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ПРЕДИСЛОВИЕ

В условиях внедрения проектного подхода в сферу публичного
управления возникает острая потребность в специалистах,
обладающих современными глубокими знаниями и навыками про-
ектного менеджмента, способных разрабатывать проекты и
осуществлять эффективную деятельность по их управлению. Не-
смотря на большое количество научных и методических публика-
ций по проектному управлению, существует дефицит учебной ли-
тературы, освещающей особенноcти проектного управления в сфере
государственного и муниципального управления.

Предлагаемое учебное пособие предназначено для студентов
высших профессиональных образовательных учреждений, обучаю-
щихся по направлению подготовки «Государственное и муници-
пальное управление», а также по направлениям «Публичная по-
литика и социальные науки», «Организация работы с молодежью».
В нем излагаются классические и современных подходы к управ-
лению проектами, рассматриваются механизмы внедрения проект-
ного подхода в сфере государственного и муниципального управ-
ления, дается обзор лучших институциональных практик приме-
нения проектных технологий в сфере публичного управления.

Структура учебного пособия отражает курс лекций и содержа-
ние практических занятий по дисциплине «Управление проекта-
ми в органах публичного управления», изучаемой по магистерской
программе «Технологии государственного и муниципального уп-
равления» по направлению подготовки 38.04.04 «Государственное
и муниципальное управление». Представленные после освещения
каждого раздела вопросы предназначены для самостоятельного
изучения разделов дисциплины, используются в процессе группо-
вого обсуждения на практических занятиях, при написании твор-
ческих работ и разработке курсовых проектов.
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ВВЕДЕНИЕ

Как форма организации деятельности и отношений проект
представлен набором инструментов достижения целевых устано-
вок совокупного субъекта. Классическое определение проекта как
системы последовательных, взаимосвязанных временных действий,
направленных на достижение неповторимого, но в то же время оп-
ределенного результата идентифицирует проект с практической
деятельностью субъекта, т. е. с практикой как активной, преобра-
зовательной деятельностью. Рассмотренный в праксиологическом
контексте, проект являет собой совокупность приемов, навыков,
способов в области какой-либо деятельности, какой-либо работы.
Эти способы и инструменты представлены в институциональных
подсистемах проджект-менеджмента: управление временем, риска-
ми, стоимостью, командой, коммуникациями, качеством проекта.
В совокупности своих институциональных подсистем проектный
менеджмент институционализировался только к концу двадцатого
столетия, но в своем развитии претерпел немало изменений, нако-
пив большой теоретический, методологический и практический
опыт.

Проектирование универсально как в экстенсивном (объектном),
так и в интенсивном (инструментальном) смыслах. Сегодня проект-
ные технологии применяются в промышленном производстве,
строительстве, архитектуре и дизайне, политике, культуре, образова-
нии, социальной сфере; капитализация цивилизационного потен-
циала происходит в форме постиндустриальных мегапроектов.
Способность общества к целенаправленной деятельности, ее про-
ектно-институциональному оформлению во многом свидетельству-
ет о развитии уровня человеческого капитала страны, отражает по-
тенциал ее успешного стратегического технологического развития.

Синтетическая природа проектного мышления, в основе кото-
рого лежит итерационная смена конвергентного и дивергентного

´
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подходов, становится привлекательной и значимой для внедре-
ния его проектного содержания в сфере публичного управления.
С 30 июня 2016 г. вступил в силу Указ Президента Российской Фе-
дерации о Совете при Президенте Российской Федерации по стра-
тегическому развитию и приоритетным проектам. В этом же году
был создан Департамент проектной деятельности Правительства
Российской Федерации. В 2017 г. Правительство РФ сформирова-
ло нормативную базу проектного управления в исполнительных ор-
ганах власти. Осуществляется активный процесс обучения госу-
дарственных и муниципальных служащих проектному управлению
по утвержденным программам. Создана и апробирована в двух
субъектах РФ система оценки зрелости проектного управления.
1 марта 2018 г. президент России Владимир Путин, выступая с еже-
годным Посланием Федеральному собранию, отметил значимость
проектного подхода для повышения эффективности и прозрачнос-
ти деятельности государственных и муниципальных структур. Со-
провождение реформы государственного управления и внедрения
современных управленческих технологий с учетом проектного под-
хода является одним из приоритетных направлений работы От-
крытого правительства. В 2019 г. уже в шестой раз был организо-
ван конкурс профессионального управления проектной деятель-
ностью «Проектный Олимп».

Конкурс – это долгосрочный проект, целями которого являют-
ся широкое распространение инструментов проектного управле-
ния, повышение эффективности деятельности органов государст-
венной власти и местного самоуправления. Итоговая оценка эф-
фективности данного проекта еще впереди. Однако накопленный
первичный опыт внедрения проектных технологий в сфере публич-
ного управления требует осмысления и первых оценок. Обозначен-
ные обстоятельства обусловливают актуальность предлагаемого
учебного пособия.
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1.  ТЕОРИЯ  И  ТЕХНОЛОГИИ
ПРОЕКТНОГО  УПРАВЛЕНИЯ

В данной главе рассматриваются теоретические аспекты про-
ектного менеджмента: системный и деятельностный подходы к на-
учному определению проекта, универсальные характеристики и из-
мерения проекта, элементы проектной деятельности, типология
проектов. Технология проектной деятельности раскрывается через
характеристику основных этапов жизненного цикла проекта и его
институциональных подсистем.

1.1. Теоретические основы
управления проектами

В современной литературе по управлению проектами можно
выделить два основных подхода к определению проекта – системный
и деятельностный. В системном подходе проект (англ. project –
то, что задумывается, планируется) определяется как система вре-
менных действий, направленных на достижение неповторимого,
но в то же время определенного результата. Проект – это «времен-
ное предприятие, направленное на создание уникального продукта,
услуги или результата»1. Системный подход к определению проекта
позволяет выделить четыре его универсальные характеристики:

1) уникальность – нет двух одинаковых проектов, любой про-
ект содержит присущие только ему черты;

2) инновационность – в процессе реализации проекта всегда
создается нечто новое, изменения могут быть разного уровня;

3) результативность – все проекты с необходимостью имеют
вполне определенные результаты;

1 Свод знаний по управлению проектами: Руководство PMBOK®. Newtown,
2013. С. 2.
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4) временнáя локализация – все проекты ограничены четкими
временными рамками; временный характер проектов указывает
на определенное начало и окончание.

Все характеристики проекта взаимосвязаны и задают три его
измерения – те критерии, по которым можно оценить любой про-
ект. К ним относятся сроки, затраты, результат/качество. Профес-
сиональная задача проект-менеджера – найти оптимальное соот-
ношение этих трех ограничений проекта, соблюдая баланс интере-
сов всех участников проекта.

Второй подход к научному определению проекта – деятельност-
ный. Он трактует проект как деятельность по переводу объекта
из наличного состояния в состояние желаемого будущего2. Таким
образом, проект в самом широком смысле может пониматься как
творческая, разумная, целеполагающая деятельность субъекта по пре-
образованию объекта. Как следствие, из определения проекта вы-
текает понимание основных элементов проектной деятельности –
субъект и объект проектирования, его цель, технология (как сово-
купность операций), средства, методы и условия проектирования
(проектный фон).

Субъект проектирования – носитель управленческой деятель-
ности, ставящий своей целью преобразование действительности
в соответствии со своими интересами и представлениями. Кроме
субъектов проектирования участниками разработки и реализации
содержательной части проектов могут и должны быть:

– органы принятия решений, чьи функции связаны с обеспече-
нием проектов, их утверждением, контролем над их реализацией;

– государственные и негосударственные организации, научные
и экспертные советы, отвечающие за разработку, обоснование, экс-
пертизу проектов, способные привлечь внимание населения, СМИ
к проектам;

– общественность, группирующаяся вокруг конкретных про-
грамм, проектов.

2 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами : учеб.
пособие. Екатеринбург, 2015. С. 12.
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Объектами проектирования могут быть3:
– объекты материальной природы; в результате реализации

проекта либо появляется новый объект, вещь, предмет, либо преоб-
разуется, трансформируется уже имеющийся; подобные объекты
чаще связаны с техническим, строительным проектированием;

– нематериальные (невещные) свойства и отношения – реклам-
ные и информационно-пропагандистские кампании; имидж лиде-
ра, товара, услуги, организации;

– процессы, услуги;
– организации и структурные подразделения;
– мероприятия (акции).
Уникальность каждому проекту придают условия проектной

деятельности или проектный фон. Это совокупность внешних огра-
ничений по отношению к объекту и местных условий, критически
влияющих на его функционирование и развитие.

Цель проектирования – будущее состояние объекта. К средст-
вам проектирования относятся совокупность приемов и операций
для достижения цели, а также инструменты, при помощи которых
ведется непосредственное проектирование, создаются словесные
описания, таблицы, схемы, сети взаимодействий. Методы – это
пути и способы достижения целей и решения задач. В практике
проектирования наиболее часто используются такие методы, как
мозговой штурм, экспертная оценка, метод аналогий, сетевое плани-
рование, календарное планирование, структурная декомпозиция,
имитационное моделирование, ресурсное планирование и т. д.

Классификация проектов может быть произведена по самым
разным основаниям. Так, например, по масштабу можно выделить
четыре типа проекта – микропроект, малый, средний и мегапро-
ект. Микропроект чаще всего является формой представления ин-
дивидуальной инициативы. Он может не требовать внешнего фи-
нансирования, специального оборудования, создается из подручных
средств. Малые проекты невелики по масштабу, просты и ограни-
чены объемами, трудозатратами и сроками их реализации (до года).

3 См.: Луков В. А. Социальное проектирование : учеб. пособие. М., 2003.
С. 39–46.
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Средние проекты имеют сравнительно небольшую длительность
(от 2 до 5 лет). Они требуют более тщательной проработки всех
подсистем проекта и предполагают более значительные затраты.
Наконец, мегапроекты представляют собой целевые комплексные
программы, включающие портфели проектов, объединенных об-
щей целью, выделенными ресурсами, отпущенным временем. Мега-
проекты, как правило, очень трудоемки, многозатратны и облада-
ют большой длительностью (10–15 лет).

Еще одно значимое основание – сроки реализации проекта,
в соответствии с которыми выделяют три типа проекта: кратко-
срочный, среднесрочный, долгосрочный. Сроки проекта тесно свя-
заны с его масштабом.

По особенностям и источникам финансирования можно выде-
лить инвестиционные проекты (основной мотив инвестора – по-
лучение прибыли); спонсорские (спонсор предоставляет средства
на поддержку проекта, если это может стать формой его рекламы
или презентации, сформировать образ фирмы); кредитные (предпо-
лагает развернутое финансово-экономическое обоснование); бюд-
жетные (источники финансирования – бюджеты различных уров-
ней); благотворительные (как правило, это бездоходные и затратные
проекты; финансирование таких проектов имеет форму меценатст-
ва, грантовую форму).

По целевым установкам определяются два класса проектов –
коммерческий (ориентирован на получение прибыли) и социаль-
ный (направлен на достижение социальных целей).

Существует особая группа проектов, создающая видимость
проекта. Выделяют две разновидности псевдопроектов – про-
екты-фикции (своего рода декорации инновационной деятельнос-
ти – изображение позитивных результатов проекта там, где они
не были достигнуты); квазипроекты (имеют проектную форму, но
не имеют содержания; не могут быть реализованы ни при каких
условиях).

Сущность любого проекта заключается в деятельности, но для то-
го, чтобы достичь успеха, необходимо точное управление им с при-
менением специальных приемов и инструментов. Управление про-
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ектами – это методология, искусство властного размещения всех
доступных ресурсов и синхронизация их использования всеми чле-
нами команды проекта по заранее разработанному плану.

Структура управления проектом обеспечивает основу для по-
нимания управления проектами и включает в себя два больших
раздела:

1) содержание управления проектами – описание среды, в ко-
торой функционирует проект, а также его жизненного цикла;

2) процессы управления проектами – описание взаимодейст-
вия различных процессов управления проектами, осуществления
управления институциональными подсистемами проекта:

– управление замыслом проекта – инициирование и планирова-
ние замысла проекта, разработка стратегии проекта, его детализа-
ция и мониторинг;

– управление содержанием проекта – его планирование, разра-
ботка целевой декомпозиции;

– управление временем – планирование работ, последователь-
ности и продолжительности работ, составление календарного
плана;

– управление финансами (стоимостью) проекта – разработка
сметы и бюджета проекта и контроль стоимости;

– управление качеством – планирование и контроль качества
проектных работ и продуктов проекта;

– управление командой – описание процессов эффективного ис-
пользования человеческих ресурсов;

– управление коммуникациями проекта – планирование ком-
муникаций, движения информации, представление отчетности;

– управление рисками – идентификация и менеджмент рисков
проекта.

Оба раздела структуры взаимосвязаны. Все процессы разра-
батываются на прединвестиционной фазе проекта и осуществля-
ются на различных этапах жизненного цикла проекта.
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1.2. Технология проектной деятельности

Любой проект в своем развитии проходит несколько логически
связанных этапов жизненного цикла. Существует много различных
теоретических и практических версий проектного цикла. Универ-
сального подхода к разделению процесса реализации проекта на фа-
зы не существует. Поэтому на практике деление проекта на фазы
может быть самым разнообразным, лишь бы такое деление содер-
жало универсальные этапы инициации замысла, разработки плана,
реализации, завершения проекта и его мониторинга. В качестве
примера можно привести авторскую версию составителей учеб-
ника «Управление проектом. Основы проектного управления»4, вы-
деляющих две фазы жизненного цикла:

– фазу разработки;
– фазу реализации.
Осуществление проекта имеет два уровня, «слоя»: идеальный,

связанный с замыслом, планированием и разработкой проекта,
и уровень практической реализации проекта, воплощающий в дейст-
вительность задуманную идеальную модель. В реальности оба слоя
развиваются одновременно.

Структуру жизненного цикла проекта, его основные этапы мож-
но представить следующим образом:

1) предпроектный анализ;
2) формулировка концепции проекта;
3) ресурсное планирование;
4) разработка институциональных подсистем проекта;
5) мониторинг проекта;
6) завершение проекта.
Этапы проекта с третьего по шестой – инструментальное обес-

печение проекта. Детальная разработка этих циклов превращает за-
мысел, план в реально достижимый проект. Рассмотрим каждый
этап более подробно.

4 См.: Управление проектом. Основы проектного управления : учеб. / под ред.
М. Л. Разу. М., 2007. С. 31.
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Разработка любого проекта начинается с проведения предпро-
ектного анализа, который преследует две цели – выявить проблему
проекта и обосновать необходимость реализации проекта. Пробле-
ма проекта отражает технологическую сторону противоречия меж-
ду сущим и должным и не является очевидной данностью для про-
ектанта. Ее необходимо диагностировать. Диагностика проблемы
включает следующие методы: экономический анализ, статистичес-
кий анализ, маркетинговый анализ, SWOT-анализ, комплексная диаг-
ностика. Уже сам выбор методов исследования проблемы свиде-
тельствует о компетентности руководителя проекта.

Э т а п  1.  Предпроектный анализ. Представляет собой автор-
ское самостоятельное исследование, осуществляемое позиционно.

Позиция 1. Описание проблемной ситуации, выявление ее
сути. Описание ситуации – фиксация актуальной конфигурации ба-
зовых параметров объекта. Суть ситуации – негативный ее ас-
пект, на который в дальнейшем будут направлены действия проек-
танта. Суть ситуации должна быть доказана статистическим ма-
териалом, полученным в ходе исследований объекта различными
методами.

Позиция 2. Выявление причин сложившейся ситуации. Причи-
ны ситуации формулируются в негативном аспекте, последующая
трансформация которого в позитивные установки позволит достичь
цели проекта. Причины могут определять тему проекта (его гене-
ральную цель) либо основные направления деятельности проекта
(его общие цели).

Позиция 3. Формулировка проблемы. Проблема проекта – осо-
знанное противоречие между реальным состоянием дел и желае-
мым будущим. В этом смысле она отличается от понимания иссле-
довательской проблемы – как противоречия между знанием и не-
знанием определенной закономерности. Корректная формулировка
проблемы обеспечивает до 50 % успеха проекта. Проблема форму-
лируется в вопросительной форме.

Позиция 4. Обоснование актуальности проблемы. Производит-
ся определением степени распространенности проблемы. Актуаль-
ность доказывается с помощью статистики.
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Позиция 5. Выявление степени и характера решения пробле-
мы (решалась ли проблема до искомого проекта; если да – то кем,
как, в каком направлении, с каким результатом; достоинства и не-
достатки этого решения).

Позиция 6. Описание возможных последствий проблемы (что
будет, если проблему и далее не решать или решать неправильно);
обязательно указывается статус проблемы: стратегической или так-
тической она является для организации.

Позиция 7. Характеристика целевых групп проекта. Целевая
группа – это группа людей, на которых направлен проект, с которы-
ми предполагается производить некоторые действия. Целевых
групп может не быть, если проект предполагает совершение дей-
ствий не с людьми, а с вещами; но если целевые группы есть, то
они должны быть дифференцированы по определенным признакам
(категории персонала, клиентов, различные структурные подраз-
деления и т. п.) и их должно быть не менее двух.

Э т а п   2.  Формулировка концепции проекта. Включает в себя
разработку и мониторинг двух позиций – разработку стратегичес-
кого замысла (управление замыслом) и построение целевой струк-
туры проекта (управление содержанием проекта).

Позиция 1. Разработка стратегического замысла проекта. Опи-
сать стратегию проекта – значит дать развернутый и обоснован-
ный ответ на следующие вопросы5:

– что необходимо изменить в ситуации?
– в каком направлении необходимо изменить описанную си-

туацию?
– какова будет ситуация после совершенных действий?
– что будет сделано для изменения ситуации?
– почему именно эти действия, эта стратегия и этот путь наи-

более эффективны?
Итоговыми документами позиции являются Устав проекта и План

управления проектом.

5 Cм.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 27.
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Устав проекта (Project Charter) – первый официальный доку-
мент проекта, инициирующий проект в организации, наделяющий
менеджера проекта правом привлекать необходимые ресурсы и от-
ражающий основные характеристики проекта.

Примерная форма Устава проекта приведена в табл. 1.

Краткое название проекта

Код проекта

Инициатор

Дата утверждения

Обоснование инициации
проекта

Стратегические цели проекта

Результаты проекта

Продукт(ы) проекта

Окружение проекта

Ограничения проекта

Временные рамки проекта

Целевые показатели
и критерии успеха проекта

Суммарный бюджет

Т а б л и ц а  1
Устав  проекта

Название проекта

(для реестра проектов)

(для реестра проектов)

Описание потребностей для инициации
проекта (формулировка сути ситуации)

Ожидаемый эффект от реализации проекта

Измеряемые и проверяемые результаты,
достижение которых означает завершение
проекта

Основные требования и характеристики

Участники проекта, их интересы

Приводятся, если они имеют место

Сроки и продолжительность проекта

Приводятся конкретные критерии эффектив-
ности проекта

Стоимость проекта и его экономический
эффект

Согласно приказу о запуске

План управления проектом – сводный документ, кратко отражаю-
щий основные институциональные подсистемы проекта. При разра-
ботке плана управления проектом используются результаты других
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процессов планирования (в том числе и стратегического) для соз-
дания единого связного документа, который будет использован как
руководство для исполнения и контроля проекта.

Позиция 2. Разработка целевой структуры проекта (структур-
ного разбиения работ). Цель управления содержанием – определить
границы содержания проекта и работы, направленные на успешное
выполнение и завершение проекта. Данная позиция определяет
иерархическую структуру работ (Works Breakdown Structure) – де-
композицию генеральной цели проекта на более мелкие и более
управляемые компоненты или разработку целевой структуры
проекта.

В научной литературе целевая структура называется и опре-
деляется по-разному. И. И. Мазур, В. Д. Шапиро, Н. Г. Ольдерогге
дают следующее определение: «Структура разбиения (декомпози-
ция) работ (WBS – Work Breakdown Structure) – иерархическая струк-
тура последовательной декомпозиции проекта на подпроекты, па-
кеты работ различного уровня, пакеты детальных работ»6. Целевая
декомпозиция проекта является системообразующим элементом
для управления проектом, так как строится для того, чтобы опре-
делить точное количество и корректный контент пакета задач про-
екта. Невозможно продвигаться в дальнейшей разработке проек-
та, не будучи уверенным в абсолютной правильности построения
целевой структуры: малейшая неточность в формулировках может
привести к изменению целей проекта и к невозможности реали-
зации задуманного. Наиболее часто в практике проектирования
используется графическая модель под названием «дерево целей»,
описывающая иерархию целей и задач проекта. Стандартная целе-
вая структура состоит из четырех уровней (рис. 1).

Построение целевой структуры начинается сверху вниз, отра-
жая логику дедуктивного продвижения: от уровня большей степе-
ни общности к уровню меньшей степени общности; от абстракт-
ного к конкретному; от общего к частному. Первый уровень – это
уровень генеральной цели (на рис. 1 обозначена как ГЦ), которая

6 Управление проектами : учеб. пособие / под общ. ред. И. И. Мазура, В. Д. Ша-
пиро. М., 2010. С. 518.
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представляет собой формулировку конечной целевой установки.
Второй уровень – уровень общих целей (на рисунке обозначены
как 1 и 2), которые представляют собой основные направления дея-
тельности. Третий уровень – уровень специфических целей (на ри-
сунке обозначены как 1.1, 1.2 и 2.1, 2.2), которые представляют
собой основные формы работ или суммарные задачи. Четвертый
уровень – уровень конкретных задач проекта (на рисунке обозна-
чены как 1.1.1, 1.1.2, 1.2.1, 1.2.2 и т. д. соответственно), представ-
ляющих собой те конкретные работы проекта, которые, будучи вы-
полнены в установленные сроки и определенным способом, приве-
дут в конечном счете к выполнению генеральной цели проекта.

Необходимо заметить, что построение целевой структуры пред-
принимается исключительно для достижения четвертого уровня
и точного определения всех, и именно этих, задач проекта. Все даль-
нейшие действия проектанта, направленные на разработку инсти-
туциональных подсистем проекта, будут связаны только с четвертым
уровнем целевой структуры. Целевая структура определяет ответ
на основной вопрос проекта: что необходимо сделать? То есть по оп-
ределению проект задает систему действий для достижения гене-
ральной цели. Все следующие вопросы проекта: за счет чего это
будет сделано (ресурсное планирование), кто это будет делать

Рис. 1. «Дерево целей»7

ГЦ

1

1.1 1.2

1.1.1 1.1.2 1.2.1 1.2.2

2

2.1 2.2

2.1.1 2.1.2 2.2.1 2.2.2

7 См.: A Guide to the Project Management Body of Knowledge. PMBOK® Guide.
Newtown, 2004. P. 112.
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(управление командой), сколько времени займет выполнение про-
екта (управление временем), сколько потребуется денег (управле-
ние стоимостью проекта), что может помешать выполнению про-
екта (управление рисками), с какой эффективностью все это будет
выполнено (мониторинг проекта) – детально освещаются в раз-
работке соответствующих институциональных подсистем проекта.

Правила построения целевой структуры8:
– цели должны формулироваться предельно ясно, четко, одно-

значно, желательно в отглагольных существительных;
– цели должны быть независимы и несводимы друг к другу;
– цель более высокого уровня должна быть разбита не менее

чем на две цели более низкого уровня;
– цели более низкого уровня в сумме должны давать цель более

высокого уровня как по содержанию, так и по объему понятий;
– задачи должны быть сформулированы как конкретные рас-

поряжения менеджмента, однозначно истолкованные и не остав-
ляющие свободы для интерпретаций, желательно в глаголах не-
определенной формы.

