходимости в полноценном исследовательском этапе; цель – поддержание текущей маркетинговой стратегии.
	Таким продуктом является «Битрикс24»[footnoteRef:57], который уже популярен на российском рынке, имеет полное понимание о своей целевой аудитории, а целью является сохранение своей конкурентной позиции. [57:  Битрикс24 помогает бизнесу работать [Электронный ресурс] // Битрикс24. – Режим доступа: https://www.bitrix24.ru/ (дата обращения: 01.05.2024).] 

	Предполагается, что продукт уже прошёл длительный исследовательский этап, а значит портреты клиентов проработаны, рынок определён и рассчитан, конкуренты проанализированы. Тем не менее, маркетинговому агентству требуется провести свой, существенно сжатый по длительности и глубине проработки, исследовательский этап, по результатам которого стратегический маркетолог сможет чётко определить особенности рынка, конкурентов и эффективные каналы продвижения, а также, вероятно, выявить ошибки, допущенные клиентом при самостоятельном исследовании. Проект требует более коротких и частых циклов внутри стратегического и реализационного этапов, так как в таких проектах клиенты, как правило, имеют своё сформировавшееся видение продукта и его продвижения, в результате чего проектная команда часто сталкивается с сопротивлением изменениям и новым идеям.  

	Продукт в стадии MVP (минимально жизнеспо-собный продукт)
	Необходим глубокий анализ рынка, проработка гипотез, УТП и портретов пользователей; большое количество времени уделяется тестированию гипотез и каналов маркетинга.
	Таким продуктом может быть стартап, разрабатывающий платформу для онлайн-обучения, но предоставляющий ограниченный функционал (только видео-уроки). После проработки маркетинговой стратегии и первичного анализа реального спроса планируется расширять функционал, улучшать интерфейс и увеличивать бюджет на маркетинговые мероприятия.
	Проекты характеризуются длительным и глубоким исследовательским этапом, содержащим большее количество задач по полноценной проработке продукта. Стратегический этап также может быть удлинён в связи с возможной новизной продукта для локального рынка или рынка в целом, что характеризуется неопределенностью проекта и его результатов. Проект требует более коротких и частых циклов внутри стратегического и реализационного этапов, что связано с неопределенностью проекта. Этап анализа может быть удлинён и сменяться новым исследовательски этапом, если продукт новый для рынка (в таком случае проект приобретает характеристики типа «На текущем рынке существуют аналоги продукта»).