Э т а п  3.  Мобилизация ресурсов проекта.
Понятие «ресурсы» (от фр. resource – вспомогательное средст-

во) понимается как совокупность всех средств, методов, материа-
лов, возможностей и способностей, которые могут быть использо-
ваны в проекте. Ввиду крайней ограниченности всех видов ресур-
сов в современном мире основная задача ресурсного планирования
сводится к оптимальному использованию их для достижения цели
с максимальной эффективностью. Тщательно и подробно прове-
денное ресурсное планирование в дальнейшем является основани-
ем для составления обоснованной сметы проекта.

Позиция 1. Характеристика типов ресурсов (типология ресур-
сов представлена в табл. 2).

Позиция 2. Анализ ресурсов с точки зрения их наличия в орга-
низации (табл. 3).

8 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 32.
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Интеллектуальные

Материальные

Финансовые

Профессиональные

Правовые

Организационные

Управленческие

Нравственно-волевые

Информационные

Технологические

Т а б л и ц а   2
Типология  ресурсов9

Тип ресурса

Необходимый уровень знаний и навыков основ-
ных субъектов проектной деятельности

Наличие помещения, оборудования, технических
средств, канцелярских принадлежностей и т. п.

Совокупность собственных и привлеченных де-
нежных средств

Профессионально-квалификационный уровень
проектной команды

Наличие нормативно-правовых документов, обес-
печивающих реализацию проекта (лицензии, сер-
тификаты, регламенты и т. д.)

Необходимые и соответствующие организацион-
ные единицы (организационная база)

Наличие членов команды, способных двигать проект

Инновационная готовность персонала

Наличие системы поиска регулярной информа-
ции, базы данных и т. д.

Необходимые для реализации проекта производст-
венные, кадровые, маркетинговые, социальные
технологии

Комментарии

9 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 35–36.

Позиция 3. Разработка внешней и внутренней коммуникаци-
онных структур проекта. Данная позиция предполагает разработку
внешней и внутренней коммуникационных схем проекта. Внеш-
няя коммуникационная схема отражает процессы взаимодействия
с внешними субъектами, внутренняя – систему коммуникации
внутри организации. Виды коммуникационных сетей представле-
ны на рис. 2.
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Интеллектуальные

Материальные

Финансовые

Профессиональные

Правовые

Организационные

Управленческие

Нравственно-волевые

Информационные

Технологические

Т а б л и ц а   3
Анализ ресурсов с точки зрения их наличия в организации

и способов актуализации

Тип ресурса Актуальные
ресурсы

Потенциальные
ресурсы

Способы
актуализации

Рис. 2. Типы коммуникационных сетей «Звезда»
и «Паутина»10

10 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 37.
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Э т а п   4.  Реализация проекта (разработка институциональ-
ных подсистем проекта).

Позиция 1. Управление командой проекта. Команда проекта –
это «совокупность отдельных лиц, групп или организаций, привле-
ченных к выполнению проекта и подчиненных руководителю про-
екта»11. Команда управления проектом – орган управления проек-
том, представляющий собой совокупность сотрудников, осуществ-
ляющих управленческую деятельность на основе командного
принципа организации взаимодействия.

Основными характеристиками команды являются:
– состав;
– структура.
Состав – это совокупность характеристик членов команды,

важных для ее анализа как единого целого (например, численный,
возрастной, половой, профессиональный состав). Формирование
состава проектной команды осуществляется в процессе кадрово-
го планирования, которое должно определить, сколько необходимо
специалистов, какой квалификации, как привлечь их в проект? От-
вет на первый вопрос очевиден: количество специалистов опреде-
ляется объемом работ, предусмотренным в проекте. Второй вопрос
связан с системой стимулов и мотиваций команды.

Структура – это характеристика команды с точки зрения функ-
ций, выполняемых членами команды. Структура команды опреде-
ляется в процессе организационного моделирования проекта. Ор-
ганизационная структура – совокупность элементов организации
и связи между ними. Административные связи – вертикальные свя-
зи, в рамках которых решаются проблемы власти и влияния, про-
текают административные процессы принятия решений. Техноло-
гические – горизонтальные связи, по которым протекают процессы
выполнения работ.

Организационное моделирование может протекать в различ-
ных условиях привлечения персонала к работе в проекте.

11 Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 60.
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Альтернативы в оргпроектировании:
– функциональная оргструктура;
– матричная оргструктура;
– смешанная оргструктура.
В функциональной структуре работа над проектом осуществ-

ляется как дополнительная задача, выполняемая в свободное вре-
мя, в рамках повседневной деятельности. При этом типе оргструк-
туры зарплата в рамках проекта не выплачивается, может быть
определено только установленное вознаграждение, что приводит
к существенной экономии средств.

В матричной оргструктуре руководитель и члены проектной
команды полностью освобождаются от своей обычной, функциональ-
ной деятельности. Матричная структура создается для длительных,
критически важных проектов. Смешанная организационная струк-
тура проекта строится на функциональной основе. От своих обязан-
ностей освобождается только менеджер проекта. Модель управле-
ния отражает связи и отношения между членами команды.

Для наглядного представления распределения обязанностей
в качестве очень удобного рабочего инструмента составляется мат-
рица ответственности (табл. 4).

Сверить базу с делами в папках

Провести зачисление
бюджетных студентов

Т а б л и ц а    4
Матрица  ответственности

Задача проекта

+

Ответственный
секретарь Декан

Заместитель
ответственного

секретаря

+

Решающая роль в работе команды, а стало быть и в реализа-
ции проекта, принадлежит проект-менеджеру. Руководитель про-
екта – это лицо, которому заказчик или инвестор делегирует пол-
номочия по руководству работами в рамках проекта: планирова-
нию, контролю и координации работ всех участников проекта.
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Позиция 2. Управление временем проекта. Управление време-
нем – одна из важнейших подсистем проекта, так как определяет
ограничения проекта по времени. Осуществляется на всех этапах
жизненного цикла проекта. Главной задачей управления временем
на этапе планирования является разработка обоснованного кален-
дарного плана, при котором целевая функция задачи при соблю-
дении всех условий достигала бы экстремального значения.

Календарный план – это проектно-технологические докумен-
ты, устанавливающие полный перечень работ проекта, их техно-
логическую связанность, сроки выполнения, продолжительность,
исполнителей и ресурсы, необходимые для выполнения работ. Соз-
дание календарного плана предполагает ряд предварительных
действий:

1) определение продолжительности работ;
2) установление технологических взаимосвязей между рабо-

тами;
3) определение времени доступности всех видов ресурсов.
Может применяться также метод оценки по аналогии, при ко-

тором сопоставляются результаты другого проекта. Метод непри-
меним при производстве уникальных инновационных работ.

Количественный метод учитывает объем работ и производи-
тельность труда. При этом методе предполагается возможным учет
основных факторов продолжительности работы – трудоемкость,
количество исполнителей, чистое время задержки.

Трудоемкость работы – это время, необходимое одному чело-
веку на выполнение всего объема работ. Измеряется в человеко-
часах.

Наглядное представление о продолжительности работ дает
диаграмма Ганта (рис. 3).

Последовательность и взаимосвязи работ отображаются на се-
тевом графике PERT (Program Evaluation and Review Technique –
метод оценки и пересмотра плана), построенном по типу работы-
связи (рис. 4).



26

Ри
с.

 4
. С

ет
ев

ой
 гр

аф
ик

 (P
ER

T)
13

12 Составлено авторами в программе Microsoft Project.
13 Составлено авторами в программе Microsoft Project.

Ри
с.

 3
. Д

иа
гр

ам
ма

 Г
ан

та
12



27

Основные правила сетевого графика:
1) после завершения предшествующей работы можно присту-

пать к выполнению последующей, к которой идут стрелки;
2) начать работу можно, только завершив все предыдущие

работы, от которых стрелки ведут к следующей работе.
Для понимания смысла сетевого планирования необходимо

также дать определение ключевым понятиям сетевого графика.
Критический путь проекта – самая длительная цепочка работ. Все
работы, лежащие на этом пути, называются «критическими зада-
чами», и незапланированное удлинение любой из них приведет
к удлинению всего проекта. Критический путь определяется вычис-
лением раннего и позднего старта (Early Start, Late Start) и финиша
(Early Finish, Late Finish) для каждой из работ.

Позиция 3. Управление стоимостью проекта. Главной целью уп-
равления стоимостью является разработка политики, процедур
и методов, позволяющих планировать затраты и своевременно их
контролировать при помощи различных методов. Процессы управ-
ления стоимостью реализуются по-разному на различных этапах
жизненного цикла, и сама стоимость проекта распределяется не-
равномерно в течение жизненного цикла. Основная часть стоимос-
ти расходуется на реализацию, воплощение проекта, но надо пом-
нить, что основные решения, обусловливающие показатели стои-
мости проекта, принимаются в прединвестиционной фазе. Отсюда
проистекает не только важнейшее значение этой фазы, но и учет
возможности управления стоимостью: она убывает пропорциональ-
но продвижению к окончанию.

Общая стоимость проекта складывается из совокупной стои-
мости всех использованных ресурсов. Чаще всего применяется ме-
тод оценки «снизу–вверх» – оценка стоимости отдельных работ,
затем пакетов работ и т. д. (от нижнего к верхним уровням WBS).
Таким образом, для оценки стоимости проекта необходима следую-
щая информация:

– стоимость составляющих проект ресурсов;
– время выполнения работ;
– стоимость этих работ.
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Основным документом, с помощью которого осуществляется
управление стоимостью проекта, является бюджет проекта. Бюд-
жет – это директивный документ, представляющий собой реестр
планируемых расходов и доходов с распределением по статьям
на соответствующий период времени. Он определяет ресурсные
ограничения проекта. Сущность бюджетирования – планирование
стоимости проекта, т. е. это определенный план затрат: когда, сколь-
ко и за что будут выплачены и получены деньги. Затратная со-
ставляющая бюджета называется сметой. После принятия, согла-
сования и утверждения бюджет и смета становятся юридической
основой, с которой сравнивают фактический результат, и основным
документом проекта.

Контроль стоимости проекта является частью общего управ-
ления изменениями и включает в себя поиск причин, вызывающих
как позитивные, так и негативные отклонения. Контроль стоимос-
ти включает в себя следующие процедуры:

– установление фактической стоимости проекта;
– сравнение фактической стоимости с плановой;
– прогноз будущей общей стоимости проекта.
Позиция 4. Управление коммуникациями проекта. Управление

коммуникациями проекта – управленческая функция, направлен-
ная на обеспечение своевременного сбора, генерации, распределения
и сохранения необходимой проектной информации. Коммуникаци-
онное взаимодействие между участниками и командой проекта –
необходимая составная часть управления проектами. На процес-
сах обмена и использования информации зиждятся координация
и синхронизация действий команды и всех участников проекта. Пла-
нирование системы коммуникаций определяет информационные
и коммуникационные нужды заинтересованных лиц. Ключевой
элемент планирования коммуникаций – это определение того, кто
с кем будет взаимодействовать и кому какая будет передаваться ин-
формация. Итоговым документом является План управления комму-
никациями, включающий в себя следующую информацию:

– требования к формату, содержанию и степени детализации
информации;
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– требования участников проекта (в части коммуникаций);
– лица, ответственные за распространение информации;
– лица или группы, получающие информацию;
– технологии, используемые для передачи информации;
– частота коммуникаций;
– время, необходимое на разрешение спорных вопросов;
– методы и процедуры по обновлению плана управления ком-

муникациями.
Сбор и распределение информации в рамках проекта может

быть внутренним (внутри команды проекта) и внешним (с участни-
ками проекта). С точки зрения способов распространения информа-
ции они могут быть неавтоматизированными (на бумажных носи-
телях и устно) и автоматизированными (с использованием компью-
терных технологий и современных средств связи).

Позиция 5. Управление рисками проекта. Риск – потенциаль-
ная, численно измеримая возможность неблагоприятных ситуаций
и связанных с ними последствий в виде какого-либо ущерба. Ис-
точником проектных рисков является неопределенность среды.
Неопределенность – это совокупность неизвестных параметров
будущего, отсутствие точного знания о вероятных событиях, кото-
рые могут быть как благоприятными, так и неблагоприятными.
Планирование управления рисками – это процесс определения под-
ходов и планирования операций по управлению рисками проекта.
План управления рисками описывает способы осуществления всех
процессов управления рисками.

Первым этапом риск-менеджмента является идентификация
рисков. Идентификация рисков – это выявление и классификация
рисковых событий для проекта и видов потерь (ущерба) от наступ-
ления этих рисковых событий. Выходной документ – реестр рис-
ков. Реестр рисков – список идентифицированных рисков или усло-
вий возникновения рисковых событий.

Методы и средства идентификации рисков:
– анализ документов;
– SWOT-анализ;
– мозговой штурм;



30

– экспертный опрос. Метод Дельфи;
– контрольные таблицы;
– опросные листы;
– диаграммы.
При идентификации рисков производится оценка размеров

возможного ущерба. Ущерб изначально выражается в натураль-
ном виде. Денежная форма ущерба называется убытками. Оценка
ущербов от различных рисков в наиболее полном виде должна
включать в себя учет прямых и косвенных убытков. Прямые убыт-
ки – это непосредственный ущерб здоровью, имуществу или иму-
щественным интересам. К ним относятся ущерб имуществу, потеря
прямой прибыли, потеря рабочих дней. Косвенные убытки возни-
кают как следствие невозможности какое-то время осуществлять
нормальную деятельность предприятия.

Второй этап риск-менеджмента – оценка идентифицированных
рисков. Качественный анализ включает расстановку приоритетов
для идентифицированных рисков, результаты которой использу-
ются впоследствии, в ходе количественного анализа рисков и пла-
нирования реагирования на риски. Качественный анализ рисков –
процесс оценки вероятности наступлений рисков и их потенци-
ального влияния на проект. Итогом качественного анализа является
список проранжированных рисков с оценками их величины.

Методы и средства качественного анализа:
– экспертный опрос;
– АВС-анализ;
– матрица определения степени воздействия.
Оценка величины рисков включает два параметра:
– оценку степени вероятности наступления рискового события

(высокая, средняя, низкая);
– оценку значимости последствий наступления рискового со-

бытия (высокая, средняя, низкая).
Последующее перемножение этих величин позволяет опре-

делить статус риска, который может быть описан как минималь-
ный, низкий, средний, высокий или чрезвычайно высокий (рис. 5).
По результатам экспертного опроса выстраивается рейтинг наиболее
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значимых рисковых событий проекта с применением АВС-анализа.
АВС-анализ – классификация рисков на три группы: средний, высо-
кий, чрезвычайно высокий. Целью анализа является выявление от-
носительно малого количества степеней риска класса А (чрезвычай-
но высокого), которые оказывают значительное воздействие на си-
туацию в рамках проекта. Минимальный или незначительный риск
в явной степени не принимается в расчет в менеджменте риска.

Рис. 5. Определение статуса риска14

Методология оценки статуса (величины) риска

В
ер

оя
тн

ос
ть высокая

средняя

низкая

Средний

Низкий

Минимальный

Высокий

Средний

Низкий

Чрезвычайно высокий

Высокий

Средний

14 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 99.

Третий этап риск-менеджмента – формирование программы
антирисковых мероприятий. Планирование реагирования на риски –
это процесс разработки методов реагирования на риск для увеличе-
ния благоприятных и уменьшения неблагоприятных последствий
риска. Итоговым документом является План реагирования на риски.

Методы риск-менеджмента:
– диверсификация – распределение рисков между участника-

ми проекта. Распределение рисков является эффективным спосо-
бом их снижения. Логичнее сделать ответственным за конкретный
риск того участника проекта, который обладает возможностью точ-
нее и качественнее рассчитать и контролировать данный риск;

– резервирование – создание резервного фонда финансовых
средств на покрытие непредвиденных расходов. Зарубежный про-
ектный опыт допускает увеличение стоимости проекта от 7 до 12 %
за счет резервирования средств на форс-мажор. Российские экспер-
ты допускают увеличение стоимости проекта до 20 %;

– страхование рисков – передача определенных рисков страхо-
вой компании.
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Управление рисками осуществляется на всех фазах жизненного
цикла проекта.

Э т а п  1.  Предпроектное обоснование инвестиций, формули-
ровка концепции проекта и его технико-экономическое обоснова-
ние. Анализ рисков производится в процессе предварительной экс-
пертизы проекта. Необходимые действия этого этапа – идентифи-
кация и анализ рисков.

Э т а п  2.  Планирование проекта. Работа с рисками включает-
ся в разработку сметы и бюджет проекта. Необходимые действия:

– корректировка дерева решений;
– определение структуры и объема резервирования средств;
– учет рисков в финансовом плане проекта.
Э т а п  3. Реализация проекта. Работа с рисками ведется в про-

цессе мониторинга. Необходимые действия:
– формирование рабочего бюджета проекта;
– страхование рисков;
– контроль за использованием средств на непредвиденные

расходы;
– корректировка бюджета.
Э т а п  4. Завершение проекта. Работа с рисками ведется на эта-

пе итоговой экспертизы проекта. Необходимые действия:
– анализ использования средств на непредвиденные расходы;
– анализ и обобщение фактических проявлений рисков и не-

определенности по результатам проекта.
Э т а п  5.  Мониторинг проекта и оценка оказанного воздейст-

вия. Мониторинг – постоянное наблюдение за каким-либо процес-
сом в целях выявления его соответствия желаемому результату
или первоначальным предположениям, а также наблюдение, оцен-
ка и прогноз состояния окружающей среды в связи с хозяйственной
деятельностью. Мониторинг является аспектом управления про-
ектом и производится на протяжении всего проекта. Мониторинг –
оценочная процедура, проводимая по специальной технологии15:

– выбор критериев оценки;
– отбор субъектов экспертной оценки;

15 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 91.
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– определение методов измерения эффективности проекта;
– разработка инструментария;
– проведение мониторинга;
– анализ полученных результатов;
– экспертные выводы и рекомендации.
Виды экспертной оценки:
1. Предварительная экспертиза проекта – оценка эффектив-

ности проекта на стадии его планирования.
2. Срединная (текущая) оценка – оценка эффективности про-

екта в процессе его реализации в целях отслеживания промежу-
точных результатов.

3. Итоговая оценка проекта – оценка результатов проекта, его
эффективности.

Предварительная экспертиза проекта проводится в несколь-
ких направлениях с соответствующими критериями оценки. Сис-
темная качественная экспертиза проекта – оценка основных струк-
турных позиций проекта, выделяемых на этапах его жизненного
цикла. Критерии оценки16:

– актуальность и обоснованность проблемы, корректность ее
формулировки;

– охват проекта – состав и структура целевых групп;
– наличие стратегического замысла проекта;
– логика построения целевой структуры;
– полнота представленных ресурсов, их анализ;
– реалистичность проекта (планирование времени);
– управляемость проекта (состав команды, модель управления

и оргструктура проекта);
– экономичность проекта (смета и бюджет проекта);
– устойчивость проекта (риски проекта);
– ожидаемые результаты проекта, его социальные последствия;
– наличие стандартов проекта (основных проектных документов).
Экспертиза проектного решения – оценка экономической эф-

фективности проекта, определение технической обоснованности

16 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 93.
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и надежности предлагаемого решения, его соответствия требова-
ниям и ожиданиям заказчика.

Оценка экономической эффективности проекта включает:
– метод чистого дисконтированного дохода;
– метод, основанный на учете периода окупаемости проекта;
– метод чистого дохода;
– метод расчета коэффициента рентабельности;
– метод расчета коэффициента финансовой реализуемости.
Срединная оценка. Процессы контроля подразделяются:
– на общий контроль изменений: отслеживание и координация

изменения по проекту в целом;
– контроль отчетности по проекту: сбор и передача информа-

ции о ходе реализации проекта, включая отчеты о выполненных
работах, о выполнении плановых показателей, прогноз с учетом
имеющихся результатов;

– контроль изменения содержания: контроль за изменением
содержания проекта;

– контроль расписания: контроль за выполнением работ проекта;
– контроль затрат: контроль затрат по работам и изменений бюд-

жета проекта;
– контроль качества: отслеживание конкретных результатов

проекта для определения их соответствия установленным стан-
дартам и принятие необходимых мер по устранению причин, при-
водящих к снижению качества работ и продукта;

– контроль риска: реагирование на изменение уровня риска
в ходе реализации проекта.

Итоговая оценка проекта. Современная организационная тео-
рия выделяет два аспекта эффективности: efficiency – экономич-
ность, рассматриваемую с точки зрения соотношения затрат и ре-
зультатов; effectiveness – результативность, рассматриваемую с точ-
ки зрения соотношения целей и результатов. Двойственная природа
эффективности порождает различные модели оценки и измерения
эффективности проекта:

1) «стоимость–выгода» – соотношение полученной выгоды
и затраченных ресурсов;
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2) «стоимость– результативность» – сравнение общей стоимос-
ти проекта со степенью достижения поставленных целей;

3) подход с точки зрения «держателей акций» (Stakeholders).
Для оценки эффективности проекта выделяются разные критерии,
соответствующие потребности заинтересованных лиц в проекте:

– для владельцев компании – доходность, рентабельность;
– проектной команды – удовлетворенность работой, благопри-

ятный социально-психологический климат, оплата труда;
– клиентов – качество товаров и услуг, низкая цена;
– поставщиков – своевременная оплата поставок;
– местных сообществ – спонсорство, благотворительность.
При реализации социальных проектов актуализируется подход

к оценке эффективности проекта без учета финансовых показате-
лей. В этом случае критериями отбора могут быть:

– способность проекта решить кризисную ситуацию (в случае
форс-мажорных обстоятельств);

– соответствие проекта юридическим требованиям (когда юри-
дические нормы, законы, кодексы имеют обязательный характер,
проблема выбора проекта и его осуществления не возникает);

– удовлетворение социальных потребностей сотрудников (та-
кие проекты называются социальными и реализуются в соответст-
вии с политикой компании в отношении людских ресурсов);

– обеспечение конкурентного преимущества (если проект в ус-
ловиях острой конкуренции может дать преимущество фирме, не-
обходимо быстро получить разрешение на его реализацию с тем,
чтобы выйти на рынок раньше конкурентов; такие скоростные
проекты не лишены рисков, которые можно уменьшить с помощью
технико-экономического обоснования);

– выполнение непреложных проектов – возникают под влия-
нием высшего руководства или членов семьи и не сопровождают-
ся проблемой выбора.

Итоговая оценка предполагает полную комплексную оценку
конечных результатов проекта во всех его аспектах, прежде всего
с точки зрения важнейших показателей (сроки, затраты, результа-
ты): насколько полученные фактические затраты соответствуют
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плановым; насколько совпадают намеченные сроки с фактически
получившимися; в какой степени полноты совпадают с задуман-
ными результаты проекта. Оценивается в целом эффект проекта
с точки зрения интересов различных субъектов – как пользовате-
лей проекта, команды проекта, так и участников проекта.

Вопросы для самопроверки
1. Дайте научное определение проекта.
2. В чем сущность проектной деятельности?
3. Каковы универсальные характеристики проекта?
4. Почему субъект проектирования является носителем управленчес-

кой деятельности?
5. Перечислите методы проектной деятельности.
6. Как называется проектный документ, инициирующий проект в ор-

ганизации?
7. Какой этап жизненного цикла проекта отражает содержание проекта?
8. Какой проектный инструмент является системообразующим?
9. Каковы правила декомпозиции дерева целей?

10. Что представляет собой матрица ответственности?
11. Какие существуют инструменты планирования времени проекта?
12. Как влияет сметное планирование на построение организацион-

ных структур проекта?
13. Какой метод управления рисками позволяет распределить риски

между участниками проекта?
14. Какова основная цель мониторинга проекта?
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2.  МЕТОДОЛОГИЯ
ПРОЕКТНОГО  УПРАВЛЕНИЯ

В главе рассматриваются особенности классического и совре-
менных методологических подходов к проектному управлению, вы-
являются условия их применения, возможности и ограничения.

2.1. Современные подходы
в проектном менеджменте

Управление проектами – это отдельная самостоятельная об-
ласть управления, которая сформировалась и институциализирова-
лась в середине XX в. как специфическая управленческая деятель-
ность, локализованная во времени, имеющая уникальный определен-
ный результат. Исторически проектный менеджмент оформляется
с начала прошлого века, вырастая из сугубо практических нужд раз-
вивающейся промышленности США, прежде всего военной. Перво-
начально в практике планирования начинают использоваться от-
дельные инструменты и подсистемы проекта, в частности, методи-
ка сетевого планирования, диаграмма Ганта и т. д. Впоследствии
оформляются все аспекты управления проектами, разрабатывает-
ся теория, рассмотренная прежде всего как прикладная техноло-
гическая парадигма, созданная для достижения поставленной цели
в условиях ограниченности всех ресурсных составляющих и позво-
ляющая достичь оптимального использования этих ресурсов.

В 1969 г. в США начинает работу институт управления проек-
тами (PMI – Project Management Institute) – международная не-
коммерческая ассоциация специалистов в области проект-менедж-
мента, объединяющая более 150 стран; PMI создан для информа-
ционной и технологической поддержки профессионалов в области
управления проектами. Его деятельность связана с разработкой
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стандартов в этой сфере, исследовательской и учебной деятель-
ностью, осуществлением профессиональной сертификации. Профес-
сиональная сертификация проводится для получения степени PMP
(Project Management Professional) и CAPM (Certified Associate in
Project Management).

К 1987 г. управление проектами было выделено в отдельную
дисциплину, и PMI разработал первую редакцию международного
стандарта PMBOK. На сегодняшний день разработано несколько
стандартов института, описывающих различные аспекты управле-
ния проектами. Один из первых стандартов – ANSI PMI PMBOK
Guide 3 Edition, 2004 – определяет предмет управления проектами
и основные понятия: проект, жизненный цикл проекта, сущность
управления проектом, фазы и стадии проекта, основные участни-
ки проекта; описывает 9 областей знаний управления проектами,
5 групп процессов управления проектами, 44 процесса управления
проектами. Характеристика каждого процесса включает исходные
входные данные, методы, инструменты и выходные данные. Стан-
дарт дает целостную системную картину отдельной области ме-
неджмента – управление проектами. Продуктивность и успешность
этого стандарта вывели его из национального на международный
уровень.

На данный момент управление проектами на основе стандар-
та PMI PMBOK1 используют компании по всему миру. До того как
появилось первое издание, институт двадцать лет собирал необхо-
димые сведения и информацию. В 1986 г. PMI выпустило первое
руководство на основании своих исследований, которое постоянно
дорабатывается с учетом современных тенденций. На данный мо-
мент существует уже шесть различных изданий, которые успешно
помогают развитию бизнеса и представляют собой американские на-
циональные стандарты управления проектами – Project Management
Body of Knowledge (PMBOK1) Американского института управления

1 См.: Управление проектами // ForPM.ru : [сайт]. URL: http://forpm.ru/ (дата
обращения: 20.10.2019).
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проектами (Project Management Institute – PMI). Этот стандарт
обновляется приблизительно один раз в четыре года. Первоначаль-
но он был принят Американским национальным институтом стан-
дартов (ANSI) в качестве национального стандарта в США, а в на-
стоящее время обрел мировое признание.

Перед любой организацией и любым проект-менеджером рано
или поздно встает вопрос о необходимости придерживаться стан-
дартов в своей повседневной деятельности. Можно ли избежать
стандартизации? Практика показывает, что любая организация
может обойтись без каких-либо рекомендаций, создавая свой собст-
венный подход, действуя методом проб и ошибок, с тем чтобы
после череды неудачных проектов прийти к осознанию простей-
шей истины: не стоит изобретать велосипед ценой огромной бес-
полезной траты ресурсов, лучше изучать и следовать стандартам,
в которых аккумулирован колоссальный мировой опыт.

Сегодня существует большое разнообразие как международ-
ных, так и национальных стандартов, призванных помочь командам
проектантов придерживаться эмпирически проверенных и научно
обоснованных процедур, методов и алгоритмов при осуществле-
нии проектной деятельности, тем самым существенно облегчая ее.

Международные стандарты на английском языке2

Стандарты Project Management Institute:
– PMBOK Guide 6-th Edition;
– The Standard for Program Management;
– The Standard for Portfolio Management;
– Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).
Стандарты ISO:
– ISO 21500:2012 Guidance on project management;
– ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio management –

Guidance on portfolio management.

2 См.: Международные стандарты управления проектами // FB.ru : [сайт].
URL: http://fb.ru/article/323455/mejdunarodnyie-standartyi-upravleniya-proektami
(дата обращения: 20.07.2019).
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Международные стандарты на русском языке
Стандарты Института управления проектами PMI:
– Руководство к Своду знаний по управлению проектами (Руко-

водство PMBOK), 6-е издание;
– стандарт «Управление программой», 3-е издание;
– стандарт «Управление портфелем», 2-е издание;
– Модель развития компетенций менеджера проектов, 2-е из-

дание;
– Стандарт Российской ассоциации управления проектами

«СОВНЕТ»;
– Основы профессиональных знаний и Национальные требо-

вания к компетентности (НТК), версия 3.1. Стандарт разработан
на основе и в соответствии с Международными требованиями к ком-
петенции специалистов по управлению проектами (International
Competence Baseline of the International Project Management
Association – ICB, IPMA).

Российские стандарты3

ГОСТ 54869-2011 Проектный менеджмент. Требования к уп-
равлению проектом.

ГОСТ 54840-2011 Проектный менеджмент. Требования к уп-
равлению портфелем проектов.

ГОСТ 54871-2011 Проектный менеджмент. Требования к уп-
равлению программой.

ГОСТ 53892-2010 Руководство по оценке компетентности ме-
неджеров проектов. Области компетентности и критерии профес-
сионального соответствия.

ГОСТ 52807-2007 Руководство по оценке компетентности ме-
неджеров проектов.

ГОСТ 52806-2007 Менеджмент рисков проектов.
ГОСТ ИСО 21500-2014 Руководство по проектному менеджмен-

ту (переведенный ISO 21500:2012 Guidance on project management).

3 См.: Российские и международные стандарты по управлению проектами //
Эффективное управление : [сайт]. URL: https://pmufa.ru/news/153-russian-and-
international-standards-of-projectmanagement.html (дата обращения: 20.10.2019).
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ГОСТ Р ИСО 21504-2016 Управление проектами, программами
и портфелем проектов. Руководство по управлению портфелем про-
ектов (переведенный ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio
management – Guidance on portfolio management).

Стандарты, даже самые лучшие, не в состоянии охватить и рег-
ламентировать все аспекты многогранной и сложной деятельнос-
ти по проектированию. Поэтому еще один плюс существования раз-
личных стандартов в этой области – взаимное дополнение и уточ-
нение отдельных аспектов проектирования, в первую очередь,
конечно, определение и понимание терминологии, предмета дея-
тельности и роли всех участников проекта.

Управление проектами – наука релевантная, не имеющая уни-
версальных решений и незыблемых основ. За время существова-
ния проектного управления создано немало эффективных управлен-
ческих парадигм, методик и стандартов, начиная с классического
проектного менеджмента (ПМ), представленного в первую оче-
редь сводом знаний Management Body of Knowledge (PMBOK),
и заканчивая семейством гибких итеративно-инкрементальных ме-
тодов Agile (Scrum, Lean, Kanban, Six Sigma, PRINCE2 neest Agile).

Международный опыт развития проектных практик и оценки
международных стандартов по проектному управлению дает бога-
тейший материал для методологической рефлексии. Сравнительный
анализ методологических подходов в дискурсивных практиках но-
сит интроспективный и, как правило, дискуссионно-риторический
характер, артикулируемый вопросом «какой подход лучше?». Про-
ектное самопознание, ориентированное преимущественно на вы-
явление степени стандартизации, формализации, структурирован-
ности, детализации, самодостаточности и адаптивности проектных
методологических подходов, оставляет без исследовательского вни-
мания два сущностных различия, связанных с предметом и органи-
зацией проектного менеджмента.

Первая демаркационная линия лежит в плоскости дифферен-
циации предмета управления на Project Management Processes
и Project Life Cycle. Процессы управления проектом отражают под-
ход к управлению проектами в целом, в совокупности высокоуров-
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невых процессов и техник, применяемых независимо от отрасле-
вой принадлежности проектов. Так, PMBOK, как уже было отме-
чено, сконструирован вокруг пяти групп процессов управления
и девяти областей знаний. Классический (традиционный) подход,
представленный PMBOK, отражает каскадную модель управления
проектами (Водопад, Waterfall) (рис. 6).

Рис. 6. Каскадная модель управления проектами
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Наиболее очевидный способ сделать свой проект более управ-
ляемым – разбить процесс его исполнения на последовательные
этапы. На такой линейной структуре основывается традиционное
проектное управление: «в этом смысле оно напоминает компью-
терную игру – нельзя перейти на следующий уровень, не завершив
предыдущий»4. В каскадной модели управление проектами пред-
ставляет собой процесс, содержание которого разбивается на по-
следовательные этапы. Следуя модели водопада, разработчик пере-
ходит от одной стадии к другой строго последовательно. Переход
от одного этапа разработки к другому происходит только после пол-
ного и успешного завершения предыдущего этапа. Переходов на-
зад либо вперед или перекрытия этапов не происходит.

4 Лаунис Р. Топ-7 методов управления проектами: Agile, Scrum, Kanban,
PRINCE2 и другие // Проектные сервисы : [сайт]. URL: https://www.pmservices.ru/
project-management-news/top-7-metodov-upravleniya-proektami-agile-scrum-kanban-
prince2-i-drugie/ (дата обращения: 19.07.2019).
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Применение водопадной модели целесообразно при двух усло-
виях. Первое – наличие строгих ограничений относительно последо-
вательности выполняемых проектных задач. Например, возведение
дома невозможно без предварительного закладывания фундамен-
та. Второе условие – ясное представление требований к продукту
проекта со стороны заказчика и разработчиков. Как правило, клас-
сический проектный менеджмент в лице каскадной модели приме-
ним для простых, малых проектов.

В силу того что требования к проекту со стороны заказчика
определены на ранних этапах проекта, основными достоинствами
данного подхода являются стабильность и упорядоченность. Все
процессы и функции жестко формализованы и документированы.
Классический подход позволяет избежать ненужных стрессов вви-
ду заложенных резервов времени на случай наступления рисковых
событий. Кроме того, руководитель при правильном планировании,
как правило, всегда знает, какими ресурсами он располагает.

Главный недостаток – отсутствие гибкости, нетолерантность
проекта к изменениям. Кроме того, пользователи и заказчик не мо-
гут повлиять на процесс создания продукта, его качество, так как
видят результат проекта только после его окончания. Существует
и еще один важный аспект. С учетом того что классическое про-
ектное управление сопряжено с точным соблюдением сроков вы-
полнения проектных задач, на этапе планирования времени проек-
та успешно применяются методы календарно-сетевого планиро-
вания, одним из которых является диаграмма Ганта. В нее вносятся
задачи, сведения об их продолжительности и взаимозависимости,
на основе чего высчитывается критический путь проекта, опреде-
ляемый как непрерывная последовательность работ, требующая
наибольшего времени для ее выполнения. Метод критического пути
(англ. CRM, Critical Path Method) стал преобладающим в управ-
лении проектом, в проектной практике он используется уже более
60 лет. Однако этот метод не универсален. Управлять проектом –
работа сложная. Главная характеристика проектной среды – высо-
кая степень неопределенности. От профессиональных менеджеров
ожидается, что в этой среде они успешно справятся с проектными
задачами.
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Планирование проектных задач, оценка их продолжительности
и взаимозависимости осуществляются без наличия у менеджеров
какого-либо опыта в этой сфере. Ситуация может усугубиться тем,
что метод критического пути пытается нейтрализовать неопреде-
ленность за счет оценки и фиксации длительности каждой задачи.
Руководствуясь этим, менеджеры убеждены, что проект целиком
также будет завершен вовремя. Планирование и контроль проекта
осуществляются так, как будто будущее предопределено. Результа-
том такого планирования являются срыв графика работ, удлинение
сроков проекта и его удорожание.

Для снижения подобных рисков в рамках традиционного про-
ектного менеджмента и на основе своей Теории ограничений (ТОС)
Элияху Голдратт предлагает метод критической цепи (англ. CRM,
Critical Chan Project Management). Это элегантный способ управ-
ления проектами с образным названием «Барабан – буфер – верев-
ка». Известный специалист по проектному менеджменту Лоуренс
Лич в своей книге «Вовремя и в рамках бюджета. Управление про-
ектами по методу критического пути» приводит слова Голдратта:
«Барабан – это способность ограничивающего элемента системы
задавать производственный ритм. <...> Веревка передает инфор-
мацию от барабана к подающему звену, чтобы ограничение не про-
стаивало и чтобы перед ним не скапливались залежи материала.
Буфер – это запасы сырья, находящегося в процессе обработки,
специально заготовленные, чтобы реагировать на статистические
колебания в системе процессов. Станки ломаются, сбиваются на-
стройки, иногда требуется внеплановое техобслуживание, люди,
бывает, не приходят вовремя, работают нестабильно»5. По мнению
Голдратта, СРМ не позволяет обнаружить настоящие ограничения
в человеческих ресурсах (эффект студенческого синдрома, много-
задачность) самой длинной цепочки операций. Они порождают
ключевой конфликт существующей системы управления проектом –
между стремлением обеспечить гладкое выполнение каждой опе-
рации в отдельности и необходимостью успешно завершить проект

5 Лич Л. Вовремя и в рамках бюджета: Управление проектами по методу
критической цепи : пер. с англ. М., 2010. С. 79.
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в целом. Решение должно предусматривать управление неопреде-
ленностью при помощи буфера – запаса времени на непредвиден-
ные обстоятельства, добавленного в конец цепочки операций6.

Предложенный Голдраттом метод критической цепи явился
одной из первых попыток усовершенствовать инструменты класси-
ческого управления. Главная цель планирования времени в проект-
ном классическом управлении – выполнить проект в запланиро-
ванные сроки. Это возможно при неизменном содержании проекта,
наличии резервов времени и отсутствии ограничений в ресурсах.
Если эти условия не соблюдаются, содержание проекта постоянно
подвергается изменениям, а ключевыми ограничениями становят-
ся ресурсные и временные параметры. Необходим пересмотр кас-
кадной модели и самого классического проект-менеджмента.

2.2. Гибкие итеративно-инкрементальные методы
проектного управления

Несовершенства классического проджект-менеджмента пы-
таются преодолеть гибкие итеративно-инкрементальные методы
управления проектами. Возникшие в IT-проектировании, они при-
обретают все большую популярность в различных отраслях ме-
неджмента. Идеология совокупности этих методов представлена
в эволюционном, гибком, итеративно-инкрементальном подходе
к управлению проектами и продуктами под названием Agile. Фило-
софия Agile ориентирована «на динамическое формирование тре-
бований и обеспечение их реализации в результате постоянного
взаимодействия внутри самоорганизующихся рабочих групп, со-
стоящих из специалистов различного профиля»7.

Agile – это не технология и не методы, это совокупность цен-
ностей и принципов, отражающих новую методологию проектных

6 См.: Лич Л. Вовремя и в рамках бюджета. С. 120.
7 Лаунис Р. Топ-7 методов управления проектами: Agile, Scrum, Kanban, PRINCE2

и другие // Проектные сервисы : [сайт]. URL: https://www.pmservices.ru/project-
management-news/top-7-metodov-upravleniya-proektami-agile-scrum-kanban-prince2-
i-drugie/ (дата обращения: 19.07.2019).
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практик. Программный документ Agile «Agile Manifesto» был раз-
работан в 2001 г. представителями IT-сферы. Документ содержит
4 ценности и 12 принципов нового методологического подхода.

Ценности Agile8:
1. Люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов.
2. Работающий продукт важнее исчерпывающей документации.
3. Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий

контракта.
4. Готовность к изменениям важнее следования первоначаль-

ному плану.
Двенадцать принципов «Agile Manifesto»9:
1. Наивысшим приоритетом для нас является удовлетворение

потребностей заказчика благодаря регулярной и ранней поставке
ценного программного обеспечения.

2. Изменение требований приветствуется даже на поздних ста-
диях разработки. Agile-процессы позволяют использовать измене-
ния для обеспечения конкурентного преимущества заказчика.

3. Работающий продукт следует выпускать как можно чаще,
с периодичностью от пары недель до пары месяцев, отдавая пред-
почтение максимально меньшему периоду выпуска.

4. На протяжении всего проекта разработчики и представите-
ли бизнеса должны работать вместе ежедневно.

5. Стройте проекты вокруг мотивированных профессионалов,
предоставьте им среду (условия) и необходимую поддержку для них,
доверьтесь им в выполнении работы.

6. Непосредственное общение является наиболее практичным
и эффективным способом обмена информацией как с самой коман-
дой, так и внутри команды разработки.

7. Работающий продукт – основной показатель прогресса.
8. Инвесторы, разработчики и пользователи должны иметь воз-

можность поддерживать постоянный ритм бесконечно. Agile по-
могает наладить такой устойчивый процесс разработки.

8 См.: Manifesto for Agile Software Development // Ward Cunningham : [web
site]. URL: http://agilemanifesto.org (accessed: 20.10.2019).

9 См.: Там же.
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9. Постоянное внимание к техническому совершенству и ка-
честву проектирования повышает гибкость проекта.

10. Простота – искусство минимизации сделанной работы – край-
не необходима.

11. Самые лучшие требования, архитектурные и технические ре-
шения рождаются у самоорганизующихся команд.

12. Команда должна систематически анализировать возможные
способы улучшения эффективности и соответственно корректиро-
вать стиль своей работы.

Отличительной чертой философии Agile является новое пони-
мание транспарентности проектов. В операциональном аспекте
транспарентность предполагает доступность, скорость, высокую сте-
пень структурированности информации и в императиве интерак-
тивности – наличие во взаимодействии обратной связи, информа-
ционного обмена. Транспарентность – универсальная характерис-
тика процессов разработки и внедрения проектов. Вместе с тем
способы операционализации транспарентности в разных методо-
логиях проектного менеджмента (ПМ) отличны друг от друга, как
отличны (по аналогии с различными парадигмами классической
социологии) «принуждающая социология» Э. Дюркгейма и «пони-
мающая социология» М. Вебера. В классической модели ПМ транс-
парентность сводится преимущественно к функции информирова-
ния всех заинтересованных сторон с использованием традицион-
ных форм управленческой коммуникации (совещания, извещения,
формальные отчеты по проекту). Современные модели ПМ, заклады-
вая транспарентность на аксиологический уровень, выходят за рам-
ки общего понимания траспарентности как «раскрытие информа-
ции»; расширяют информационное сопровождение проекта до ин-
струментов, которые способствуют пониманию всех управлен-
ческих процессов и процедур; формируют двусторонний поток
информации и, как следствие, персональное и институциональное
доверие между всеми участниками проекта.

Гибкие технологии, сформированные на основе Agile с точки
зрения классического подхода, более адаптивны, менее формали-
зованы, допускают исключение или отсутствие явного описания
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процессов ряда проектного менеджмента. В их основе – управле-
ние жизненным циклом в конкретном, отдельном проекте. Еще
одно отличие от классического подхода заключается в уровне орга-
низации проектных практик. Agile в большей степени согласуется
с управлением портфеля проектов (Portfolio Management), при ко-
тором в условиях крупных предприятий осуществляется перевод
Portfolio Management к разработке связных локальных проектов.
Примером является инкрементальная модель (рис. 7).

Рис. 7. Инкрементальная модель
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Применение инкрементальной модели целесообразно при мас-
штабном проектировании. Согласно данной модели проект разби-
вается не на последовательные фазы, а на автономные подпроек-
ты, которые затем «собираются» в готовый продукт. Инициация
и верхнеуровневое стратегическое планирование осуществляются
для всего мегапроекта, а последующие этапы – для каждого проек-
та отдельно. В сфере государственного и муниципального управле-
ния инкрементальный подход может применяться при разработке
целевых комплексных программ, нижний уровень которых, кон-
кретизируя основные направления отдельной программы, должен
в технологии связного локального проектирования представлять
собой совокупность проектов.
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Еще одна модель, отражающая специфику Agile, – итеративная
(рис. 8).

Рис. 8. Итеративная модель
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Ядром модели является цикл: планируем – пробуем – проверя-
ем – внедряем, планируем – пробуем – проверяем – внедряем…
Иначе говоря, процесс планирования, как «набегающая волна»,
осуществляется в течение всего проекта. Сфера применения модели –
разработка проектов по созданию новых, инновационных продук-
тов. В ситуации с высокой степенью неопределенности информа-
ция о продукте, требования к нему раскрываются по ходу проекта.
В таких условиях реализовать каскадную модель невозможно.

В профессиональной проектной практике, как правило, исполь-
зуются гибридные модели, комбинирующие инструменты и техно-
логии разных моделей ПМ (рис. 9)10.

Наиболее распространенный вариант – модель WaterScrumFal.
На старте проекта предикативным методом (водопад) проектиру-
ется вся система целиком; в середине процесса применяется Scrum
(фреймворк из гибкой методологии Agile) – организуются итера-
ции для поиска лучших технических решений и демонстрации про-
межуточных результатов заказчику; в конце идет процесс внедре-
ния и мониторинга по классической каскадной модели.

На основе принципов Agile и лучших практик были разрабо-
таны отдельные гибкие методы, так называемые фреймворки

10 См.: Темчина М. Подходы к управлению проектами: границы примени-
мости гибких методологий в проектах внедрения // Инфостарт : [сайт]. URL: https://
infostart.ru/public/985232/ (дата обращения: 20.10.2019).
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(frameworks). К семейству гибких итеративно-инкрементальных
методов Agile причисляют Scrum, Lean, Kanban, Six Sigma, PRINCE2,
neest Agile и многие другие. Методы могут заметно отличаться друг
от друга, но обязательно следуют единым принципам.

Scrum. Гибкий фреймворк, созданный в 1986 г. Джефом Сазер-
лендом. Считается самым структурированным из семейства Agile.
Основная идея Scrum – итеративный подход к управлению и внедре-
нию проекта. Организационной единицей Scrum является Спринт-
итерация, длящаяся от 2 до 4 недель. Структура процессов Scrum
вращается вокруг пяти основных коммуникаций: упорядочивание
беклога (владелец продукта, входящий в состав команды испол-
нителей, определяет приоритетные на данном этапе задачи проек-
та); планирование Спринта (определение пакета проектных работ
для выполнения заявленных владельцем продукта задач); ежеднев-
ные летучки (обсуждение статуса задач и состояния проекта); под-
ведение итогов спринта (мониторинг всеми заинтересованными
лицами промежуточных результатов); ретроспективы Спринта
(рефлексия результатов каждого этапа).

Оперативно реагируя на требования заказчика и адаптируя
к ним продукт, Scrum позволяет достичь результата проекта в ко-
роткие сроки и с минимальными затратами. Особенность Scrum –
жесткие требования к команде исполнителей. Состав команды дол-
жен обладать полифункциональными компетенциями.