Итак, независимо от типа, маркетинговые проекты требуют качественного планирования последовательных и/или повторяющихся этапов на старте и задания структуры маркетингового проекта. Каждый из типов имеет повторяющиеся циклы внутри исследовательского, стратегического и реализационного этапов, а также чередующиеся циклы «анализ маркетинговых активностей => поддерживающий маркетинг» или «анализ маркетинговых активностей => исследовательский этап» в зависимости от типа проекта или продукта. Принципы управления маркетинговыми проектами в области IT продуктов не будут различаться, так как на любом проекте требуется бережное, экономически грамотное управление ресурсами, а сами процессы работы маркетинговой команды будут требовать гибкого подхода. Исходя из этих наблюдений, можно сделать вывод, что любой маркетинговый проект будет наиболее эффективно управляем и реализован при применении гибридной модели управления проектом, совмещающей в себе традиционные и гибкие подходы и методологии. Более того, так как этапы и их внутренняя организация на разных типах проектов схожи, можно предусмотреть такую гибридную модель, которая будет подходить для каждого из типов проектов. Принципы базовой модели будут одинаковы для всех проектов по маркетингу IT продуктов и услуг, однако веса распределения подходов внутри гибридной модели будут различаться от одного типа проекта к другому.
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В данном разделе первостепенно необходимо привести основные выводы, полученные в ходе исследования. На основе этих выводов будет построена базовая модель управления маркетинговыми проектами для IT продуктов и услуг.
Рассмотрим основные положения и полученные в рамках исследования результаты, на которые я буду ориентироваться при разработке модели:
1) На старте маркетинговый проект требует детальной проработки чёткой структуры хода проекта, которая состоит из шести последовательных и иногда цикличных этапов, а именно, этап предпродажи, этап заключения договора, исследовательский этап, стратегический этап, этап реализации стратегии, этап анализа маркетинговых активностей, этап поддерживающего маркетинга.
2) При взаимодействии с клиентом требуется классическая методология управления проектом, для чего наиболее подходящим является применение каскадной (водопадной) методологии.
3) Управление проектом внутри команды требует гибкого подхода, так как маркетинговая деятельность является творческим, креативным процессом, а результаты проекта слабо предсказуемы или не предсказуемы вовсе (при сложных проектах с высоким уровнем неопределенности).
4) Исследовательский этап, стратегический этап, этап реализации стратегии и этап поддерживающего маркетинга содержат встроенные повторяющиеся циклы, длина которых различается в зависимости от типа проекта.
5) Чаще всего этап анализа и поддерживающего маркетинга чередуются в цикле, однако в некоторых типах проектов допустим переход от аналитического этапа к исследовательскому.
6) Чаще всего проектные менеджеры и команды сталкиваются с издержками, связанными с выполнением излишнего числа действий, излишней проработкой деталей, подлежащих частому пересмотру в будущем, перегруженностью членов команды на разных проектах или в рамках одного проекта, несогласованностью действий и подходов внутри команды из-за отсутствия единой системы, документов и используемых сервисов внутри проекта, а также необходимости траты времени на частое придумывание методов исследования и способов подачи и последующего анализа информации и, соответственно, дальнейшей передачи материалов клиенту, что происходит из-за отсутствия шаблонов и стандартов, принятых внутри агентства.
Проанализировав вышеописанные положения, я предлагаю комбинировать следующие подходы и методологии для управления проектами по маркетингу IT продуктов и услуг:
1) Waterfall для задания структуры этапов проекта и проектной документации, его формализации и работы при взаимодействии с клиентом.
2) Kanban для гибкого управления проектом внутри команды, регулирования количества задач в бэклоге, быстрого, оперативного внесения изменений, избегания излишних работ при выполнении задач и контроля загруженности сотрудников.
3) Итеративная модель для постепенной проработки поддерживающих и аналитических этапов проекта, в рамках которых происходит совершенствование маркетинговых работ.