Рис. 9. Гибридные модели ПМ

 Разработка и внедрение

 Техники и инструменты
на фоне классического
подхода к планированию

 Разработка
с «классическим» куском

 Стандартное внедрение
с инновационной разработкой
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Lean. Соединяет элементы классического подхода и Scrum. Как
и в классическом проектном менеджменте, Lean выделяет этапы
планирования, разработки, производства, тестирования и внедре-
ния, но позволяет параллельно выполнять несколько задач на раз-
ных этапах, что повышает гибкость и увеличивает скорость испол-
нения проектов. В отличие от Scrum, Lean не формализует рабо-
чий процесса поэтапно. Эффективность может достигаться умелым
руководством и налаженными коммуникациями.

Kanban. Метод создан инженером компании Toyota Тайичи
Оно (Taiichi Ono) в 1953 г. Отражает схему промышленного произ-
водства (от кусочка металла до готовой детали). Инкремент продук-
та передается от этапа к этапу. Для работы с Kanban обозначаются
этапы потока операций (workflow)11. В Kanban они изображаются
как столбцы, а задачи обозначают специальные карточки. Kanban –
это своего рода визуализация идеи Agile. Каждая проектная задача
заносится в карточку. Количество карточек на этапе строго регла-
ментировано. Карточка перемещается по этапам, подобно детали
на заводе, переходящей от станка к станку, и на каждом этапе про-
цент завершения становится выше. Доска со столбцами и карточка-
ми может быть как настоящей, так и электронной: Kanban не накла-
дывает никаких ограничений на пользователей. В отличие от Scrum
по Kanban можно работать практически с любой командой без жест-
кого закрепления ролей.

Шесть сигм (Six Sigma). Структурированная версия Lean. Ме-
тод создан в 1986 г. Bill Smith, инженером компании Motorola. Отли-
чие от предыдущих подходов – наличие расширенного исследова-
тельского этапа, предназначенного для сбора и количественного
анализа данных о первичном состоянии объекта.

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments version 2). Бри-
танский стандарт по управлению проектами, созданный в 1989 г. Пе-
реводится как «Проекты в контролируемой среде версия 2». В боль-
шей степени ориентирован на масштабные государственные проек-
ты и крупные организации. В отличие от гибких методов PRINCE2

11 См.: Андерсон Д. Канбан: Альтернативный путь в Agile. М., 2010. C. 32.
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не использует итеративный подход к проекту. Реализует гибрид-
ную модель: классический подход к проектному управлению соче-
тается в области качества с методом шести сигм. PRINCE 2 ис-
пользуется по всему миру. Но конкурировать с американским ру-
ководством не способен, поскольку представляет собой частную
методику для определенных видов проектов. В отличие от свода
знаний PMBOK не содержит конкретных проектных инструмен-
тов, например, диаграммы Ганта, WBS и т. п. Стандарт рекоменду-
ет адаптировать свою методологию под конкретную организацию
и конкретный проект.

Компания AXELOS, владеющая портфелем лучших практик
и методологий ПМ, опубликовала результаты исследования теку-
щей ситуации на рынке проектного управления в мире. Основные
темы исследования: вызовы, с которыми сталкиваются руководите-
ли проектов; предпочитаемые подходы и методы ПМ; современные
проблемы проектного ПМ. Результаты исследования показали, «что
руководители проектов сталкиваются с теми же вызовами, что
и остальной бизнес: сокращение бюджетов, требования по созда-
нию большей ценности, повышению продуктивности и количества
результатов»12. Наиболее используемыми подходами оказались
PRINCE2 (60 %) и PMBoK (48 %). Менее 20 % опрошенных отме-
тили, что в их организациях проводится постоянное улучшение
процессов мониторинга и обратной связи. Главные факторы про-
ектных неудач: амбициозные сроки (59 %), изменяющиеся требо-
вания и ожидания заинтересованных сторон (56 %); отсутствие оцен-
ки учета предыдущего опыта, в том числе с заинтересованными
сторонами (48 %); неэффективные коммуникации, неверно сфор-
мированный состав команды (50 %).

Управление проектами не самая точная наука. В ней нет незыб-
лемых основ, универсальных решений, но нет и сакрального зна-
ния. Все проекты уникальны. И если менеджеру проекта удается

12 PRINCE2 / The Office of Government Commerce on behalf of the Controller
of Her Majesty’s Sta-tionery Office. London, 2002. URL: https://www.kornev-
online.net/ITIL /Office%20of%20Government%20Commerce_Prince2_3E_2002.pdf
(accessed: 20.10.2019).
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найти оптимальный для проекта подход, модель, метод, проект бу-
дет успешным. Главное – «не использовать “методологию Do&Fix,
по-русски – тяп-ляп”»13.

Вопросы для самопроверки
1. В какой период институционализируется проектный менеджмент?
2. Назовите международные и отечественные стандарты по проектно-

му управлению.
3. В чем преимущества и недостатки каскадной модели проектного

управления?
4. Чем метод критического пути отличается от метода критической

цепи?
5. В какой сфере сформировались гибкие итеративно-инкременталь-

ные методы управления проектами?
6. Agile – это методологический подход или технология?
7. Чем определяется транспарентность проекта?
8. В чем сущность инкрементальной модели?
9. Какова сфера применения итеративной модели проектного уп-

равления?
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3.  НОРМАТИВНО-ПРАВОВОЕ  ОБЕСПЕЧЕНИЕ
ВНЕДРЕНИЯ  ПРОЕКТНОГО  УПРАВЛЕНИЯ

В  ОРГАНАХ  ВЛАСТИ

В главе рассматриваются основные нормативно-правовые акты,
регламентирующие внедрение проектного управления в исполни-
тельных органах государственной власти; обозначается специфика
управления проектами в государственном секторе; анализируют-
ся проблемы и перспективы развития проектного управления в ис-
полнительных органах государственной власти федерального и ре-
гионального уровней.

3.1. Организация проектной деятельности
в органах исполнительной власти

Российской Федерации

Актуальность внедрения проектного подхода в органах влас-
ти в первую очередь обусловлена необходимостью обеспечения
достижения заявленных в целевых государственных и муниципаль-
ных программах показателей в установленные сроки. Фактичес-
кое отсутствие проектного звена между программами и конкрет-
ными закупками товаров, работ и услуг во многом становится при-
чиной неэффективного государственного управления, которое
сводится к реализации различного рода мероприятий. Целесооб-
разность этих мероприятий вызывает сомнения и является не вполне
очевидной.

Некоторые отечественные авторы выделяют следующие эта-
пы использования проектного подхода в органах власти:

– 2005–2008 – «знакомство» с методологией проектного управ-
ления посредством реализации приоритетных национальных про-
ектов (ПНП);
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– 2009–2012 – увеличение количества государственных проек-
тов, осуществляемых с частичным применением профессиональ-
ной методологии проектного управления;

– с 2012 г. – рост интереса к реализации мегапроектов (Сочи-
2014, «Урал Промышленный – Урал Полярный» и др.) и начало
развития профессиональной методологии1.

Для повышения эффективности государственного управле-
ния, в целях внедрения и развития проектного управления в орга-
нах государственной власти, оптимизации использования ресурсов,
обеспечения текущего контроля и прозрачности принятия решений
5 июня 2013 г. был создан Совет по внедрению проектного управ-
ления в федеральных органах исполнительной власти и органах
государственной власти субъектов Российской Федерации, в состав
которого вошли представители органов государственной власти Рос-
сийской Федерации, коммерческих организаций, научных и образо-
вательных учреждений2.

В рамках деятельности Совета по внедрению проектного уп-
равления в федеральных органах исполнительной власти и органах
государственной власти субъектов Российской Федерации распо-
ряжением Минэкономразвития России № 26Р-АУ от 14 апреля
2014 г. были утверждены Методические рекомендации по внедре-
нию проектного управления в органах исполнительной власти3,
что может рассматриваться в качестве нового этапа использова-
ния проектного подхода в органах власти.

1 См.: Красильников Д. Р., Якимова М. Н. Факторы деформации проектного
управления в органах государственной власти (из опыта реализации государст-
венной политики в современной России) // Ars administrandi. 2015. № 2.

2 См.: Обобщение мониторинга хода реализации государственных программ
Российской Федерации, ежеквартальные и годовые сводные доклады // Мин-
экономразвития РФ : [сайт]. URL: http://economy.gov.ru/minec/activity/sections/
councilintrprojmanag/index (дата обращения: 19.06.2019).

3 См.: Распоряжение Минэкономразвития России № 26Р-АУ от 14 апреля
2014 г. «Об утверждении Методических рекомендаций по внедрению проектного
управления в органах исполнительной власти» // Минэкономразвития РФ : [сайт].
URL: http://economy.gov.ru/minec/about/structure/depstrategy/201404181 (дата об-
ращения: 19.06.2019).
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В Методических рекомендациях представлены процессы и ин-
струменты проектного управления, подходы, принципы и порядок
внедрения проектного управления; приводятся перечень базовых
терминов, типовые шаблоны нормативных методических докумен-
тов для их внедрения в органах исполнительной власти.

На рис. 10 представлена предложенная Минэкономразвития РФ
модель проектно-ориентированной системы управления.

Процессы управления, которые необходимо внедрить или мо-
дифицировать при переходе на проектно-ориентированную систе-
му управления, делятся на основные и вспомогательные.

К основным процессам управления относятся:
– стратегическое управление;
– тактическое управление;
– управление проектами.
К вспомогательным процессам управления относятся:
– управление мотивацией участников проектов;
– управление компетенциями участников проектной деятель-

ности;
– организационная поддержка проектной деятельности;
– технологическая поддержка проектной деятельности.
Целью управления мотивацией участников проектов является

улучшение качества выполнения проектов за счет повышения эф-
фективности работы участников. В рамках этого процесса опреде-
ляются ключевые показатели эффективности (КПЭ) для проекта
в целом, блока мероприятий, конкретного участника, их оценка, оп-
ределение коэффициентов премирования, расчет премии и органи-
зация выплаты.

Орган исполнительной власти может выбрать одну из двух сис-
тем мотивации участников проектов:

1) систему проектной мотивации, применяемую в дополнение
к существующей системе мотивации всех должностных лиц орга-
на исполнительной власти;

2) интегрированную систему мотивации, которая использует
единые принципы мотивации для всех должностных лиц органа ис-
полнительной власти (как для участников проектов, так и для участ-
ников процессов).
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Управление компетенциями участников проектной деятель-
ности осуществляется для формирования у персонала необходи-
мых навыков и знаний, а также для развития проектной культуры
в организации. Основным инструментом управления компетен-
циями участников проектной деятельности является обучение про-
ектному управлению. Обучение участников проектной деятельности
осуществляется в соответствии с законодательством о государст-
венной гражданской службе в рамках повышения квалификации
и переподготовки государственных гражданских служащих.

Главной задачей технологической поддержки проектной дея-
тельности являются сокращение трудозатрат, минимизация оши-
бок и повышение скорости выполнения процессов проектного уп-
равления и процесса мотивации участников проектов органа испол-
нительной власти путем их автоматизации, а также накопление,
хранение и обработка информации и знаний в области проектного
управления. Основным инструментом технологической поддерж-
ки проектной деятельности является информационная система уп-
равления проектами.

Организационная поддержка проектной деятельности отвеча-
ет за административное обеспечение функционирования проект-
ного управления путем создания проектных ролей, специализи-
рованных структурных подразделений и коллегиальных органов
в рамках организационной структуры органа исполнительной влас-
ти. К инструментам организационной поддержки проектной дея-
тельности относятся проектный комитет, проектный офис, функ-
циональные проектные офисы, проектные офисы на уровне отдель-
ных проектов.

Проектный комитет – коллегиальный орган исполнительной
власти, принимающий управленческие решения в части планиро-
вания и контроля деятельности на долгосрочный и среднесрочный
периоды, осуществляющий контроль реализации проектов, дости-
жения контрольных событий и показателей органа исполнитель-
ной власти.

Проектный офис – подразделение, организующее планирова-
ние и контроль проектной деятельности, внедрение, администра-
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тивную поддержку и развитие проектно-ориентированной системы
управления в органе исполнительной власти.

По мере роста уровня зрелости проектного управления в орга-
не исполнительной власти следующим этапом является создание
функциональных проектных офисов в блоках заместителей руково-
дителя органа исполнительной власти, которые внедряют проект-
ное управление по своему направлению и контролируют реализа-
цию соответствующих проектов, а также проектных офисов на уров-
не отдельных крупных проектов.

В методических рекомендациях Минэкономразвития предла-
гается типовой план мероприятий по внедрению проектного управ-
ления в органе исполнительной власти. В обобщенном виде этапы
внедрения системы проектного управления в государственном ор-
гане представлены в табл. 5.

5 См.: Васильев А. И., Прокофьев С. Е. Организация проектного управления
в органах государственной власти // Управленческие науки. 2016. № 4. С. 50.

Т а б л и ц а   5
Этапы внедрения системы проектного управления

в государственном органе5

1. ПОДГОТОВИТЕЛЬНЫЙ ЭТАП

1. Назначение ответственного за внедрение системы проектного управле-
ния (СПУ) в государственном органе. 2. Определение цели создания СПУ.
3. Направления работ. 4. Составление дорожной карты: этапы работ,
результат, ответственные, сроки (укрупненное планирование). 5. Запуск
проекта

2. ОРГАНИЗАЦИЯ  СИСТЕМЫ  ПРОЕКТНОГО  УПРАВЛЕНИЯ

Организационная
поддержка

Управление
мотивацией
участников

Технологическая
поддержка (IT)

Управление
компетенциями

Организация работ
проектного комитета,
проектного офиса и их
встраивание в орга-

Разработка
набора клю-
чевых пока-
зателей эф-

Проведение обу-
чения государст-
венных граждан-
ских служащих,

Разработка функ-
циональных тре-
бований к Ин-
формационной
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О к о н ч а н и е  т а б л.  5

низационную струк-
туру государствен-
ного органа.
Разработка регламен-
тирующих докумен-
тов (приказов, поряд-
ков).
Реестр проектов.
Выборка пилотных
проектов, начало от-
работки процессов

фективнос-
ти (КПЭ).
С ос т а в л е -
ние норма-
тивных до-
кументов

за действова н-
ных во внедре-
нии СПУ на пи-
лотном контуре

системе проект-
ного управления
(ИСПУ).
О р г а н и з а ц и я
закупки услуг
по внедрению
ИСПУ (выбор ис-
полнителя по
ФЗ-44).
Создание маке-
та-прототипа

3. ОТРАБОТКА СПУ НА ПИЛОТЕ

Организационная
поддержка

Управление
мотивацией
участников

Технологическая
поддержка (IT)

Управление
компетенциями

Поддержка пилот-
ных проектов.
Отработка и утверж-
дение методологии
на пилотных проектах.
Развитие проектного
комитета и проектно-
го офиса

Р а з в и т и е
блока моти-
вации СПУ.
Апробация
на пилотных
проектах и
их командах

О р г а н и з а ц и я
обучения соста-
ва руководителей
и команд проект-
ных пилотов

Разработка и внед-
рение первой вер-
сии ИСПУ.
Сбор отзывов и
и с п р а в л е н и е
ошибок

4. ТИРАЖИРОВАНИЕ

Организационная
поддержка

Управление
мотивацией
участников

Технологическая
поддержка (IT)

Управление
компетенциями

Подключение новых
проектов. Развитие
сервисов проектного
офиса: детальное ка-
лендарное планиро-
вание, риски. Анали-
тическая отчетность

Поддержка со сто-
роны ИСПУ в рам-
ках второй и по-
следующей оче-
реди внедрения.
Перевод ИСПУ
в промышленную
эксплуатацию

Обучение про-
ектных команд,
оценка (контроль-
ный срез) и раз-
витие компетен-
ций в ПУ

Уточнение
и утвержде-
ние норма-
тивно-регла-
ментирую-
щей СПУ
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Внедрение процессов и инструментов проектного управления
в объеме, достаточном для функционирования проектной системы
управления, осуществляется в среднем в течение 1 года с момен-
та начала работ. В течение еще 1 года производится ее развитие
для обеспечения более эффективной работы.

В послании Федеральному собранию в 2015 г. Президент РФ
В. В. Путин выделил проектное управление в качестве одного из клю-
чевых инструментов эффективного управления в органах государст-
венной власти. Решение о системном внедрении проектного управ-
ления в органах государственной власти в Российской Федерации
было официально принято 30 июня 2016 г. В этот день Президент
Российской Федерации подписал Указ № 306. Этим указом он соз-
дал Совет по стратегическому развитию и приоритетным проек-
там – специальный совещательный орган для разработки подходов
к способам и формам решения важнейших задач по основным на-
правлениям стратегического развития страны. Президиум Совета
возглавляет Председатель Правительства Российской Федерации.

Позже Указом Президента РФ от 19.07.2018 № 444 «Об упоря-
дочении деятельности совещательных и консультативных органов
при Президенте Российской Федерации» Совет при Президенте РФ
по стратегическому развитию и приоритетным проектам преоб-
разован в Совет при Президенте РФ по стратегическому развитию
и национальным проектам6 в связи с подписанием 7 мая 2018 г.
Президентом России Указа № 204 «О национальных целях и стра-
тегических задачах развития Российской Федерации на период
до 2024 года». В Указе определены национальные цели развития
Российской Федерации на период до 2024 г. В целях реализации
положений Указа Президента Правительству РФ поручено совмест-
но с органами государственной власти субъектов РФ разработать
и представить национальные проекты (программы) по 12 направ-
лениям: демография; здравоохранение; образование; жилье и город-

6 См.: Президент России утвердил положение и состав Совета по стратегичес-
кому развитию и национальным проектам // Центр проектного менеджмента РАНХиГС :
[сайт]. URL: https://pm.center/company/news/prezident-rossii-utverdil-polozhenie-i-sostav-
soveta-po-strategicheskomu-razvitiyu-i-natsionalnym-pr/ (дата обращения: 10.06.2019).
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ская среда; экология; безопасные и качественные автомобильные
дороги; производительность труда и поддержка занятости; наука;
цифровая экономика; культура; малое и среднее предпринима-
тельство и поддержка индивидуальной предпринимательской ини-
циативы; международная кооперация и экспорт.

5 июля 2016 г. в структуре Аппарата Правительства Российской
Федерации был сформирован Департамент проектной деятель-
ности Правительства Российской Федерации.

15 октября 2016 г. было подписано Постановление Правитель-
ства Российской Федерации № 1050, которым утверждены Поло-
жение об организации проектной деятельности в Правительстве
Российской Федерации и Функциональная структура системы уп-
равления проектной деятельностью в Правительстве Российской
Федерации. В 2018 г. данное постановление утратило силу в соот-
ветствии с Постановлением Правительства РФ от 31.10.2018 г.
№ 1288 «Об организации проектной деятельности в Правительст-
ве Российской Федерации»7. Замена Постановления № 1050 от 15 ок-
тября 2016 г. обусловлена подготовкой и реализацией националь-
ных проектов, а также необходимыми изменениями в организации
проектной деятельности в органах власти. В Постановлении № 1288
установлены порядок и функциональная структура организации
проектной деятельности, определены единые подходы к проектной
деятельности в Правительстве России, органы управления про-
ектной деятельностью, последовательность действий, функции,
полномочия и ответственность участников проектной деятельнос-
ти в ходе инициирования, подготовки, реализации, мониторинга
и завершения проектов8. Постановлением Правительства Россий-
ской Федерации утверждена функциональная структура осуществ-

7 См.: Постановление Правительства РФ от 31 октября 2018 г. № 1288 (ред.
от 03.01.2019) «Об организации проектной деятельности в Правительстве Рос-
сийской Федерации» // КонсультантПлюс : [сайт]. URL: http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_310151/ (дата обращения: 16.06.2019).

8 См.: Проектное управление в системе государственного управления // Центр
проектного менеджмента РАНХиГС : [сайт]. URL: https://pm.center/project-
management/proektnoe-upravlenie-v-sisteme-gosudarstvennogo-upravleniya/ (дата
обращения: 10.06.2019).
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ления проектной деятельности, в которую включены Президиум
Совета при Президенте Российской Федерации по стратегическо-
му развитию и национальным проектам; Проектный комитет; ра-
бочая группа по разработке проекта акта; Проектный офис Прави-
тельства Российской Федерации; ведомственный проектный офис;
проектный офис субъекта Российской Федерации; руководитель на-
ционального проекта, руководитель федерального проекта; адми-
нистратор национального проекта, администратор федерального
проекта (заместитель руководителя национального проекта, замес-
титель руководителя федерального проекта); участники нацио-
нального проекта, участники федерального проекта; общественно-
экспертный совет; центр компетенций проектной деятельности.

Постановлением Правительства РФ № 1288 от 31.10.2018 г.
также утверждены следующие виды проектов:

1) национальный проект;
2) федеральный проект;
3) ведомственный проект;
4) региональный проект.
22 марта 2017 г. президиум Совета утвердил требования к участ-

никам проектной деятельности в части их квалификации в сфе-
ре проектного управления. С 1 июля 2017 г., чтобы претендовать
на роли старшего должностного лица, руководителя проекта или
руководителя рабочего органа проекта, необходимо сдать экзамен
в Центре проектного менеджмента и подтвердить квалификацию.

12 октября 2017 г. было подписано Постановление Правительст-
ва Российской Федерации № 1242, которое устанавливает Правила
разработки, реализации и оценки эффективности пилотных госу-
дарственных программ, переводимых на механизмы проектного
управления.

В декабре 2017 г. были утверждены проектным офисом Прави-
тельства Российской Федерации (№ 9286п-П6 от 12 декабря 2017 г.)
Методические рекомендации по оценке уровня зрелости организа-
ции проектной деятельности. Методические рекомендации содержат
описание цели, задач, объекта и предмета оценки уровня зрелости
организации проектной деятельности в федеральных органах ис-
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полнительной власти и органах исполнительной власти субъектов
Федерации, описание методики оценки зрелости, описание функ-
циональной структуры участников оценки зрелости, описание
процесса оценки зрелости и перечня используемых типовых форм
документов9.

Распоряжением Правительства Российской Федерации № 80-р
от 25 января 2018 г. был утвержден План мероприятий по разви-
тию проектной деятельности в Правительстве Российской Феде-
рации на 2018 г., предусматривающий системное внедрение меха-
низмов проектного управления, интеграцию циклов стратегичес-
кого, проектного управления и бюджетного планирования10.

В 2018 г. была проведена пилотная оценка зрелости органи-
зации проектной деятельности в 15 федеральных министерствах
и 16 региональных правительствах. По Индексу проектной дея-
тельности, включающему более 200 критериев оценки с разными
весами по 23 процессам, лидером среди регионов стала Белгород-
ская область (первый регион, внедривший проектное управление
в органах власти), среди федеральных министерств первое место
поделили Минэкономразвития РФ и Минпромторг РФ. По набору
структурных компонентов Индекса первое место по стратегическо-
му планированию и управлению портфелем проектов заняла Ленин-
градская область; по управлению проектами, принятию решений
и организационной поддержке, а также управлению стимулирова-
нием участников проектов – Белгородская область; по развитию
компетенций и культуры эффективности – Приморский край11.

9 См.: Методические рекомендации по оценке уровня зрелости организа-
ции проектной деятельности // Правительство России : [сайт]. URL: http://
m.government.ru/all/31306/ (дата обращения: 05.07.2019).

10 См.: Распоряжение № 80-р от 25 января 2018 г. «Об утверждении плана
мероприятий по развитию проектной деятельности в Правительстве Российской
Федерации на 2018 г.» // Правительство России : [сайт]. URL: http://government.ru/
docs/31211/ (дата обращения: 10.05.2019).

11 См.: Предварительные итоги оценки Индекса проектной деятельности
по регионам представили на Красноярском экономическом форуме // Центр про-
ектного менеджмента РАНХиГС : [сайт]. URL: https://pm.center/company/news/
predvaritelnye-itogi-otsenki-indeksa-proektnoy-deyatelnosti-po-regionam-predstavili-
na-krasnoyarskom/ (дата обращения: 15.05.2019).
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По мнению некоторых авторов, наиболее существенным огра-
ничением методики является ее «нетранспарентность для внеш-
ней среды (оцениваемых структур и процессов), которая выра-
жается в том, что в методических рекомендациях отсутствует ин-
формация о рассматриваемых 23 процессных областях и привязка
областей к конкретным элементам; отсутствуют указанные 200 оце-
ниваемых показателей и их весовые значения; не содержится ин-
формации о дифференцированном подходе к оценке регионов
(проводится оценка регионов, внедряющих проектное управление
до 1 года)»12.

Эксперты отмечают, что одним из ключевых условий успешно-
го внедрения проектного подхода в исполнительных органах госу-
дарственной власти являются качество трудовых ресурсов и уро-
вень квалификации государственных гражданских служащих. В фев-
рале 2018 г. Минтрудом России совместно с Центром компетенций
проектного управления (в соответствии с Постановлением Прави-
тельства Российской Федерации от 31 октября 2018 г. № 1288 такими
функциями наделен Центр проектного менеджмента РАНХиГС)
были разработаны Методические рекомендации по организации
и проведению оценки квалификации государственных граждан-
ских служащих в сфере проектной деятельности13.

В рекомендациях проектные компетенции разделены на две
группы: 1) персональные и управленческие компетенции («индиви-
дуальные особенности личности, проявляемые в поведении граж-
данского служащего – участника проектной деятельности и отра-
жающие жизненные ценности, а также знания и умения, которые
необходимы для эффективного и результативного осуществления

12 См.: Ручкин А. В., Шеметова Н. К. Оценка уровня зрелости организации
проектной деятельности в органах исполнительной власти в Российской Федера-
ции: анализ методики // Вопросы управления. 2019. № 1. URL: http://vestnik.uapa.ru/
ru/issue/2019/01/09/ (дата обращения: 06.06.2019).

13 См.: Методические рекомендации по организации и проведению оценки
квалификации государственных гражданских служащих в сфере проектной дея-
тельности / Минтруд России. URL: https://rosmintrud.ru/docs/mintrud/1267 (дата
обращения: 10.05.2019).
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проектной деятельности»14); 2) прикладные компетенции («прояв-
ляемые в поведении характеристики, отражающие знания и уме-
ния гражданских служащих – участников проектной деятельности,
необходимые для эффективного и результативного осуществле-
ния проектной деятельности в соответствии с выполняемой ролью
в проекте»15).

Следует отметить, что предложенные методические рекомен-
дации разработаны только для государственных гражданских слу-
жащих, в то время как участниками внедрения (реализации) про-
ектного подхода в системе государственного управления могут быть
и кадры, занимающие негосударственные должности государствен-
ного органа16.

В настоящее время в Российской Федерации разработано не-
сколько систем оценки проектных компетенций в рамках различ-
ных добровольных сертификаций: IPMA (International Project
Management Association) и СОВНЕТ; PMI (Project Management
Institute); ПМ Стандарт; Международная проектная сертификация
(МПС)17. Согласно Плану мероприятий по развитию проектной
деятельности в Правительстве Российской Федерации на 2018 г.
в ноябре 2018 г. должны быть разработаны и утверждены про-
фессиональные стандарты «Руководитель проекта», «Админист-
ратор проекта» и «Проектный специалист», однако по состоянию
на 01.07.2019 названные профессиональные стандарты не утверж-
дены. Разработка стандартов возложена на центр компетенций
проектного управления и Минтруд России.

6 июня 2018 г. были опубликованы Методические указания
по разработке национальных проектов (программ), созданные в целях

14 Методические рекомендации по организации и проведению оценки квали-
фикации государственных гражданских служащих в сфере проектной деятель-
ности / Минтруд России. URL: https://rosmintrud.ru/docs/mintrud/1267 (дата обра-
щения: 10.05.2019).

15 Там же.
16 См.: Цуркан М. В. Понятие «проектные компетенции» в контексте внедре-

ния проектного подхода в систему государственного управления // Вестн. ТвГУ.
Серия «Экономика и управление». 2018. № 1.

17 См.: Там же.
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реализации положений Указа Президента Российской Федерации
от 7 мая 2018 г. № 204 «О национальных целях и стратегических
задачах развития Российской Федерации на период до 2024 года».
Методические указания содержат формы для разработки нацио-
нальных проектов, включая разработку паспортов национальных
проектов и паспортов федеральных проектов, в том числе планов
мероприятий по реализации федеральных проектов.

По мнению исследователей, для эффективного функционирова-
ния система управления проектами должна основываться на сле-
дующих принципах:

1. Принцип последовательности, предполагающий поэтапное
внедрение системы управления проектами.

2. Принцип ориентации на конкретный результат (измеримый
социально-экономический эффект от функционирования проект-
ного комитета, проектного офиса, информационной системы уп-
равления проектами, а также шаблоны документов, регламентов,
методических рекомендаций и т. д.).

3. Принцип постепенного усложнения (поэтапное внедрение
усложняющих элементов в систему управления проектами).

4. Принцип итеррационности (апробация наработок, выявле-
ние и исправление ошибок, фиксация промежуточных результатов).

5. Принцип целостности (означает, что все решения взаимо-
связаны и в системе проявляется синергетический эффект).

6. Принцип простоты (унификация, типизация решений).
7. Принцип гибкости (адаптация системы к изменяющимся ор-

ганизационным, технологическим и иным внешним условиям).
8. Принцип полезности (внедряемая система проектного уп-

равления должна повышать эффективность работы органов госу-
дарственного и муниципального управления)18.

Однако авторы отмечают, что трудности при внедрении в дея-
тельность исполнительных органов государственной власти прин-

18 См.: Зайков В. П. О реализации принципов проектного менеджмента в сис-
теме государственного и муниципального управления // Вестн. Ун-та Рос. акад.
образования. 2018. № 2.
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ципов проектного управления чаще всего связаны с недостаточной
гибкостью и бюрократической зарегулированностью государст-
венных структур, отсутствием значительного числа должным об-
разом подготовленных специалистов, а также с сопротивлением
со стороны персонала на разных уровнях любым изменениям и ново-
введениям. Таким образом, к конкретным проблемам внедрения
проектного подхода в органах власти В. В. Яновский, А. П. Исаев
и А. К. Нещерет относят:

– бюрократию и ориентированность на соблюдение всех необ-
ходимых формальных процессов, а не на достижение конечного
результата;

– непонимание и нежелание изменений, инициируемых при-
менением проектного управления;

– неумение прогнозировать и работать на опережение (как
правило, проблемы начинают решаться только после их возник-
новения);

– концентрацию полномочий, приводящую к преимуществен-
но авторитарному стилю руководства, подавляющему инициативу
сотрудников;

– недостаточную компетенцию персонала для работы по за-
мыслам и их отрицательную мотивацию (дополнительная нагруз-
ка часто без материального стимулирования)19.

В качестве особенностей управления проектами в органах го-
сударственной и муниципальной власти могут быть выделены:

1) осуществление деятельности в жестких правовых рамках,
необходимость действовать в жестко ограниченном правовом поле,
особенно в части осуществления закупок и соблюдения конкурс-
ных процедур;

2) подотчетность органам власти более высокого уровня;
3) финансирование проектов за счет бюджетных ресурсов;
4) публичная отчетность и общественный контроль;

19 См.: Яновский В. В., Исаев А. П., Нещерет А. К. О реализации проектного
подхода в государственном управлении и местном самоуправлении // Управлен-
ческое консультирование. 2018. № 7.
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5) амбициозность целей проектов;
6) многогранность, высокая социальная значимость и масштаб-

ность государственных проектов;
7) направленность не на финансовую прибыль, а на социаль-

ный эффект20.
По мнению С. А. Маковкиной и О. М. Трофимовой, в органах

исполнительной власти реализация проектного управления имеет
следующие отличительные черты:

1. Цели изначально только намечаются, существует необходи-
мость их корректировки (как только будут достигнуты промежу-
точные результаты, следует сопоставить их с целями и по мере
необходимости изменить).

2. Сроки и продолжительность проекта впоследствии подле-
жат уточнению (продолжительность проекта, дата завершения про-
екта зависят от факторов микро- и макросреды).

3. Расходы на проект, как правило, не оптимизированы и зави-
сят от бюджетных ассигнований, а не от сроков реализации проек-
та или его актуальности.

4. Ресурсы выделяются по мере потребности в рамках воз-
можного (при достижении промежуточных результатов выде-
ляются необходимые ресурсы для достижения последующих
результатов).

5. Нормативные изменения происходят без проведения базис-
ных преобразований (проектная деятельность встраивается в су-
ществующую линейно-функциональную организационную струк-
туру, не способную к гибкому реагированию на изменяющиеся ус-
ловия внешней среды).

6. Организационная культура не предусматривает риск и инно-
вации (отсутствие поддержки инновационной деятельности, мини-
мизация рисков).

7. Наблюдается инертность государственных или муници-
пальных служащих, которые воспринимают только инициативы,

20 См.: Проектное управление в органах государственной власти // FINWIN :
[сайт]. URL: https://finswin.com/projects/metody/proektnoe-upravlenie-v-organah-
gosudarstvennoj-vlasti.html (дата обращения: 05.06.2019).
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спускаемые сверху (пассивность, вялость, отсутствие инициативы
и творческой активности служащих)21.

Чтобы преодолеть инерцию управленцев старой формации и мо-
дернизировать структуры госсектора и местного самоуправления,
необходимо особое внимание уделить следующим направлениям
деятельности:

1) постоянному обучению сотрудников как руководящего, так
и рядового звена в направлении повышения конкретных компе-
тенций для решения определенных профессиональных задач;

2) сертификации персонала по современным управленческим
стандартам;

3) повышению мотивации работников (материальной и мораль-
ной) по результатам личной эффективности и общей успешности на-
чинания, организации обратной связи исполнителей с менеджерами;

4) при внедрении принципов проектного управления в орга-
низации – продвижению от осуществления простых инициатив
к сложным многокомпонентным начинаниям;

5) фиксации результатов каждого этапа, определению его не-
достатков и выгод, внесению необходимых изменений в паспорт
и вновь фиксации;

6) поддержке целостности инициативы по всем направлениям
работ (от инициации до приемки и заключительного отчета)22.

3.2. Организация проектной деятельности
в органах исполнительной власти

Свердловской области

Согласно предварительным итогам оценки Индекса проект-
ной деятельности по регионам, представленным на Красноярском
экономическом форуме в 2018 г., Свердловская область не входит

21 См.: Маковкина С. А., Трофимова О. М. Внедрение стандартов управления
проектами в государственном и муниципальном управлении // Вопр. управления.
2016. № 4.

22 См.: Яновский В. В., Исаев А. П., Нещерет А. К. О реализации проектного
подхода в государственном управлении и местном самоуправлении.
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в топ-5 регионов-лидеров, однако занимает третье место среди ре-
гионов, внедряющих проектное управление до 1 года23.

Л. А. Раменская относит Свердловскую область к регионам-
последователям, где приняты нормативные акты, расширяющие
и уточняющие базовые положения методических рекомендаций,
и проводится активное обучение служащих основам проектного
управления24. Однако автор также отмечает, что Свердловская об-
ласть имеет предпосылки для ускоренного развития проектного
управления.

Указом губернатора Свердловской области от 14 февраля 2017 г.
№ 84-УГ утверждено Положение об организации проектной дея-
тельности в правительстве Свердловской области и исполнитель-
ных органах государственной власти Свердловской области, опре-
деляющее порядок организации проектной деятельности в прави-
тельстве Свердловской области и исполнительных органах госу-
дарственной власти Свердловской области.

В соответствии с Указом губернатора Свердловской области
от 12.09.2018 № 437-УГ организационная структура системы управ-
ления проектной деятельностью в Свердловской области включает
в себя (рис. 11):

1) постоянные органы управления проектной деятельностью
в Свердловской области, к которым относятся:

– Совет при губернаторе Свердловской области по приоритет-
ным стратегическим проектам (далее – Совет);

– проектный комитет Свердловской области;
– проектный офис Свердловской области;
– проектные комитеты по направлениям социально-экономи-

ческой политики Свердловской области;

23 См.: Предварительные итоги оценки Индекса проектной деятельности
по регионам представили на Красноярском экономическом форуме / Центр про-
ектного менеджмента РАНХиГС : [сайт]. URL: https://pm.center/company/news/
predvaritelnye-itogi-otsenki-indeksa-proektnoy-deyatelnosti-po-regionam-predstavili-
na-krasnoyarskom/ (дата обращения: 15.05.2019).

24 См.: Раменская Л. А. Особенности проектного управления в органах госу-
дарственной власти на региональном уровне // Фундаментальные исследования.
2018. № 1.
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25 См.: Структура органов проектного управления : официальный сайт пра-
вительства Свердловской области midural.ru. URL: http://midural.ru/project_office/
structure/ (дата обращения: 08.02.2021).
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– координационные проектные офисы исполнительных орга-
нов государственной власти Свердловской области;

2) формируемые в целях реализации проектов (программ) вре-
менные органы управления проектной деятельностью в Свердлов-
ской области, к которым относятся:

– руководители проектов (программ);
– проектные офисы исполнительных органов государственной

власти Свердловской области (ведомственные проектные офисы);
– администраторы проектов (программ);
– рабочие органы проектов (программ);
– участники проектов (программ);
3) обеспечивающие и вспомогательные органы управления

проектной деятельностью в Свердловской области, к которым от-
носятся:

– общественно-деловые советы;
– экспертные группы26.

Постоянные органы управления
проектной деятельностью в Свердловской области
Совет является постоянным координационным и совещатель-

ным органом при губернаторе Свердловской области, созданным
в целях решения следующих задач:

1) совершенствование деятельности по стратегическому раз-
витию Свердловской области и реализации на территории Сверд-
ловской области национальных проектов, ведомственных проектов
(программ), осуществляемых федеральными органами исполни-
тельной власти, участником которых является Свердловская об-
ласть, а также приоритетных стратегических проектов (программ)
по направлениям социально-экономической политики Свердлов-
ской области, направленных на повышение качества жизни насе-
ления региона;

26 См.: Указ губернатора Свердловской области от 14 февраля 2017 г. № 84-УГ
«Об организации проектной деятельности в правительстве Свердловской облас-
ти и исполнительных органах государственной власти Свердловской области»
(с изм. на 12 сентября 2018 г.). URL: http://docs.cntd.ru/document/429096339 (дата
обращения: 10.05.2019).
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2) содействие обеспечению согласованного функционирования
и взаимодействия федеральных органов исполнительной власти,
исполнительных органов государственной власти Свердловской
области, органов местного самоуправления муниципальных обра-
зований, расположенных на территории Свердловской области, об-
щественных объединений и других организаций, осуществляющих
деятельность на территории Свердловской области, по вопросам
внедрения, планирования и осуществления проектной деятельнос-
ти в Свердловской области.

Положение о Совете, утвержденное Указом губернатора Сверд-
ловской области от 06.03.2017 № 129-УГ «О Совете при губерна-
торе Свердловской области по приоритетным стратегическим про-
ектам Свердловской области», определяет задачи и полномочия
Совета при губернаторе Свердловской области по приоритетным
стратегическим проектам Свердловской области, порядок его фор-
мирования, а также организации и обеспечения деятельности27.

Совет формируется на постоянной основе в составе председа-
теля Совета, заместителей председателя Совета, секретаря Совета
и иных членов Совета. Председателем Совета является губернатор
Свердловской области. Персональный состав Совета утверждает-
ся указом губернатора Свердловской области.

Совет при губернаторе Свердловской области по приоритет-
ным стратегическим проектам:

1) принимает решение о формате реализации на территории
Свердловской области национальных и ведомственных проектов
(программ), осуществляемых федеральными органами исполнитель-
ной власти, участником которых является Свердловская область;

2) рассматривает информацию о реализации региональной со-
ставляющей национальных проектов (программ), определенных
в соответствии с Указом Президента Российской Федерации от 7 мая

27 См.: Указ губернатора Свердловской области от 6 июня 2017 г. № 129-УГ
«О Совете при губернаторе Свердловской области по приоритетным стратеги-
ческим проектам Свердловской области» // Техэксперт : портал правов. и норма-
тив.-техн. документации. URL: http://docs-api.cntd.ru/document/429098622 (дата
обращения: 10.06.2019).
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2018 г. № 204 «О национальных целях и стратегических задачах
развития Российской Федерации на период до 2024 года»;

3) утверждает комплексные планы реализации приоритетных
федеральных проектов (программ) и ведомственных федеральных
проектов (программ);

4) определяет приоритетные стратегические проекты (програм-
мы) по направлениям социально-экономической политики Сверд-
ловской области, определенным в Стратегии социально-экономи-
ческого развития Свердловской области на 2016–2030 гг.;

5) утверждает паспорта региональных проектов, направленных
на достижение целей, целевых показателей и результатов феде-
ральных проектов, входящих в состав национальных проектов,
а также назначает руководителей региональных проектов;

6) координирует подготовку предложений по параметрам и при-
оритетам для формирования портфеля приоритетных региональ-
ных проектов (программ);

7) формирует портфель приоритетных региональных проектов
(программ) и осуществляет оценку их реализации;

8) утверждает паспорта приоритетных региональных проек-
тов (программ), а также принимает решения о внесении изменений
в паспорта приоритетных региональных проектов (программ);

9) принимает решения о начале реализации приоритетного ре-
гионального проекта (программы), об утверждении его значимых
результатов, о прохождении ключевых контрольных точек и этапов
приоритетного регионального проекта (программы) (при их выде-
лении для контроля на уровне Совета), завершении либо приоста-
новлении приоритетного регионального проекта (программы);

10) назначает руководителей и функциональных заказчиков
приоритетных региональных проектов (программ);

11) координирует деятельность исполнительных органов госу-
дарственной власти Свердловской области и организаций по воп-
росам, отнесенным к компетенции Совета;

12) рассматривает информацию о ходе реализации портфеля при-
оритетных региональных проектов (программ) и одобряет отчеты
о ходе реализации портфеля приоритетных региональных проек-
тов (программ);
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13) принимает решение о реализации приоритетного регио-
нального проекта (программы) в режиме эксперимента в целях по-
следующего инициирования приоритетного регионального проек-
та (программы) в соответствии с порядком организации проектной
деятельности, установленным правовым актом губернатора Сверд-
ловской области, а также определяет уровень управления таким
проектом (программой);

14) координирует развитие и применение системы стимулиро-
вания лиц, замещающих государственные должности Свердлов-
ской области, и лиц, замещающих должности государственной граж-
данской службы Свердловской области, участвующих в проектной
деятельности;

15) определяет случаи и порядок осуществления в отношении
приоритетных региональных проектов (программ) внешнего управ-
ления, в том числе проектным офисом Свердловской области;

16) рассматривает вопросы внедрения передовых методов про-
ектного управления и соответствующих информационных техно-
логий обеспечения проектной деятельности.

Основной формой работы Совета являются заседания, которые
проводятся по мере необходимости – как правило, один раз в квар-
тал. Заседание Совета ведет председатель Совета, в случае его от-
сутствия или по его поручению – один из заместителей председа-
теля Совета. Решение Совета принимается открытым голосовани-
ем большинством голосов от числа присутствующих на заседании
членов Совета. В случае равенства голосов решающим является
голос председательствующего на заседании Совета. Решение Сове-
та оформляется протоколом. Протокол подписывается председа-
тельствующим на заседании Совета. Для реализации решений Со-
вета могут издаваться правовые акты Свердловской области, а так-
же даваться поручения губернатора Свердловской области и (или)
первых заместителей губернатора Свердловской области.

Проектный комитет в соответствии с Указом губернатора Сверд-
ловской области от 14.02.2017 № 84-УГ «Об организации проект-
ной деятельности в правительстве Свердловской области и испол-
нительных органах государственной власти Свердловской области»
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является постоянным органом управления проектной деятельностью
в Свердловской области28.

Положение о проектном комитете Свердловской области, ут-
вержденное Указом губернатора Свердловской области от 06.03.2017
№ 128-УГ «О проектном комитете Свердловской области», опреде-
ляет задачи, функции, структуру, порядок формирования и органи-
зации деятельности проектного комитета Свердловской области.

Проектный комитет формируется на постоянной основе в со-
ставе сопредседателей проектного комитета, заместителя пред-
седателя проектного комитета, ответственного секретаря проект-
ного комитета и иных членов проектного комитета. Персональ-
ный состав проектного комитета утверждается указом губернатора
Свердловской области.

Задачами проектного комитета являются:
1) осуществление координации, планирования и контроля

в сфере управления проектной деятельностью, осуществляемой
правительством Свердловской области и исполнительными орга-
нами государственной власти Свердловской области;

2) принятие управленческих решений по поступающим в про-
ектный комитет инициативам по приоритетным стратегическим
проектам (программам) по направлениям социально-экономичес-
кой политики Свердловской области, определенным в Страте-
гии социально-экономического развития Свердловской области
на 2016–2030 гг., утвержденной Законом Свердловской области
от 21 декабря 2015 г. № 151-ОЗ «О Стратегии социально-экономи-
ческого развития Свердловской области на 2016–2030 годы».

Проектный комитет в соответствии с возложенными на него
задачами осуществляет следующие функции:

1) одобряет проекты паспортов приоритетных региональных
проектов (программ), проекты портфелей приоритетных регио-
нальных проектов (программ);

28 См.: Указ губернатора Свердловской области от 6 марта 2017 г. № 128-УГ
«О Проектном комитете Свердловской области» // Техэксперт : портал правовой
и норматив.-техн. документации. URL: http://docs-api.cntd.ru/document/429098623
(дата обращения: 10.06.2019).
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2) рассматривает результаты соответствующей оценки акту-
альности целей приоритетных региональных проектов (программ),
задач и способов реализации с учетом имеющихся рисков и воз-
можностей по повышению выгоды от реализации приоритетных
региональных проектов (программ);

3) одобряет проекты решений Совета при губернаторе Сверд-
ловской области по приоритетным стратегическим проектам Сверд-
ловской области о завершении приоритетных региональных про-
ектов (программ) и проекты итоговых отчетов о реализации при-
оритетных региональных проектов (программ);

4) утверждает ежегодные отчеты о ходе реализации приори-
тетных региональных проектов (программ);

5) утверждает паспорта проектов, входящих в состав приори-
тетной региональной программы, принимает решение о начале их
реализации, утверждает значимые промежуточные результаты, про-
хождение ключевых контрольных точек и этапов (при их выделе-
нии для контроля на уровне проектного комитета), принимает ре-
шение о завершении (в том числе досрочном) проекта в составе
приоритетной региональной программы, а также о внесении из-
менений, требующих корректировки паспорта приоритетного ре-
гионального проекта, входящего в состав приоритетной региональ-
ной программы;

6) рассматривает информацию о ходе реализации на террито-
рии Свердловской области определяемых президиумом Совета
при Президенте Российской Федерации по стратегическому разви-
тию и приоритетным проектам приоритетных проектов (программ)
по основным направлениям стратегического развития Российской
Федерации, участником которых является Свердловская область,
определяемых координационными органами федеральных орга-
нов исполнительной власти ведомственных проектов (программ),
осуществляемых федеральными органами исполнительной влас-
ти, участником которых является Свердловская область, и приори-
тетных региональных проектов (программ) и координирует деятель-
ность исполнительных органов государственной власти Свердлов-
ской области и других участников указанных проектов (программ);
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7) запрашивает у государственных органов, органов местного
самоуправления муниципальных образований, расположенных
на территории Свердловской области, и организаций, осуществ-
ляющих деятельность на территории Свердловской области, ма-
териалы и информацию по вопросам реализации приоритетных
федеральных проектов (программ), ведомственных федеральных
проектов (программ) и приоритетных региональных проектов (про-
грамм);

8) представляет в Совет и правительство Свердловской облас-
ти доклады и предложения по вопросам реализации приоритет-
ных федеральных проектов (программ), ведомственных федераль-
ных проектов (программ) и приоритетных региональных проектов
(программ).