При комбинации вышеуказанных подходов и методологий мы получим гибридную модель «Waterfall + Kanban + Iterative», сочетающую в себе лучшие практики данных подходов, что создаёт эффект синергии для управления маркетинговыми проектами в области IT продуктов и услуг. Следует изобразить данную модель графически (Рис.23) и описать её более подробно.
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Итак, разработанная гибридная модель «Waterfall + Kanban + Iterative» применяется следующим образом:
1. На этапе планирования структура и ход проекта задаётся по классической каскадной (Waterfall) методологии, а именно, каждый из первых пяти этапов и цикл, включающий в себя два завершающих этапа, выполняются последовательно по каскаду, и взаимодействие с клиентом происходит, соответственно, по каскадной модели. Проектная документация, формы отчетности и представления информации, а также рабочие фреймы заданы фиксированными шаблонами, дающими наглядную, понятную и удобную визуализацию результатов работ как для клиента, так и для исполнителей работ – маркетологов и проектных менеджеров.
1. В рамках каждого этапа работы выполняются по Kanban модели, благодаря которой на каждом этапе вносятся изменения и улучшения в проделанную работу, невыполненные или неодобренные при рассмотрении командой и заказчиком задачи отправляются в бэклог, а переход на новый этап после контрольной точки происходит только при выполнении всех задач из бэклога, запланированных на данный этап (между двумя контрольными точками). Количество таких «циклов» проработки задач внутри этапа может варьироваться в зависимости от проектных потребностей, а также от типа проекта. Так, например, количество циклов для проектов по разработке маркетинговой стратегии для продукта в стадии MVP будет увеличено, а длина одного цикла во времени будет сокращена, что является характерным для данного типа проектов. Каждый из циклов следует друг за другом в чёткой последовательности, как в водопадной модели, так как работы в новом цикле основываются на результатах предыдущего цикла, которые фиксируются на контрольной точке. Управление по Kanban также позволяет сокращать трудозатраты и сроки предоставления маркетинговых услуг, сокращать сроки создания маркетинговой стратегии, а также контролировать загруженность сотрудников, предотвращая профессиональное выгорание и снижение продуктивности и креативности, что важно в творческой работе.
1. Два завершающих цепочку этапа представляют из себя цикл, который в общем виде является чередованием итераций для аналитического этапа и этапа поддерживающего маркетинга. Каждая новая итерация направлена на совершенствование маркетинговой стратегии и продвижения. В некоторых случаях возможен переход от аналитического этапа к исследовательскому, после которого опять же совершается переход к этапу поддерживающего маркетинга. Такое изменение хода этапов проекта может возникнуть при отсутствии тщательного первостепенного исследования и возникновения необходимости повторного исследования из-за недостижения метрик на реализационном этапе. Решение о повторном переходе на исследовательский этап принимается после анализа результатов маркетинговых активностей и выявления проблемы в недостаточно исследованных рынке, конкурентах и продукте. 
[bookmark: _Toc167138825]Оценка разработанной модели и её применение в проектах по маркетингу IT продуктов и услуг
[bookmark: _tyjcwt]Для оценки разработанной базовой модели управления модели необходимо оценить её применение на практике. В маркетинговом агентстве SoftwareLead[footnoteRef:58] маркетинговые проекты обычно управляются в соответствии с видением конкретного менеджера проекта, что зачастую лишает их структурности и не предотвращает часто допускаемые управленческие и исполнительские ошибки. Разработанная базовая модель предназначена для структурирования любых маркетинговых проектов в агентстве, сокращения количества ошибок, упрощения управления проектами, сокращения времени реализации проектов и связанных с этим финансовых издержек.  [58:  Стратегический и продуктовый маркетинг для технологических бизнесов [Электронный ресурс] // Softwarelead. – Режим доступа: https://softwarelead.ru/  (дата обращения: 15.02.2024).] 