Основной формой работы проектного комитета являются за-
седания, которые проводятся, как правило, два раза в месяц. Вне-
плановые заседания проектного комитета проводятся по мере не-
обходимости по решению одного из сопредседателей проектного
комитета. Решения по обсуждаемым вопросам принимаются от-
крытым голосованием большинством голосов от числа присутст-
вующих на заседании проектного комитета членов проектного ко-
митета. В случае равенства голосов при голосовании голос пред-
седательствующего на заседании проектного комитета является
решающим. Решения проектного комитета являются обязательны-
ми для выполнения исполнительными органами государственной
власти Свердловской области, контроль за их исполнением осу-
ществляет Департамент управления проектами губернатора Сверд-
ловской области и правительства Свердловской области.

В соответствии с Указом губернатора Свердловской области
от 14.02.2017 № 84-УГ «Об организации проектной деятельности
в правительстве Свердловской области и исполнительных органах
государственной власти Свердловской области» функции проект-
ного офиса Свердловской области осуществляет Департамент уп-
равления проектами губернатора Свердловской области и прави-
тельства Свердловской области.
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«Проектный офис Свердловской области:
1) осуществляет общую координацию организации проект-

ной деятельности и реализации приоритетных проектов (программ)
на территории Свердловской области, взаимодействие с федераль-
ным проектным офисом;

2) обеспечивает формирование и ведение портфеля приори-
тетных региональных проектов (программ), а также представляет
в Совет отчеты о ходе реализации портфеля приоритетных регио-
нальных проектов (программ);

3) согласовывает проектные предложения, паспорта, а также
сводные планы приоритетных региональных проектов (программ),
рассматривает вопросы соответствия представленных докумен-
тов порядку организации проектной деятельности;

4) согласовывает проекты паспортов региональных проектов;
5) согласовывает проекты составов проектных комитетов, об-

щественно-деловых советов и экспертных групп приоритетных
региональных проектов (программ);

6) участвует во взаимодействии с заинтересованными госу-
дарственными органами, органами местного самоуправления
и организациями в мониторинге приоритетных региональных про-
ектов (программ), инициирует рассмотрение вопросов, требующих
решения органами управления приоритетными региональными
проектами (программами);

7) обеспечивает проведение с участием заинтересованных
государственных органов оценок и иных контрольных мероприя-
тий в отношении приоритетных региональных проектов (программ)
и итогов реализации приоритетных региональных проектов (про-
грамм), а также подготавливает соответствующие рекомендации
и предложения;

8) обеспечивает деятельность Совета и проектного комитета
Свердловской области, организует контроль за исполнением при-
нятых ими решений;

9) участвует в работе проектных комитетов по направлениям
социально-экономической политики Свердловской области;
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10) обеспечивает методическое сопровождение проектной дея-
тельности, издает методические рекомендации по организации про-
ектной деятельности, а также координирует деятельность по их
применению;

11) согласовывает проекты правовых актов Свердловской об-
ласти, регламентирующих организацию проектной деятельности;

12) координирует работу по накоплению опыта и развитию
профессиональной компетентности государственных гражданских
служащих Свердловской области в сфере проектной деятельности;

13) запрашивает у исполнительных органов государственной
власти Свердловской области, органов местного самоуправления
и организаций материалы и информацию по вопросам организации
проектной деятельности и реализации проектов (программ)»29.

Проектный комитет по направлению социально-экономичес-
кой политики Свердловской области – постоянный орган управле-
ния проектной деятельностью в Свердловской области, который:

1) согласовывает проектные предложения и проекты паспор-
тов приоритетных региональных проектов (программ);

2) согласовывает проекты паспортов региональных проектов;
3) определяет ведомственные проекты исполнительных орга-

нов государственной власти Свердловской области, утверждает пас-
порта ведомственных проектов, а также принимает решения о вне-
сении в них изменений;

4) утверждает сводный план приоритетного регионального
проекта (программы) и вносит в него изменения, а также принима-
ет решения о прохождении контрольных точек и этапов, контроли-
руемых на уровне проектного комитета по направлению социально-
экономической политики Свердловской области;

5) согласовывает проекты решений Совета о завершении при-
оритетных региональных проектов (программ) и проекты итого-
вых отчетов о реализации приоритетных региональных проектов
(программ);

29 Проектный офис Свердловской области // Правительство Свердловской
области : [офиц. сайт]. URL: http://midural.ru/project_office/structure/100828/ (дата
обращения: 13.06.2019).
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6) согласовывает ежегодные отчеты о ходе реализации при-
оритетных региональных проектов (программ);

7) одобряет отчет о ходе реализации ведомственных проектов;
8) рассматривает информацию о ходе реализации проектов

(программ) и координирует взаимодействие исполнительных орга-
нов государственной власти Свердловской области и других участ-
ников проектов (программ);

9) запрашивает у государственных органов, органов местного
самоуправления и организаций материалы и информацию по воп-
росам реализации проектов (программ);

10) представляет в проектный комитет Свердловской области до-
клады и предложения по вопросам реализации проектов (программ);

11) выполняет функции функционального заказчика приоритет-
ного регионального проекта (программы), в том числе:

– определяет основные требования в отношении результатов
приоритетного регионального проекта (программы), согласовыва-
ет результаты и ключевые показатели эффективности приоритет-
ного регионального проекта (программы);

– обеспечивает приемку промежуточных и окончательных
результатов приоритетного регионального проекта (программы)
и представляет их для одобрения в проектный комитет Свердлов-
ской области;

– участвует в проведении мониторинга реализации приори-
тетных проектов (программ), а также в проведении оценки и иных
контрольных мероприятий по проекту (программе).

Проектный комитет по направлению социально-экономичес-
кой политики Свердловской области формируется на постоянной
основе в соответствии с правовым актом правительства Свердлов-
ской области в составе руководителя, заместителя (заместителей)
руководителя, ответственного секретаря и других членов проект-
ного комитета.

В состав проектного комитета по направлению социально-эко-
номической политики Свердловской области включаются руково-
дители соответствующих приоритетных региональных проектов
(программ), руководители исполнительных органов государствен-
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ной власти Свердловской области, являющихся участниками ука-
занных приоритетных региональных проектов (программ), предста-
вители других заинтересованных государственных органов, орга-
нов местного самоуправления, организаций, а также представитель
проектного офиса Свердловской области.

Проектный комитет по направлению социально-экономичес-
кой политики Свердловской области возглавляет первый замести-
тель (заместитель) губернатора Свердловской области, который осу-
ществляет функции куратора соответствующих приоритетных ре-
гиональных проектов (программ), в том числе:

– оказывает всестороннее содействие успешной реализации
приоритетного регионального проекта (программы), в том числе
через личную вовлеченность в указанный проект (программу);

– согласовывает общие подходы к реализации приоритетного
регионального проекта (программы);

– вносит в правительство Свердловской области проекты по-
становлений правительства Свердловской области по вопросам
реализации приоритетного регионального проекта (программы);

– выполняет иные функции в соответствии с законодательст-
вом Российской Федерации и Свердловской области, решениями
Совета, проектного комитета Свердловской области и проектного
комитета по соответствующему направлению социально-экономи-
ческой политики Свердловской области.

Подготовку и организацию проведения заседаний проектного
комитета по направлению социально-экономической политики
Свердловской области обеспечивает ответственный секретарь.

Координационный проектный офис также является постоянным
органом управления проектной деятельностью в Свердловской об-
ласти. Координационный проектный офис осуществляет следую-
щие функции:

1) принимает решение о целесообразности разработки паспор-
та ведомственного проекта;

2) назначает ответственного за разработку паспорта ведомст-
венного проекта;
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3) согласует паспорт и запрос на изменение паспорта ведомст-
венного проекта и направляет на утверждение в проектный коми-
тет по соответствующему направлению социально-экономической
политики;

4) согласует сводный план ведомственного проекта и запрос
на его изменение;

5) во взаимодействии с проектным офисом Свердловской об-
ласти организует работу по развитию компетенций государствен-
ных гражданских служащих исполнительного органа государствен-
ной власти Свердловской области в сфере проектного управления;

6) формирует и направляет в проектный офис Свердловской
области ежегодный отчет о реализации проектной деятельности
в исполнительном органе государственной власти Свердловской
области;

7) согласует итоговый отчет о реализации ведомственного про-
екта и направляет на утверждение в проектный комитет по соот-
ветствующему направлению социально-экономической политики.

Координационный проектный офис формируется на постоян-
ной основе в соответствии с правовым актом исполнительного ор-
гана государственной власти Свердловской области в составе руко-
водителя, заместителя (заместителей) руководителя, ответственно-
го секретаря и других членов координационного проектного офиса.

Временные органы управления
проектной деятельностью в Свердловской области,
формируемые в целях реализации проектов (программ)
1. Руководитель проекта (программы):
1) осуществляет оперативное управление реализацией проек-

та (программы), обеспечивая достижение целей, показателей, про-
межуточных, непосредственных и долгосрочных результатов и вы-
годы указанного проекта (программы) в рамках выделенного бюд-
жета, в соответствии со сроками осуществления данного проекта
(программы) и с заданными требованиями к качеству;

2) руководит рабочими органами проекта (программы) и орга-
низует их работу;
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3) обеспечивает разработку, исполнение и своевременную ак-
туализацию сводного плана проекта (программы), а также форми-
рование на его основе рабочего плана проекта (программы);

4) обеспечивает представление отчетности и организацию внут-
реннего мониторинга реализации проекта (программы);

5) назначает администратора проекта (программы) и руково-
дителей рабочих органов проекта (программы).

2. Проектный офис исполнительного органа государственной
власти Свердловской области (ведомственный проектный офис):

1) осуществляет взаимодействие с проектным офисом Сверд-
ловской области, рабочими органами и участниками проектов (про-
грамм);

2) обеспечивает текущий мониторинг и анализ рисков проекта
(программы);

3) инициирует рассмотрение вопросов, требующих решений
проектного комитета по соответствующему направлению социаль-
но-экономической политики Свердловской области, на соответст-
вующих заседаниях;

4) осуществляет по решению руководителя проекта (програм-
мы) функции администратора проекта (программы).

В случае назначения администратора проекта (программы)
решение о необходимости создания ведомственного проектного
офиса принимается руководителем проекта (программы).

Ведомственный проектный офис создается правовым актом
исполнительного органа государственной власти Свердловской об-
ласти, в котором он формируется, в составе руководителя, замести-
теля (заместителей) руководителя, ответственного секретаря и дру-
гих членов ведомственного проектного офиса.

В состав ведомственного проектного офиса включаются пред-
ставители исполнительных органов государственной власти Сверд-
ловской области, являющихся участниками проекта (программы)
(на уровне не ниже заместителя руководителя), других заинтересо-
ванных государственных органов, органов местного самоуправле-
ния, организаций, а также представитель проектного офиса Сверд-
ловской области.
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3. Администратор проекта (программы):
1) осуществляет организационно-техническое обеспечение дея-

тельности руководителя проекта (программы);
2) обеспечивает ведение мониторинга реализации проекта

(программы) и формирование отчетности по проекту (программе);
3) обеспечивает учет методических рекомендаций по органи-

зации проектной деятельности;
4) ведет учет занятости участников проекта (программы).
Функции администратора проекта (программы) на период его

реализации по решению руководителя проекта (программы) могут
возлагаться на структурное подразделение возглавляемого им ис-
полнительного органа государственной власти Свердловской об-
ласти, ведомственный проектный офис проекта (программы), ра-
бочий орган проекта (программы) или на одного из участников про-
екта (программы).

4. Рабочие органы и участники проектов (программ) обеспе-
чивают выполнение работ по проекту (программе) в соответствии
с планами и иными документами проекта (программы), поручени-
ями и указаниями руководителя проекта (программы) и руководи-
телей соответствующих рабочих органов проекта (программы).

Решение о привлечении работника, замещающего должность
государственной гражданской службы Свердловской области, в ка-
честве участника приоритетного регионального проекта (програм-
мы) принимается совместно руководителем приоритетного регио-
нального проекта (программы) и руководителем структурного под-
разделения государственного органа Свердловской области, ко-
торый является непосредственным руководителем привлекаемого
работника, в соответствии с законодательством Российской Феде-
рации и Свердловской области.

В целом необходимо отметить, что утвержденная в Свердлов-
ской области нормативно-правовая база внедрения проектного уп-
равления в органах власти фактически дублирует содержание до-
кументов федерального уровня; не использован потенциал других
источников формирования нормативно-методической базы про-
ектной деятельности – международных стандартов, опыт других
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регионов по организации и реализации проектного управления.
Не прослеживается собственное уникальное и соответствующее
специфике региона понимание места, роли и содержания проект-
ной деятельности у руководства региона, а также лиц, ответствен-
ных за внедрение новых практик в субъекте РФ30.

Существующая в Свердловской области структура проектных
органов, выстроенная в соответствии с нормативно-правовыми до-
кументами федерального уровня, включает 9 проектных комите-
тов по различным направлениям социально-экономической поли-
тики, более 10 ведомственных проектных офисов.

В 2018 г. в Свердловской области находились в реализации
16 проектов: 14 приоритетных региональных проектов, 1 приоритет-
ная региональная программа, 1 приоритетный проект Свердловской
области. В рамках проектов предусмотрено достижение 97 целевых
показателей. Доля целевых показателей, достигнутых в ходе реали-
зации проектов в 2018 г., составила 73 % (71 из 97 показателей)31.

В соответствии с Указом Президента РФ «О национальных
целях и стратегических задачах развития Российской Федерации
на период до 2024 года» в Свердловской области для выполне-
ния показателей национальных проектов приняты и реализуются
57 региональных проектов, которые призваны сделать рывок в эко-
логии, формировании комфортной городской среды, культуре, жи-
лищном строительстве и других сферах. На официальном сайте про-
ектного офиса Свердловской области размещены утвержденные
региональные проекты в рамках всех 12 национальных проектов32.

30 См.: Иванов Е. А. Источники формирования нормативно-методического
обеспечения проектной деятельности в органах власти субъектов РФ (на примере
Свердловской области) // Оценка регулирующего воздействия: стратегическое
партнерство органов власти, бизнеса и НКО : сб. науч. тр. международ. молодеж.
науч.-практ. конф. Екатеринбург, 2018. С. 10–12.

31 См.: Сводный отчет о ходе реализации портфелей приоритетных регио-
нальных проектов (программ) за 2018 год // Правительство Свердловской облас-
ти : [офиц. сайт]. URL: http://midural.ru/project_office/analysis/ (дата обращения:
06.07.2019).

32 См.: Региональные проекты Свердловской области // Правительство Сверд-
ловской области : [официальный сайт]. URL: http://midural.ru/project_office/100831/
(дата обращения: 15.06.2019).
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Н. Д. Вороновым и С. И. Гриневой был проведен анализ со-
стояния сферы проектного управления в Свердловской области. Ав-
торы отмечают, что доля государственных служащих, участвую-
щих в проектной деятельности, в регионе составляет всего 10 %.
Региональные приоритетные проекты не объединены в портфели
проектов, а большинство содержащихся в областных программах
мероприятий не соответствуют критериям проекта33. В результате
проведенного анализа исследователями были определены следую-
щие основные проблемы проектного управления в Свердловской
области, имеющие внешнее проявление:

1) несоблюдение принципов проектного управления при фор-
мировании государственных программ Свердловской области;

2) несоответствие паспортов ряда региональных приоритет-
ных проектов установленным правилам их оформления;

3) недостаточное количество государственных служащих, обу-
ченных основам проектного управления.

Авторы убеждены, что существующая структура проектных
органов в регионе позволит разрешить обозначенные проблемы
за счет переформатирования представленных в областных про-
граммах мероприятий, конкретизации целей, задач, временных
и ресурсных ограничений по каждой из программ34.

К мероприятиям по улучшению практики реализации проектно-
го управления в Свердловской области также могут быть отнесены:

– разработка и внедрение системы мотивации государствен-
ных гражданских служащих с привязкой к эффективной реализации
проектов;

– повышение уровня качества межведомственного взаимодейст-
вия для достижения общего результата проектного офиса;

– акцентирование внимания на развитии инвестиционной дея-
тельности Свердловской области.

33 См.: Воронов Н. Д., Гринева С. И. Региональный опыт внедрения про-
ектного управления на примере Свердловской и Белгородской областей // ЭГО:
Экономика. Государство. Общество : электрон. журн. 2018. № 2. URL: https://
ego.uapa.ru/issue/2018/02/05 (дата обращения: 12.05.2019).

34 См.: Там же.
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Повысить эффективность проектной деятельности в рамках еди-
ной методологии и стандартов позволит также полномасштабное
внедрение механизма привлечения аутсорсинговых компаний, ори-
ентированного на снижение кадровых рисков. По нашему мнению,
аутсорсинговые компании могут выполнять функции информаци-
онно-аналитического обеспечения деятельности руководства круп-
нейших проектов. Это становится обоснованным при наличии
большого количества участников35.

В соответствии с результатами предварительной оценки Индек-
са проектной деятельности по регионам руководству и органам про-
ектного управления Свердловской области необходимо обратить
внимание на показатели стратегического планирования и управле-
ние портфелем проектов, управление стимулированием участни-
ков проектов и развитие компетенций и культуры эффективности.

На федеральном уровне были разработаны нормативно-право-
вые акты, регламентирующие реализацию проектно-ориентирован-
ного подхода в Российской Федерации. На основе данных докумен-
тов органами исполнительной власти субъектов разрабатываются
нормативно-правовые акты, регламентирующие внедрение и реа-
лизацию проектно-ориентированного подхода в конкретном субъек-
те РФ. В Свердловской области внедрение проектного управления
набирает обороты и имеет значительный потенциал для развития.
Однако для обеспечения комплексного подхода к организации сис-
темы управления проектами в органах власти необходимо активное
участие органов местного самоуправления в данном процессе, что
должно стать следующим этапом формирования системы проектно-
ориентированного управления в стране и Свердловской области36.

35 См.: Синицына А. Д. Особенности внедрения проектного подхода в орга-
нах государственной власти на примере Свердловской области // Азия–Россия–
Африка: экономика будущего : материалы IX Евраз. экон. форума молодежи
(Екатеринбург, 17–20 апр. 2018 г.) / отв. за вып. Я. П. Силин. Екатеринбург, 2018.
С. 171–174.

36 См.: Ручкин А. В., Шеметова Н. К. Оценка уровня зрелости организации
проектной деятельности в органах исполнительной власти в Российской Федера-
ции: анализ методики // Вопр. управления. 2019. № 1. URL: http://vestnik.uapa.ru/
ru/issue/2019/01/09/ (дата обращения: 06.06.2019).
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Вопросы для самопроверки
1. Актуальность и специфика внедрения проектного управления в ор-

ганах власти.
2. Порядок внедрения проектного управления в органах власти.
3. Процессы и инструменты проектного управления.
4. Проектная деятельность в Свердловской области.
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4.  ПРОЕКТНОЕ  ФИНАНСИРОВАНИЕ
В  ОРГАНАХ  ПУБЛИЧНОГО  УПРАВЛЕНИЯ

В главе дается сравнительный анализ программно-целевого
и проектного методов как инструментов стратегического планиро-
вания в системе государственного и муниципального управления.
Рассматривается возможность использования проектного финан-
сирования в реализации инвестиций государственных программ
и проектов развития экономики. Характеризуются методы оценки
стоимостных параметров и эффективности внедрения инвестици-
онных проектов.

4.1. Инвестиционные программы и проекты
как инструменты проектного финансирования

в государственном и муниципальном управлении
Одним из главных направлений стабилизации экономики и сти-

мулирования экономического роста является проведение актив-
ной инвестиционной политики. Чтобы обеспечить устойчивый
рост ВВП в 2–3 %, необходимо ежегодно увеличивать инвестиции
на 5–6 трлн руб. и довести норму инвестиций до уровня развитых
стран – 30–35 % от ВВП1. Необходимость повышения инвестици-
онной активности вызывает поиск современных эффективных ме-
ханизмов их привлечения.

Инвестиционная политика – это система хозяйственных ре-
шений, определяющих объем, структуру и направления долгосроч-
ных вложений (инвестиций) как внутри хозяйствующего объекта
(предприятия, фирмы, компании и т. д.), региона, страны (респуб-

1 См.: Агнбегян А. Самое слабое место в финансировании России – это инвес-
тиции в основной и человеческий капитал // Новости сибирской науки : [сайт].
URL: http://www.sib-science.info/ru/ras/neobkhodim-finansovyy-12112018 (дата обра-
щения: 09.09.2019).
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лики, государства), так и за их пределами с целью развития произ-
водства, предпринимательства, получения прибыли или других
конечных результатов. Государственная инвестиционная полити-
ка является составной частью социально-экономической политики
государства, ключевыми задачами которой являются оптимизация
затрат на государственные программы с учетом реального поло-
жения дел в экономике; предоставление субсидий на реализацию
государственных целевых комплексных программ, обеспечиваю-
щих структурные преобразования и модернизацию экономики.

Государственные целевые программы как инструмент инвес-
тиционной политики обладают рядом достоинств2. Это:

– целостность – программа представляет собой комплекс меро-
приятий, направленных на достижение определенной цели в ука-
занный период времени;

– управляемость – регламентирован механизм контроля вы-
полнения программы с указанием ответственных исполнителей;

– ресурсная обеспеченность – указываются объемы и источни-
ки финансирования;

– универсальность – определяется отраслевой и уровневой воз-
можностью реализации государственных программ.

Реализация программно-целевого метода в решении крупных
народно-хозяйственных проблем Российской Федерации началась
в 2000 г. Сущность его заключается в выборе и обосновании основ-
ных целей социального, экономического и научно-технического
развития, а также в разработке системы мероприятий по их дости-
жению в намеченные сроки при сбалансированном обеспечении
ресурсами. В широком смысле программно-целевой метод управ-
ления представляет собой развитие и углубление комплексного
подхода к решению проблем управления. Можно выделить следую-
щие достоинства этого подхода:

– финансовые средства распределяются не по видам затрат,
а по программам или стратегическим целям;

2 См.: Огурцова А. Н. Федеральные целевые программы как инструмент
государственной инвестиционной политики // Финансы и кредит. 2005. № 10 (178).
С. 46–55.
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– программы формулируются на основе общих целей и страте-
гических приоритетов;

– программно-целевой бюджет учитывает отдаленные последст-
вия принимаемых решений, позволяет сравнивать разные способы
достижения поставленных целей, производить выбор оптималь-
ных решений с учетом возможности реализации разных сценариев
развития;

– руководители программ вправе самостоятельно принимать
решения по выбору оптимального способа их решения в рамках от-
веденных для этого средств, при этом их ответственность за ко-
нечный результат усиливается и принимает конкретный характер;

– проект бюджета целевой программы представляется в та-
кой форме, которая позволяет четко проследить планы и приорите-
ты на планируемый период, выраженные как в финансовых пока-
зателях, так и в показателях социальной эффективности.

Основным документом, обеспечивающим реализацию про-
граммно-целевого метода, является программа. Программа высту-
пает основным документом стратегического планирования, разра-
батываемого в рамках планирования и программирования.

Государственная программа Российской Федерации – это «до-
кумент стратегического планирования, содержащий комплекс пла-
нируемых мероприятий, взаимоувязанных по задачам, срокам осу-
ществления, исполнителям и ресурсам, и инструментов государст-
венной политики, обеспечивающих в рамках реализации ключевых
государственных функций достижение приоритетов и целей госу-
дарственной политики в сфере социально-экономического развития
и обеспечения национальной безопасности Российской Федера-
ции»3. Государственная программа субъекта Российской Федера-
ции – это «документ стратегического планирования, содержащий
комплекс планируемых мероприятий, взаимоувязанных по зада-
чам, срокам осуществления, исполнителям и ресурсам и обеспечи-

3 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стратегическом плани-
ровании в Российской Федерации» (последняя редакция) // КонсультантПлюс :
[сайт]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841 (дата обра-
щения: 08.12.2018).
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вающих наиболее эффективное достижение целей и решение задач
социально-экономического развития субъекта Российской Федера-
ции»4. Программа обладает свойствами самоорганизации и само-
развития. Она дает возможность получить эффективный результат
более высокий, так как программно-целевой метод предусматрива-
ет увязку планирования с ресурсами, а также проведение действен-
ного мониторинга по созданию программы и по ее реализации.

Целевые программы обладают тройным функциональным ста-
тусом. Во-первых, целевая программа является ключевым средст-
вом реализации государственной политики воздействия на произ-
водственные, экономические и социальные процессы в пределах
полномочий органов власти федерального, регионального и мест-
ного уровней. Во-вторых, целевая программа – это средство управ-
ления и регулирования стратегий социального, научно-техничес-
кого и экономического развития, способ аккумулирования ресур-
сов для решения неотложных, первоочередных проблем. Наконец,
в-третьих, любая целевая программа, реализуемая за счет бюджет-
ных ассигнований, является инструментом государственной/муни-
ципальной инвестиционной политики и приобретает статус инвес-
тиционной программы.

В настоящее время можно выделить три составляющие про-
граммно-целевого метода5:

1) долгосрочные целевые программы и ведомственные целе-
вые программы являются не только механизмами целевого плани-
рования как отдельных направлений, так и ведомств, но и меха-
низмами бюджетного планирования, бюджетного распределения
средств под сформулированные цели;

2) стратегии и программы социально-экономического развития
территорий. Вполне закономерно, что программно-целевой подход
предопределяет формирование не только оперативных и текущих

4 Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стратегическом плани-
ровании в Российской Федерации» (последняя редакция) // КонсультантПлюс :
[сайт]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_164841 (дата обра-
щения: 08.12.2018).

5 См.: Калужский М. Л. Экономика Западной Сибири. Омская область : учеб.
пособие. М., 2013.
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целей, но и целей стратегических, комплексных, долгосрочных. В ка-
честве тенденции государственного планирования в современной
России можно отметить удлинение горизонта планирования, напри-
мер, Стратегия социально-экономического развития Свердловской
области на 2016–2030 годы;

3) оценка эффективности (качества) управления. Качественная
реализация названных выше механизмов невозможна без создания
и использования действенной системы государственного контроля
и аудита по проверке целевого назначения и эффективности бюд-
жетных расходов, а также самой деятельности органов исполни-
тельной власти. Важна не только проверка результатов бюджетно-
го планирования, но и оценка качества управления территориями.
Одновременно с формированием и реализацией целевых программ
в России делаются попытки оценить эффективность деятельности
органов исполнительной власти.

Целевые программы в зависимости от источника финансиро-
вания делятся на федеральные, региональные и муниципальные.
Региональные целевые программы – это комплекс мероприятий
и проектов, направленных на достижение целей и конкретных за-
дач экономического, социального или экологического характера,
требующих согласованных действий органов государственной влас-
ти, органов местного самоуправления и хозяйствующих субъектов
и финансируемых полностью или частично из областного бюджета6.

В рамках реализации административной реформы и реформи-
рования системы бюджетных расходов, с целью повышения эффек-
тивности реализации целевых комплексных программ, внедряется
еще один инструмент стратегического планирования и государст-
венной поддержки экономики – проектный подход.

В обширной классификации проектов особая роль отводится
инвестиционным проектам, главная цель которых заключается
в создании или реновации основных фондов организаций, требую-
щих вложения инвестиций. Помимо общей цели любого инвести-

6 См.: Целевые программы развития регионов: рекомендации по совершенст-
вованию разработки, финансирования и реализации / В. Я. Любовный, И. Ф. Зай-
цев, А. Б. Воякина и др. М., 2003. С. 24.
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ционного проекта, максимизации прибыли от вложений в инвес-
тируемый объект существуют подцели, придающие ему особые
характеристики. Такими подцелями могут быть решение экономи-
ческой, социальной или экологической задачи; расширение объема
производства продукции или увеличение количества услуг; произ-
водство новой продукции.

Сущность инвестиционного проекта заключается в реализации
некой инновационной идеи, уже воплощенной в разработанных
технологиях или оборудовании, на конкретном объекте инвести-
ций. Проект выполняется исполнителями по плану в условиях огра-
ниченности ресурсов в определенной природной и социальной сре-
де, которые также накладывают определенные ограничения на его
реализацию.

Инвестиционный проект – это описание идеи проекта, коммер-
ческое предложение инвесторам и оценка его эффективности, ру-
ководство к реализации проекта и бизнес-план функционирования
инвестиционного объекта. Это комплекс мероприятий участников
проекта по достижению поставленной в проекте цели. Основная
цель инвестиционного проекта для любого инвестора заключается
в максимизации прибыли от вложений в инвестируемый объект.
Даже инвестируя в социальные объекты, инвестор предполагает
увеличение прибыли в будущем на производственных объектах, ку-
да он вложился, из-за улучшения социальных условий работающих.

К основным классификационным признакам инвестиционно-
го проекта относят цели проекта, масштабность, жизненный цикл,
сферу реализации проекта.

Масштабность инвестиционных проектов оценивают как
по размеру вкладываемых в проект средств, так и по воздействию
его результатов на окружающую среду. По размеру вкладываемых
средств их делят на мегапроекты, крупные проекты, средние и ма-
лые. Проекты по масштабности воздействия разделяют на народно-
хозяйственные, региональные, отраслевые, местные, на один объект.

Каждый инвестиционный проект характеризуется временем
его существования – от зарождения идеи, разработки его докумен-
тации, реализации, цикла эффективного производства до закрытия
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проекта. Для классификации проектов принято измерять срок его
реализации от момента начала инвестиций до выхода инвести-
руемого объекта на рабочий уровень. По этому критерию проек-
ты делятся на долгосрочные (более 15 лет), среднесрочные (от 5
до 15 лет) и краткосрочные (до 5 лет).

Любой инвестиционный проект включает в себя:
1) резюме (краткое содержание инвестиционного проекта);
2) характеристику инициатора проекта (финансовое состояние

инициатора проекта, его положение в отрасли и на рынке, харак-
теристика системы управления; описываются также участники ин-
вестиционного проекта со стороны инициатора проекта);

3) основную идею и сущность проекта (описание инвестици-
онного проекта, принципов и механизмов реализации идеи проек-
та, его преимущества и предпочтения перед другими идеями);

4) анализ рынка производства продукции или услуг по выбран-
ной теме (состояние по производству анализируемой продукции,
доля, которую может занять производитель в случае реализации
инвестиционного проекта);

5) анализ рынка сбыта продукции или услуг, рынка сырья
и материалов, рынка рабочей силы (анализ рынка сбыта и необхо-
димых ресурсов для реализации проекта дает ответы на вопрос
о возможности реализации продукции на рынке и возможностях
постоянного доступа к ресурсам, необходимым для производства);

6) план реализации проекта (содержит стадии инвестиционно-
го проекта, организационные мероприятия, необходимые для вы-
полнения всех стадий проекта);

7) финансовый план проекта (определяет, сколько финансовых
ресурсов надо вложить в инвестиционный проект, в какие сроки
и какова будет финансовая отдача инвестиционных вложений);

8) оценка рисков проекта (дает укрупненно пессимистическую
и оптимистическую оценку проекта и степень различных рисков
от его реализации).

Совокупность инвестиционных проектов в виде перечня объек-
тов инвестиций, их основных характеристик и объемов финанси-
рования, составляемая на определенный временной период, фор-
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мируемая на основании нормативных документов, называется
инвестиционной программой (Investmentprogram). В большинстве
своем инвестиционные программы носят долгосрочный характер,
срок их реализации в среднем составляет не менее пяти лет. Ин-
вестиционные программы по своей сути являются стратегичес-
ким планом развития и включает в себя список различных проек-
тов инвестирования, в котором детально указаны объемы финан-
совых вложений. В таком бизнес-плане четко обосновываются
экономическая целесообразность и описаны все действия по реа-
лизации проекта инвестирования. Данный вид программ является
инструментом программно-целевого метода управления и анало-
гом программы в государственном управлении.

Для того чтобы достичь поставленных целей и в современных
условиях, эффективнее расходовать бюджетные средства, необхо-
димо внедрение и использование новых управленческих инстру-
ментов. Одним из таких инструментов стало проектное управле-
ние. В целях прорывного научно-технологического и социально-
экономического развития Российской Федерации, увеличения чис-
ленности населения страны, повышения уровня жизни граждан,
создания комфортных условий для их проживания, а также усло-
вий и возможностей для самореализации и раскрытия таланта каж-
дого человека в 2018 г. президентом Российской Федерации обо-
значено 12 направлений развития: демография, здравоохранение,
образование, жилье и городская среда, экология, безопасные и ка-
чественные автомобильные дороги, производительность труда
и поддержка занятости, наука, культура, малое и среднее предприни-
мательство и поддержка индивидуальной предпринимательской
инициативы, международная кооперация и экспорт. В качестве
приоритетного направления заявлен переход к цифровой экономи-
ке, в котором ведущая роль должна отводиться современным про-
рывным технологиям в сфере промышленности.

Внедрение принципов и инструментов проектного управле-
ния может в дальнейшем повлечь отказ от программно-целевого
метода управления. Вместе с тем оба данных метода имеют как пре-
имущества, так и недостатки. В настоящее время внедрение про-
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ектного метода, в том числе бюджетное финансирование, предпола-
гается в рамках существующих государственных программ. Срав-
нительная характеристика программно-целевого и проектного ме-
тодов в государственном и муниципальном управлении представ-
лена в табл. 6.

Цикличность

Чем регламентируется
исполнение

Контроль текущего
исполнения

Управляющий
исполнением

Рискоемкость

Оптимизация
исполнения

Непрерывная
координация действий
исполнителей

Инструменты

Т а б л и ц а   6
Сравнительная характеристика

программно-целевого метода и проектного метода
в государственном и муниципальном управлении

Параметры сравнения

Уникальный

Устав проекта, план про-
екта

По времени, бюджету, ре-
сурсам

Руководитель проекта

Значительная

Нет, но возможны коррек-
тировки по ходу испол-
нения

Да

Диаграмма Ганта, сете-
вая диаграмма, матрица
ролей и т. д.

Программно-целевой
метод управления Проектное управление

Цикличный

Программа

По показателям

Руководитель органа
власти

Малая

Да, если есть наруше-
ния процесса

Нет

Регламенты, методи-
ческие рекомендации,
организационные схе-
мы и т. д.

Сравнительный анализ показывает, что методы в значительной
степени отличаются друг от друга. Проектное управление направ-
лено на решение уникальных задач, итогом которых становятся



102

уникальные результаты. Во многом это достигается различием в про-
цессах контроля и координации деятельности. Для минимизации
рисков программно-целевого управления любая государственная
программа на нижнем уровне должна содержать в себе взаимо-
связанный перечень основных мероприятий, в качестве которых
в том числе будут выступать проекты. Интеграция методов про-
граммно-целевого и проектного управления через реализацию ме-
ханизма локального связного проектирования на нижнем уровне
целевой программы обеспечивает ресурсную оптимизацию и дос-
тижение ее стратегических целей и задач.

Следует отметить, что реализуемые за счет бюджетных ассигно-
ваний целевые программы приобретают статус инвестиционных
программ вследствие своей целостности, управляемости, ресурс-
ной обеспеченности и универсальности. Структуру инвестицион-
ных программ можно представить как совокупность инвестицион-
ных проектов в виде перечня объектов инвестиций, их основных
характеристик и объемов финансирования, составляемого на опре-
деленный временной период, формируемого на основании норма-
тивных документов. Сущность инвестиционного проекта заключа-
ется в реализации некой инновационной идеи, уже воплощенной
в разработанных технологиях или оборудовании, на конкретном
объекте инвестиций. Интеграция методов программно-целевого
и проектного управления через реализацию механизма локального
связного проектирования на нижнем уровне целевой программы
обеспечит ресурсную оптимизацию и достижение ее стратегичес-
ких целей и задач.

Инвестиционные программы являются инструментами госу-
дарственного регулирования развития различных отраслей эконо-
мики; инвестиционные проекты реализуются хозяйствующими
субъектами – предприятиями, которые выступают объектами госу-
дарственной поддержки. Механизм взаимодействия основных
агентов в системе государственной поддержки развития экономи-
ки на уровне управляющей и управляемой систем можно пред-
ставить, руководствуясь схемой объяснения Германа Хакена, ко-
торый ввел представления о параметрах порядка и параметрах
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состояния в сложной системе. Согласно Хакену сложную систему
можно представить в виде двух уровней. На микроуровне (уровне
описания компонент) система описывается параметрами состоя-
ния, на макроуровне (уровень кооперативных эффектов) – пара-
метрами порядка.

Важное различие между параметрами порядка и подчиненны-
ми им параметрами состояния состоит в разных временных мас-
штабах: параметры порядка изменяются на более медленном мас-
штабе времени, чем подчиненные им части. «Эволюцию систе-
мы, – по мнению Хакена, – нужно описывать через совокупность
фазовых переходов к более сложному или более простому состоя-
нию»7. Механизм взаимодействия, взаимоотношения между пара-
метрами порядка и параметрами состояния систем описываются
через круговую причинность (феномен петлеообразного детерми-
низма): «с одной стороны, параметры состояния формируют пара-
метр порядка, с другой стороны, параметр порядка управляет па-
раметрами состояния»8. В результате этого рождаются когерент-
ность, самосогласованность, консенсус между элементами сложной
системы.

Экстраполяция объяснительной схемы самоорганизации слож-
ной системы Г. Хакена на систему государственной поддержки раз-
вития экономики позволяет сформировать нормативную модель
соотношения инвестиционных программ и проектов. В качестве
параметров состояния выступают инвестиционные проекты хо-
зяйствующих субъектов, которые должны поддерживаться на уров-
не государственных инвестиционных программ, выступающих
в качестве параметров порядка и декларирующих различного рода
стимулирующие меры.

Механизм петлеобразного детерминизма может воспроизво-
дить и обратный процесс. Инициирование инвестиционных проектов
субъектами хозяйственной деятельности снизу может изменять

´

7 Тарасенко В. В. Анализ сетевого мышления // Философия науки и техники.
2002. № 1. С. 54–72.

8 Там же.
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существующую систему государственной поддержки в лице госу-
дарственных программ развития экономики страны.

Развитие проектного управления, необходимость выполнения
крупных проектов в условиях высоких рисков способствовали ста-
новлению и развитию особой модели финансирования, именуемой
«проектное финансирование». В отличие от корпоративного и бюд-
жетного финансирования проектное финансирование представ-
ляет особый механизм беззалогового привлечения средств на дли-
тельные сроки для осуществления конкретного проекта под буду-
щие доходы проекта.

Широкое распространение практики проектного финансиро-
вания начинается на рубеже веков, в 1990–2000 гг. Этот период
во всем мире характеризуется разработкой и внедрением глобаль-
ных инфраструктурных мегапроектов и проектов мобильной связи.
В ряде стран Азии, Африки, Восточной Европы прошли процессы
приватизации в отраслях топливно-энергетического комплекса, что
способствовало бурному росту интернационализации проектного
финансирования в реализации схемы «пилотных проектов». Мно-
гие аналитики отмечают, что именно развитие проектного финанси-
рования стало катализатором роста рынка инноваций в энергетике,
IT-технологиях и общественной инфраструктуре развитых стран.

Важнейшими драйверами развития проектного финансиро-
вания современного этапа являются процессы интернационализа-
ции глобального финансового рынка и рынка инвестиций, прива-
тизация предприятий общественной инфраструктуры (в частнос-
ти, ЖКХ) в большинстве развитых рыночных стран. Формируются
различные источники инвестиций и инвестиционные модели, ори-
ентированные на прямое участие государства в проектном финан-
сировании.

На правительственном уровне рядом стран с развитой экономи-
кой формируется нормативно-правовая база, облегчающая доступ
инвесторам к национальным рынкам капитала. Принципы и ин-
струменты проектного финансирования за рубежом ориентирова-
ны на реализацию крупных инновационных проектов (освоение
природных ресурсов, разработка альтернативной энергии, развитие
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космической отрасли и др.), связанных с большим количеством
рисков в получении прибыли.

В России развитию проектного финансирования способство-
вало участие страны в 90-е гг. в нескольких международных про-
ектах («Морской старт», «Голубой поток», «Сахалин-2»). В качестве
заемщика рассматривалось действующее предприятие, которому
требовалось финансирование инвестиционного проекта. Вся про-
цедура рассмотрения заявки и принятия решения о кредитовании
предприятия в этом случае осуществлялась в соответствии с нор-
мативными документами Банка России и действующими в банках
регламентами кредитования. Одна из основных причин медлен-
ного развития проектного финансирования – высокая стоимость
кредитных ресурсов, ограничение бюджетного финансирования
и ограниченность доступа к внешним рынкам капитала.

В отличие от зарубежной практики в России проектное финан-
сирование рассматривается в качестве инвестиционного кредито-
вания, как инструмент привлечения долгосрочных инвестиций
российскими компаниями для реализации программ технологи-
ческого перевооружения, а также создания новых и модернизации
существующих производств. Механизм проектного финансирова-
ния рассматривается как «финансовое конструирование», «дизайн
финансовых инструментов». Законодательно проектное финанси-
рование прописано в Законе РФ «О соглашении о разделе продук-
ции» от 30.12.1995 № 225ФЗ (в ред. от 08.12.2020 № 75ФЗ).

Проектное финансирование – это механизм финансирования
проекта, который позволит объединить ресурсы нескольких инвес-
торов с учетом интересов всех вовлеченных сторон, при этом воз-
врат кредитных ресурсов предполагается за счет денежных дохо-
дов, формирующихся от реализации проекта.

Отличительные особенности и преимущества проектного фи-
нансирования перед другими формами инвестирования9:

– финансирование проекта основано на будущих денежных
потоках инвестиционного проекта, что освобождает от увеличе-
ния долговой нагрузки непосредственно компании;

9 См.: Никонова И. А. Проектный анализ и проектное финансирование. М., 2012.



106

– инициатором проекта может быть как компания, наи-
более заинтересованная в результатах проекта, так и генератор
бизнес-идеи (команда разработчиков);

– инвестиционный проект организуется в форме самостоя-
тельного хозяйствующего субъекта (юридического лица) – про-
ектной компании, что позволяет реализовать стейкхолдерский под-
ход в стратегическом управлении;

– проектная компания имеет ограниченный срок жизни,
который зависит от срока действия контрактов или лицензий, вели-
чины запасов природных ресурсов; в процессе организации зара-
нее оговариваются формы выхода участников из инвестиционного
проекта;

– финансирование проекта носит строго целевой характер
(нецелевое использование формируемых инвестиционных ресур-
сов учредителем и участниками проекта рассматривается как нару-
шение ими контрактных обязательств);

– повышенные риски – распределяются между всеми участни-
ками, включая государство, через контрактные обязательства и фи-
нансовые гарантии;

– высокая доля привлеченного капитала, финансовый рычаг
может составлять 70–90 % стоимости проекта;

– финансовые выгоды от проекта получают все его участни-
ки (а не только инициатор). Заинтересованность кредиторов мо-
жет формироваться в возврате не только долга и процентов за его
использование, но и части прибыли, генерируемой в процессе реа-
лизации инвестиционного проекта;

– право контроля за реализацией проекта и использованием
инвестиционных ресурсов предоставляется всем участникам про-
екта, что обеспечивает прозрачность процессов;

– как правило, чаще проектное финансирование применяется
для нового проекта, а не для уже созданного бизнеса;

– с целью сокращения «агентских издержек» проектная ком-
пания может организовывать реализацию нескольких проектов
при условии раздельного учета их денежных потоков.
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Схема взаимодействия участников проектного финансирова-
ния приведена на рис. 12.

Рис. 12. Организация проектного финансирования с участием банка

Инициатор проекта

Создание
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Таким образом, в рамках проектного финансирования процесс
управления денежными потоками и принятием инвестиционных
решений более институционализирован, нежели при обычном кор-
поративном финансировании.

Основные недостатки проектного финансирования связывают
с такими факторами, как:

– сложность и длительный срок структурирования финанси-
рования;

– высокие транзакционные издержки и стоимость капитала;
– высокие требования к величине и точности прогнозов де-

нежных потоков, а также к показателям устойчивости и инвестици-
онной привлекательности проекта;

– более сложная и дорогая система корпоративного управле-
ния, направленная на мониторинг менеджмента и соблюдение дейст-
вия контрактных обязательств.

Проектное финансирование при участии государства – это осо-
бый вид привлечения финансов для реализации проекта на кон-
трактной основе между частными и публичными партнерами.
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На практике проектное финансирование на принципах государст-
венно-частного партнерства (ГЧП) направлено на обеспечение по-
крытия дефицита бюджетных инвестиционных средств и эффектив-
ное их использование; оно является одним из действенных способов
решения политических и общественно значимых задач на нацио-
нальном, региональном и местном уровнях на основе среднесрочно-
го и долгосрочного взаимовыгодного сотрудничества между госу-
дарством и бизнесом, реализуемого в различных формах и имею-
щего преимущества как для государства, так и для деловых кругов.

Важными преимуществами такого сотрудничества для госу-
дарства являются:

– возможность осуществления проектного финансирования
в кратчайшие сроки общественно значимых проектов, малопри-
влекательных для традиционных форм частного финансирования;

– привлечение значительных негосударственных средств для ин-
вестиций в объекты государственного значения;

– привлечение современных высокоэффективных технологий
в развитие инфраструктуры;

– существенное сокращение государственных расходов на со-
держание и эксплуатацию объектов инфраструктуры;

– разделение рисков между государством и частными инвес-
торами;

– улучшение инвестиционного климата страны и региона.
Участниками процесса проектного финансирования государст-

венно-частного партнерства являются:
– публичный партнер (в лице федеральных и региональных

органов власти, государственных учреждений и институтов);
– частный партнер (в лице концессионера, проектной или уп-

равляющей компании). Инвесторов, как правило, достаточно мно-
го, поэтому каждый из них владеет малой долей. При этом явное
преимущество заключается в том, что на них никак не отражается
кредитная нагрузка, она остается на проектной компании;

– непосредственно финансовые институты, обеспечиваю-
щие финансирование (банковские учреждения, страховой бизнес,
инвестиционные фонды, лизинговые компании);
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– различного рода инфраструктурные организации (консал-
тинг, технопарки, центры повышения квалификации и др.).

Механизмы государственно-частного партнерства обеспечива-
ют максимально эффективное привлечение и использование средств
в рамках реализации программ проектного финансирования, кото-
рые становятся неотъемлемой частью любой эффективно функцио-
нирующей и быстроразвивающейся рыночной экономики, где ос-
новными принципами ГЧП являются10:

1) общность интересов участников ГЧП при реализации госу-
дарственной политики;

2) добровольность участия в ГЧП;
3) прозрачность выбора партнера из числа субъектов негосу-

дарственного управления (бизнеса), что осуществляется путем
прозрачности процедур (в том числе конкурсных), обнародова-
ния принимаемых решений, учета публичных интересов (путем
проведения общественного обсуждения или общественной экс-
пертизы);

4) ориентация на получение измеряемого результата (количест-
венного или качественного);

5) учет общественного мнения о необходимости реализации
проектов или программ на условиях государственно-частного парт-
нерства на конкретных территориях.