Итак, в рамках реализации нового проекта по разработке и реализации маркетинговой GTM стратегии была внедрена разработанная модель. Оценивалось необходимое время на исполнение проекта в днях, среднее количество часов на одного человека в проекте в день, количество сотрудников, требуемых на этапе проекта, а также была рассчитана стоимость ресурсов для каждого этапа с учётом их количества. Данные для проектов «до внедрения модели управления» являются среднестатистическими для реализации проектов по разработке маркетинговой стратегии по выходу на рынок в компании SoftwareLead. Новая модель проектного управления была внедрена для трёх новых проектов (названия компаний и ссылки на проекты не могут быть даны в связи с подписанным договором о неразглашении информации): разработка маркетинговой стратегии по выходу на рынок России для SaaS-сервиса (Software as a Service) по разработке виджетов на сайты, разработка маркетинговой стратегии по выходу на рынок стран Латинской Америки для компании-разработчика программного обеспечения для электромобилей, разработка стратегии по первичному выходу на рынок (Soft launch) для SaaS-сервиса, предназначенного для ведения проектов (командный task tracker). После внедрения и успешной апробации новой модели были выполнены те же замеры затрачиваемых ресурсов и, соответственно, их стоимости для проекта, после чего было проведено сравнение затрат «до внедрения» и «после внедрения» и рассчитаны процентные изменения этих затрат. Результаты расчетов представлены в таблице (Таблица 3).
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Также, для оценки новой базовой модели управления были проведены повторные интервью с менеджерами проектов по маркетингу IT-продуктов и услуг. Вопросы интервью и ответы менеджеров на них представлены ниже:
1. Какие сложности и подводные камни Вам удалось избежать при использовании разработанной базовой модели управления маркетинговыми проектами для IT продуктов?
· Итоговый результат стал более предсказуемым за счёт структурности и использования подготовленных материалов-шаблонов для работы внутри команды и взаимодействия с заказчиком, да и в целом общение с заказчиком стало более спокойным. Наверное, это из-за того, что он уже может представить в какой срок будут реализованы работы и сколько ему это будет стоить. 
· Сократилось количество времени на координацию команды. Все были в курсе о чём продукт, какой результат мы хотим достичь, как не выйти за рамки маркетинговой концепции и так далее. Мы значительно снизили количество переделывания работы. 
· Редкий случай, но нам с командой не пришлось отстаивать границы в рамках проделываемой работы. Было выполнено ровно то, о чем мы договаривались и зафиксировали на ранних этапах, без внезапных требований вроде «а я думал, что вы ещё сделаете мне User Flow, а вы не сделали».
2. Легко ли было адаптировать модель управления под проект? Много ли изменений в ней пришлось сделать?
· Адаптировать модель мне почти не пришлось, она очень хорошо вписалась в тот тип проектов, которые я обычно веду. Количество циклов я конечно подстроил под свой проект, но саму суть модели менять не пришлось.  
· Сначала мне пришлось повозиться с планированием проекта по водопаду, так как обычно этим не занималась и пользовалась только гибкими методологиями. Уже на второй неделе проекта поняла, как сильно спасает этот водопад в начале.
· Я очень довольна предложенной моделью, она настолько подошла к моим новым проектам, что ей потребовались лишь косметические изменения – я сократила длину циклов и увеличила их количество для более частого получения обратной связи, но это и предполагалось в рамках базовой модели и в рамках тех рекомендаций, что ты писала для разных типов проектов.
3. Будете ли Вы использовать данную базовую модель в рамках управления другими проектами?
· Да, она мне хорошо подошла и помогла избавиться от типичных проблем на проектах.
· Да.
· Определённо да, она очень удобна.
[bookmark: _Toc167138827]Результаты внедрения модели
Ниже описаны результаты и наблюдения, сделанные во время применения новой базовой модели «Waterfall + Kanban + Iterative»:
1) Ход ведения проекта и проектные процессы в целом стали более прозрачными для проектной команды и клиента;
2) Сократилось количество разногласий внутри команды и внутри проделанных работ; работы разных специалистов не спорили друг с другом и соответствовали общему видению проекта, описанному на этапе исследования и разработке стратегии; 
3) Сократились финансовые издержки на реализацию проекта за счёт сокращения количества рабочих часов на 33–42,7% (Таблица 3), которые тратятся на переделывание работы, а также на оплату внешних сервисов, являющихся излишними или неэффективными для работы над проектом и создающими путаницу и разрозненность внутри проектной команды;
4) Сократились сроки реализации проекта на 25,5–34,3% (Таблица 3).
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	До внедрения модели управления
	После внедрения модели управления

	Этап
	Срок исполнения (в днях)
	Ср. кол-во часов на чел.
	Кол-во сотрудников
	Стоимость (при x руб./час)
	Этап
	Срок исполнения
	Ср. кол-во часов на чел.
	Кол-во сотрудников
	Стоимость (при x руб./час)

	Предпродажа
	5–14 
	0,5
	2
	5х-14х
	Предпродажа
	2–5  
	0,5
	2
	2х-5х

	Заключение договора
	2–7 
	0,5
	3
	3x-10,5x
	Заключение договора
	1–3  
	0,5
	3
	1,5x-4,5x

	Исследовательский
	14–30 
	1
	4
	56x-120x
	Исследовательский
	7–14  
	1
	4
	28x-56x

	Стратегический
	30–45 
	1,5
	6
	270x-405x
	Стратегический
	15–30  
	1,5
	5–6  
	112,5x-270x

	Реализация стратегии
	90–120 
	2
	6–8

	1080х-1920х
	Реализация стратегии
	80–90  
	2
	5–6

	800х-1080х

	Анализ
	7–10 
	0,25
	6
	10,5х-15х
	Анализ
	2–5  
	0,25
	5–6
	2,5х-7,5х

	Поддерживающий маркетинг
	90–120  
	2
	5–8

	900x-1920х
	Поддерживающий маркетинг
	80–90  
	2
	4–6

	640x-1080х

	Сумма по 1–5 этапам
	141-216
	
	
	1410х-2469,5х
	Сумма
	105-142
	
	
	944х-1415,5х

	% сокращения
	25,5–34,3  
	
	
	33–42,7  
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Целью моей выпускной квалификационной работы была разработка базовой модели управления проектами в сфере маркетинга IT-продуктов и сервисов. Мною был проведён анализ бизнес-процессов маркетингового агентства и составлены диаграммы Value Added Chain «AS IS» и «TO BE», а также схема бизнес-процессов по нотации BPMN, построенная по уже усовершенствованной диаграмме VAD «TO BE». Также, были изучены существующие методы и модели управления проектами, специфика сферы маркетинга IT-продуктов и услуг, опыт внедрения гибридных моделей управления. Были проведены опросы специалистов-проектных менеджеров из сферы маркетинга IT-продуктов и сделаны выводы о необходимости разработки и внедрения гибридной модели управления проектами по маркетингу ИТ-продуктов и услуг, которая бы стала базовой для маркетингового агентства SoftwareLead[footnoteRef:59] и могла бы использоваться другими маркетинговыми агентствами как рекомендованная и базовая. Были проведены апробации разработанной базовой модели посредством её внедрения в три новых для агентства проекта по разработке маркетинговой стратегии выхода на рынок. Модель успешно прошла тестирование, о чём можно судить по результатам интервью экспертов, использовавших её в своих новых проектах, а также по результатам расчётов затрачиваемых ресурсов и сокращения временных и финансовых издержек на управление маркетинговым проектом при использовании разработанной базовой модели. [59:  Стратегический и продуктовый маркетинг для технологических бизнесов [Электронный ресурс] // Softwarelead. – Режим доступа: https://softwarelead.ru/  (дата обращения: 15.02.2024).] 
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На основе проведенного исследования была разработана базовая модель управления проектами по маркетингу IT-продуктов и услуг «Waterfall + Kanban + Iterative», сочетающая в себе лучшие практики управления. Модель позволяет совмещать строгость водопадной методологии для планирования и задания структуры проекту, а также для ведения отчетности перед клиентом, гибкость и адаптивность Kanban, что позволяет постоянно повышать качество продукта и снижать избыточную работу, и постепенное совершенствование маркетинговой стратегии на аналитическом и поддерживающем этапе с помощью итеративной модели управления. 
Разработанная модель была внедрена в менеджмент маркетинговых проектов агентства SoftwareLead и значительно улучшила опыт управления проектами, сократив временные и финансовые издержки на 25,5–34,3% и 33–42,7% соответственно. Также, использование модели добавило прозрачность ведению проекта для заказчика и проектной команды, сократила количество итераций на переделывание работы и улучшила эмоциональное состояние сотрудников, что положительно повлияло на их продуктивность.
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Разработанная базовая модель управления проектами по маркетингу IT продуктов может стать базовой не только для конкретного маркетингового агентства, но и для других агентств и проектных менеджеров по маркетингу в сфере IT. Для того, чтобы модель можно было считать референтной, необходимо проведение большого исследования, формализации и анализа бизнес-процессов различных маркетинговых агентств, выявление общих закономерностей и адаптация модели управления в соответствии с полученными результатами. Тем не менее, модель уже может использоваться как базовая или рекомендованная и адаптироваться под каждый отдельный проект, агентство или менеджера.
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Value Added Chain Diagram AS IS, (составлено автором)
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Приложение 2
Primary Activities (1–3) AS IS, (составлено автором)
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Приложение 3
Primary Activities (4) AS IS, (составлено автором)
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Приложение 4
Primary Activities (5–6) AS IS, (составлено автором)
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Приложение 5
Value Added Chain Diagram TO BE, (составлено автором)
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Приложение 6
Пример цикла (параллельные подпроцессы №1) «Ожидает предложений стратегического маркетолога» для ролей «Главный маркетолог», «PR-специалист», «Контент маркетолог», параллельных им циклов «Получил промежуточные результаты» для роли «Менеджер проекта» и «Выделил перспективные каналы продвижения» для роли «Стратегический маркетолог» в BPMN: pool «Стратегический этап», (составлено автором)
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Приложение 7
Пример цикла (параллельные подпроцессы №1) «Получил материалы» для роли «Клиент» в BPMN: pool «Стратегический этап», (составлено автором)
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Приложение 8
Пример цикла (параллельные подпроцессы №2) «Ожидает следующий этап работы стратегического маркетолога» для ролей «Главный маркетолог», «PR-специалист», «Контент маркетолог», параллельных им циклов «Получил промежуточные результаты» для роли «Менеджер проекта» и «Разрабатывает два варианта стратегии» для роли «Стратегический маркетолог» в BPMN: pool «Стратегический этап», (составлено автором)
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Приложение 9
Пример цикла (параллельные подпроцессы №1) «Направил промежуточный результат команде» для ролей «PR-специалист», «Контент маркетолог», параллельных им циклов «Получил промежуточные результаты» для ролей «Менеджер проекта», «Стратегический маркетолог» и «Главный маркетолог» в BPMN: pool «Этап реализации стратегии», (составлено автором)
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Приложение 10
Пример цикла (параллельные подпроцессы №2) «Получил приглашение на звонок с клиентом» для ролей «Главный маркетолог», «PR-специалист», «Контент маркетолог», «Стратегический маркетолог» параллельного им цикла «Отправил приглашение на звонок с клиентом» для роли «Менеджер проекта» в BPMN: pool «Этап реализации стратегии», (составлено автором)
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Приложение 11
Пример циклов (параллельные другим ролям подпроцессы №1–2) «Получает материалы от менеджера проекта» и «Получает новые материалы от менеджера проекта» для роли «Клиент» в BPMN: pool «Этап реализации стратегии», (составлено автором)
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