Тем самым ГЧП действительно создает взаимообусловленные
выгоды для обеих сторон, заключающиеся в следующем:

1) реализация инвестиционных проектов с использованием
системы ГЧП обеспечивает ускорение оборота денежных средств
и позволяет осуществлять эффективный трансферт отложенных
платежей (заложенных в расходную часть бюджета) в текущие пла-
тежи по обслуживанию инвестиционного проекта;

10 См.: Федеральный закон от 13 июля 2015 г. № 224-ФЗ «О государственно-
частном партнерстве, муниципально-частном партнерстве в Российской Федера-
ции и внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федера-
ции» (последняя редакция) // КонсультантПлюс : [сайт]. URL: http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_182660/ (дата обращения: 08.12.2018).
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2) частные инвесторы получают гарантию упрощения проце-
дуры введения в эксплуатацию объекта инвестирования в рамках
реализации программ ГЧП;

3) стороны достигают оптимизации издержек, которая осу-
ществляется за счет взаимного участия государственного бюдже-
та с одной стороны и средств частных инвесторов – с другой;

4) стороны достигают более эффективного распределения рис-
ков, которые в иностранном опыте проектного финансирования
и реализации проектов ГЧП распределяются между сторонами
в зависимости от того, какая из сторон в большей степени может
гарантировать эффективный риск-менеджмент;

5) стороны достигают увеличения качества выполняемых ра-
бот и получения дополнительных выгод путем участия в проектах,
инвестирование которых осуществляется путем ГЧП.

При реализации проектов ГЧП используются разнообразные
механизмы сотрудничества государственных структур и пред-
приятий частного бизнеса. Они дифференцируются в зависимости
от объема передаваемых частному партнеру правомочий собствен-
ности, инвестиционных обязательств сторон, принципов разделе-
ния рисков между партнерами, ответственности за проведение раз-
личных видов работ. Наиболее распространены следующие модели
партнерств:

– ВОТ (Build, Operate, Transfer – строительство, эксплуатация/
управление, передача). Этот механизм используется главным об-
разом в концессиях. Инфраструктурный объект создается за счет
концессионера, который после завершения строительства получает
право эксплуатации сооруженного объекта в течение срока, доста-
точного для окупаемости вложенных средств. По его истечении
объект передается государству. Концессионер получает правомо-
чие использования, но не владения объектом, собственником кото-
рого является государство;

– BOOT (Build, Own, Operate, Transfer – строительство, владе-
ние, эксплуатация/управление, передача). В этом случае частный
партнер получает правомочие не только пользования, но и владе-
ния объектом в течение срока действия соглашения, после чего он
передается публичной власти;
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– ВТО (Build, Transfer, Operate – строительство, передача, экс-
плуатация/управление). Этот механизм предполагает передачу
объекта государству сразу по завершении строительства. Затем он
поступает в пользование частного партнера, но без перехода к нему
права владения;

– BOO (Build, Own, Operate – строительство, владение, эксплуа-
тация/управление). В этом случае созданный объект по истечении
срока действия соглашения не передается публичной власти, а оста-
ется в распоряжении инвестора;

– ВОМТ (Build, Operate, Maintain, Transfer – строительство, экс-
плуатация/управление, обслуживание, передача). Здесь акцент де-
лается на ответственности частного партнера за содержание и те-
кущий ремонт сооруженных им инфраструктурных объектов;

– DBOOT (Design, Build, Own, Operate, Transfer – проектирова-
ние, строительство, владение, эксплуатация/управление, передача).
Особенность соглашений этого типа состоит в ответственности
частного партнера не только за строительство инфраструктурного
объекта, но и за его проектирование. В случае соглашений типа
DBFO (Design, Build, Finance, Operate – проектирование, строи-
тельство, финансирование, эксплуатация/управление) специально
оговаривается его ответственность за финансирование строительст-
ва инфраструктурных объектов.

Модель проектного финансирования выбирается в ситуации,
когда есть необходимость осуществления крупных долговремен-
ных инвестиций при нехватке собственных средств, наличии вы-
сокого уровня рисков, сложности реализации самого проекта. Преж-
де всего это финансирование проектов, направленных на развитие
инфраструктуры: транспорт, ЖКХ, телекоммуникации, энергетика,
проекты в сфере безопасности и общественного порядка, недви-
жимости (строительство и эксплуатация общественных зданий, му-
ниципального жилья в обмен на право застройки и участие в ком-
мерческих проектах). В научной сфере проектное финансирование
посредством ГЧП все чаще используется при создании техно-
парков и кластеров, развитии экологической инфраструктуры. Все
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большее распространение проекты ГЧП получают в социальной
сфере, в сфере окружающей среды, образования и здравоохранения.

Проектное финансирование обязательно включает проведение
всестороннего анализа, уровень детализации которого зависит от мас-
штаба проекта, возможных рисков, социально-экономических по-
следствий принимаемых управленческих решений и др. В связи
с этим особое значение имеет уровень профессиональных компе-
тенций консультантов, сопровождающих движение финансовых по-
токов, заключение контрактов.

4.2. Оценка стоимостных параметров и эффективности
внедрения инвестиционных проектов

Методологической основой оценки инвестиционных проек-
тов является теория эффективности, сущность которой заключа-
ется в сопоставлении полученных выгод и затрат, обеспечивших
получение данного результата. В связи с этим в научной и учебной
литературе выделяют понятия «эффект» и «эффективность». Эко-
номический эффект предполагает получение стоимостной оценки
полезного результата. Это величина абсолютная, зависящая от мас-
штабов производства и затрат. В качестве полезного результата, как
правило, выступает потребительская стоимость, которая выражает-
ся в производстве дополнительных благ общества. Экономичес-
кий эффект можно обосновать и как разность между полученным
результатом и затратами, связанными с его получением.

В зависимости от направления использования ресурсов и по-
лучения результата с определенной долей условности можно выде-
лить следующие виды получаемых эффектов (рис. 13).

Научно-технический эффект связан с новыми открытиями,
изобретениями, получением новых результатов, созданием новых
продуктов, техники, технологий, формированием новых способов
удовлетворения общественных потребностей.

Социальный результат способствует удовлетворению потреб-
ностей человека и общества, улучшению социальной сферы и
в конечном счете повышению качества жизни людей. Многие
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проявления социального эффекта нельзя измерить прямо или кос-
венно, поэтому иногда приходится ограничиваться сопоставлени-
ем качественных показателей. Для их оценки используют стратеги-
ческие ориентиры, охватывающие совокупность показателей об-
щественного благосостояния и экспертные оценки.

Экологический эффект связан со снижением техногенной на-
грузки на окружающую среду и рационализацией природопользо-
вания. Создание сложных технологических систем приводит к рез-
кому возрастанию техногенных нагрузок, угрозе экологической
безопасности и экологическому риску. Масштаб негативных по-
следствий в таких случаях может быть сопоставимым с неблаго-
приятными последствиями жизнедеятельности людей и эксплуа-
тации ресурсов.

Экономическим называют результат, приводящий к сбереже-
нию трудовых, материальных и природных ресурсов либо позволяю-
щий увеличить производство предметов и услуг конечного потреб-
ления, получающих стоимостную оценку. Экономический эффект
рассматривают на государственном, региональном, муниципальном
уровне и на уровне субъектов хозяйствования.

Показатель «экономическая эффективность» характеризует со-
поставимость полученного результата и расходов в стоимостной
оценке. На этих металогических подходах и основаны обоснова-
ния целесообразности инвестиционных расчетов. Несмотря на то
что понятийный аппарат достаточно изучен, споры ученых об этих
понятиях и способы их оценки совершенствуются и адаптируются
с учетом трансформации системы отношений.

Рис. 13. Виды получаемых эффектов
инвестиционной деятельности

Экологический
эффект

Научно-технический
эффект

Экономический
эффект

Социальный
эффект
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В соответствии с Методическими рекомендациями по оцен-
ке эффективности инвестиционных проектов11 оценку эффектив-
ности рекомендуется проводить в два этапа (рис. 14).

11 См.: Методические рекомендации по оценке эффективности инвестицион-
ных проектов : утв. Минэкономики РФ, Минфином РФ, Госстроем РФ 21 июня
1999 г. № ВК 477). URL: https://normativ.kontur.ru/document?moduleId=1&documentId=
8730 (дата обращения: 07.09.2019).

Эффективность
инвестиционного проекта

Рис. 14. Классификация видов эффективности
инвестиционных проектов
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Эффективность
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II этап

Эффективность
участия структур
более высокого

порядка

Бюджетная
эффективность
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На первом этапе рассматривается общественная и коммерчес-
кая эффективность в целом. Общественная эффективность учиты-
вает социальные, экологические и иные последствия реализации
проекта для общества. Показатели социальной эффективности учи-
тывают степень удовлетворенности населения качеством жизни
и относятся скорее к качественным, чем к количественным пока-
зателям. Также понятие социальной эффективности трактуется
как «формирование и удовлетворение духовных потребностей че-
ловека», «гармоничное развитие личности», «благо общества или
отдельных групп населения»12.

Для общественно значимых проектов на этом этапе в первую
очередь определяется народно-хозяйственная, региональная и,
при необходимости, отраслевая эффективность. При получении
удовлетворительных результатов далее оценивается коммерчес-
кая эффективность данных проектов. При неудовлетворительной
общественной эффективности такие проекты нельзя рекомендо-
вать к реализации и они не могут претендовать на государствен-
ную поддержку.

На втором этапе оценка эффективности проекта производится
для каждого участника проекта с учетом определенного организа-
ционно-экономического механизма его реализации, схемы финан-
сирования и определенной системы мер государственной поддерж-
ки. На этом этапе уточняется состав участников проекта и оценива-
ется коммерческая эффективность проекта применительно к каж-
дому составу участников с учетом определенной системы взаимо-
отношений между ними, включая и схему финансирования проекта.

Коммерческая эффективность участия в проекте оценивается
с целью выявления соответствия проекта коммерческим целям и ин-
тересам его участников.

Коммерческая эффективность участия в проекте включает:
1) коммерческую эффективность участия предприятий в про-

екте (эффективность проекта для предприятий-участников);

12 Новоскольцева Ю. Ю., Шеметова Н. К. Методические аспекты комплекс-
ной оценки эффективности инвестиционных проектов // Вопр. управления. 2016.
№ 6 (43).
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2) коммерческую эффективность инвестирования в акции
предприятия (эффективность для акционеров акционерных пред-
приятий – участников проекта);

3) коммерческую эффективность участия в проекте структур
более высокого уровня по отношению к предприятиям – участни-
кам проекта, в том числе:

– региональную и народно-хозяйственную эффективность –
для отдельных регионов и народного хозяйства РФ;

– отраслевую эффективность – для отдельных отраслей народ-
ного хозяйства, финансово-промышленных групп, объединений
предприятий и холдинговых структур;

– бюджетную эффективность проекта (эффективность учас-
тия государства в проекте с точки зрения расходов и доходов бюд-
жетов всех уровней).

Для экономического обоснования инвестиционных проектов
используются статичные и динамические методы оценки. Первая
группа показателей более проста в расчете, но она не учитывает
того, что сегодняшние и завтрашние деньги для инвестора стоят
по-разному, т. е. расчеты этих показателей осуществляются без при-
ведения денежных потоков к единому моменту времени. Эти по-
казатели используются для обоснования эффективности кратко-
срочных и небольших по объему инвестиций.

К простым методам оценки экономической привлекательнос-
ти инвестиционного проекта относятся оценки рентабельности
инвестиционных вложений (средней рентабельности за период
жизни проекта), срок окупаемости вложений и минимум приведен-
ных затрат.

Общую экономическую эффективность капитальных вложе-
ний рассчитывают при определении целесообразности их осу-
ществления.

Коэффициент общей экономической эффективности капи-
тальных вложений (капиталоотдача) измеряется отношением при-
роста прибыли (дополнительной продукции, чистого дохода) к вы-
звавшим этот прирост капиталовложениям, т. е. показывает, какой
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прирост прибыли получим на вложенный рубль инвестиционных
затрат:

ΔП(ΔВП)Э = ,
K

(1)

где П(ВП) – прирост прибыли (дополнительной продукции про-
екта); K – инвестиции.

Срок окупаемости капитальных вложений – показатель, обрат-
ный коэффициенту общей экономической эффективности, кото-
рый определяет, за какой временной период инвестиционные вло-
жения окупаются полученным экономическим эффектом:

  KТ = .
ΔП(ΔВП)

(2)

В случаях когда невозможно подсчитать стоимость дополни-
тельного прироста, экономическим эффектом можно считать эконо-
мию издержек, которая рассчитывается как снижение себестои-
мости производства:

н б
о

(С – С )Э = ,
K

V (3)

где Сн, Сб – себестоимость производства единицы продукции до
и после освоения капитальных вложений, руб; V – объем выпуска
продукции после внедрения капитальных вложений.

Срок окупаемости в этом случае рассчитывается следующим
образом:

 
н б

KТ = .
(С – С ) V

(4)

Чем выше коэффициент эффективности капитальных вложе-
ний, тем ниже срок их окупаемости.

Преимущество метода:
– простота расчетов;
– отсутствие дисконтирования денежных потоков позволяет

увязать денежные потоки с данными текущего бухгалтерского уче-
та и отчетности.
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Недостатки метода:
– не учитывает доходы после срока окупаемости;
– в расчетах не учитывается фактор времени, что приводит

к высокой погрешности расчетов и возникновению риска нереали-
зуемости проекта;

– субъективность подхода в определении экономически оправ-
данного срока окупаемости проекта.

Несмотря на отмеченные недостатки, данный подход можно
использовать при оценке краткосрочных проектов или в качестве
инструмента предварительной оценки эффективности инвестиций.

В настоящее время в соответствии с рекомендациями ЮНИДО
международная практика обоснования инвестиционных проектов
использует обобщающие показатели оценки эффективности инве-
стиционной деятельности, основанные на динамических методах
расчета, которые позволят подготовить и оценить решение о целе-
сообразности (нецелесообразности) вложения средств и размерах
требуемых инвестиций с учетом концепции временной стоимости
денег13.

Эффективность проекта оценивается в течение жизненного
цикла проекта, охватывающего временной интервал от начала про-
екта до его прекращения. Расчетный период разбивается на шаги
(отрезки времени), на основании которых определяется денежный
поток (от англ. cash-flow). Продолжительность расчетных шагов
может быть различной (месяц, квартал, год и др.). На каждом шаге
денежный поток характеризуется притоком, оттоком и чистым при-
током, равным разности между притоком и оттоком (сальдо).

Денежный приток формируют выручка от реализации продук-
ции, вложения собственного (акционерного) капитала, приток при-
влеченного капитала (кредитов, бюджетных средств в виде субсидий,
субвенций) и других средств. Денежный отток формируют затра-
ты, связанные с операционной деятельностью, затраты на возврат

13 См.: ЮНИДО (англ. UNIDO – United Nations Industrial Development
Organization) – специализированное учреждение Организации Объединенных На-
ций, уполномоченное содействовать промышленному развитию и международ-
ному промышленному сотрудничеству.
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и обслуживание займов и выпущенных предприятием долговых
ценных бумаг, а также, при необходимости, на выплату дивидендов
по акциям предприятия.

По направленности движения денежных средств выделяют
ординарные и неординарные денежные потоки. Денежный поток
называется ординарным, если он состоит из исходной инвести-
ции, сделанной единовременно или в течение нескольких после-
довательных интервалов планирования, и последующих притоков
(поступлений) денежных средств. Такой поток называют еще одно-
направленным, так как в нем нет чередования выплат и поступ-
лений денежных средств. Если притоки (поступления) денежных
средств чередуются в любой последовательности с их оттоками,
денежный поток называется неординарным.

Динамические методы расчета эффективности основаны
на дисконтировании денежных потоков, т. е. на приведении их раз-
новременных (относящихся к разным шагам расчетного периода)
значений к их ценности на определенный момент времени, кото-
рый называется моментом приведения. Моментом приведения,
обозначаемым далее через t0, как правило, считается первый год
освоения инвестиционных затрат. Дисконтирование денежного
потока на t-м шаге осуществляется путем умножения его значе-
ния на коэффициент дисконтирования, определяемый по формуле

  –1

1( ) ,
(1 )tt

i
 


(5)

где (t) – коэффициент дисконтирования; i – дисконтная ставка.
Тогда все будущие денежные потоки будут сопоставимы с те-

кущей стоимостью:

       –1
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 
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(6)

где FV – будущая стоимость денежного потока; PV – настоящая
(текущая) стоимость денежного потока.

Дисконтная ставка при обосновании общественной и коммер-
ческой эффективности будет различаться. При обосновании общест-
венной (социальной) эффективности дисконтная ставка ориенти-
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рована на параметры, учитывающие стратегические народно-хо-
зяйственные, отраслевые, региональные интересы и риски. Ком-
мерческая норма дисконта определяется с учетом альтернативной
эффективности использования вложений.

В качестве ставки дисконтирования могут использоваться кре-
дитная ставка банка, средневзвешенная стоимость капитала, аль-
тернативная стоимость капитала, внутренняя норма доходности,
инфляция, риски и др. От уровня ее обоснованности зависит ре-
зультат обоснованности инвестиционных расчетов.

К основным динамическим критериям оценки относятся:
– чистая текущая стоимость (чистый дисконтированный доход);
– индекс (норма) рентабельности;
– индекс доходности;
– внутренняя норма или предельный уровень доходности (эф-

фективности);
– период возврата капитальных вложений (срок окупаемости).
Показатель чистой текущей стоимости (Net Present Value –

NPV) представляет собой разность совокупного дохода от реали-
зации продукции, рассчитанного за период реализации проекта,
и всех видов суммарных расходов за тот же период с учетом фак-
тора времени (т. е. с дисконтированием разновременных доходов
и расходов).

Суть данного метода заключается в том, что если суммарное
значение денежных потоков равно нулю, то поступлений от проек-
та хватает только на возврат вложенного капитала. Если суммарное
значение положительно, значит, проект обеспечивает больше по-
ступлений, чем необходимо для обслуживания долга и выплат ми-
нимального уровня дохода учредителям и инвесторам компании.
При выборе варианта проекта расчет NPV проводится по следую-
щей формуле:
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где NPV – чистый дисконтируемый доход (эффект, получаемый
от проекта); Рt – результаты, достигаемые на t-м интервале плани-
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рования; Zt – затраты, осуществляемые на t-м интервале; i – ставка
дисконтирования на t-м интервале; t – количество лет, на который
рассчитан проект.

Алгоритм расчета NPV:
1. Определяется текущая стоимость каждого денежного пото-

ка, входного и выходного.
2. Суммируются все дисконтированные значения элементов

денежных потоков и определяется критерий NPV.
3. На основании значения NPV принимается решение:

NPV > 0, Рt > Zt;
NPV = 0, Рt = Zt;
NPV < 0, Рt < Zt.

При сравнении различных вариантов инвестиций большая эф-
фективность – у варианта с более высокой чистой дисконтирован-
ной стоимостью. Если проект предполагает осуществление инвес-
тиционных затрат в течение нескольких лет, необходимо дисконти-
ровать и их значения.

Таким образом, NPV отражает доход проекта в случае приня-
тия того или иного инвестиционного решения. Часто случается, что
в первые годы функционирования проект приносит убытки (по тех-
нологическим причинам, из-за недостатка опыта и т. д.). При опре-
делении чистой дисконтированной стоимости эти убытки также не-
обходимо дисконтировать.

Преимущества метода:
– наглядно показывает прирост выгоды;
– обладает свойством аддитивности, т. е. можно суммировать

дисконтированный доход отдельных проектов, что позволяет фор-
мировать оптимальный инвестиционный портфель;

– отражает прогноз оценки изменения экономического потен-
циала объекта при использовании инвестиционного потенциала.

Недостатки метода: абсолютный показатель, который при срав-
нении проектов отдает предпочтение более крупным проектам.

Если разделить дисконтированную стоимость (NPV) денежных
потоков на сумму первоначальных инвестиций, получится пока-
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затель, называемый индексом прибыльности или нормой рента-
бельности. При рассмотрении нескольких проектов лучшим будет
тот, у которого больше индекс прибыльности или NPV.

Индекс доходности (Profitabale Index – PI) непосредственно свя-
зан с чистым дисконтированным доходом и определяется как от-
ношение дисконтированной стоимости денежных потоков к перво-
начальным инвестициям:
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Индекс доходности может принимать следующие значения:

PI = 1, NPV = 0;
PI < 1, NPV < 0;
PI > 1, NPV > 0.

При принятии решений по инвестициям рассматриваются
только те объекты, для которых индекс доходности больше 1. Если
возникает необходимость выбора нескольких «точек роста», то
объекты инвестирования располагают по ранжиру в зависимости
от численного значения PI.

При принятии инвестиционных решений аналитики отдают
предпочтение показателю PI в том случае, если показатель NPV
является абсолютным; возможна ситуация, когда проекты будут
иметь равную чистую текущую стоимость доходов. Преимущество
показателя PI заключается в том, что он является относительным
и отражает эффективность единицы инвестиций. Кроме того, в ус-
ловиях ограниченности ресурсов этот показатель позволяет сфор-
мировать наиболее эффективный инвестиционный портфель.

В отличие от чистой приведенной стоимости индекс рента-
бельности является относительным показателем. Поэтому он удо-
бен при выборе одного проекта из ряда альтернативных, имеющих
примерно одинаковое значение чистого приведенного дохода.
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При NPV = 0 дисконтированный поток затрат равен дисконти-
рованному потоку выгод. Это дисконтированное значение в точке
безубыточности и называют внутренним предельным уровнем до-
ходности или окупаемости проекта (IRR).

Внутренняя норма доходности (Internal rate of return – IRR)
показывает расчетную норму дисконта, при которой получаемые
от проекта доходы становятся равными затратам на него. В прос-
тейшем случае ее можно определить как ставку процента, при ко-
торой чистая дисконтированная стоимость равняется нулю.
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Показатель внутренней нормы окупаемости:
1) характеризует максимально допустимый уровень расходов

на привлечение финансовых ресурсов, которые могут быть исполь-
зованы в инвестиционном проекте. Например, если инвестиции
финансируются за счет кредита, то значение IRR показывает верх-
нюю границу уровня процентной платы за кредит, превышение ко-
торой делает проект убыточным. Инвестиции с высокой внутренней
нормой рентабельности (окупаемости) будут эффективны, даже если
их профинансируют за счет «дорогих» кредитов – со ставкой про-
цента, доходящего до уровня внутренней нормы рентабельности;

2) позволяет сравнивать различные варианты инвестиций по ус-
тойчивости к условиям финансирования. Внутренний предельный
уровень доходности определяется как пороговое значение рента-
бельности, которое обеспечивает равенство нулю интегрального эф-
фекта, рассчитанного на экономический срок жизни инвестиций,
т. е. приведенная стоимость ожидаемых притоков денежных средств
равна приведенной стоимости оттоков (при этом возмещается ин-
вестированный капитал);

3) его можно интерпретировать как некий запас прочности
проекта, отражающий его устойчивость в условиях возможного по-
вышения риска. Неблагоприятные изменения, затрагивающие как
экономику в целом, так и конкретный вид бизнеса, требуют адек-
ватного уровня ставки дисконтирования. Проекты с максимальной
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величиной IRR более привлекательны, так как потенциально спо-
собны выдерживать большие нагрузки на инвестиционный капи-
тал, связанные с возможным повышением его стоимости.

Отсюда ясно, что ставка дисконта, определяемая по методу IRR,
представляет собой максимальный уровень стоимости привле-
каемых для осуществления проекта источников финансирования,
при котором сам проект остается безубыточным. При этом предпо-
лагается, что все полученные от осуществления проекта свободные
денежные средства будут либо реинвестированы по ставке IRR,
либо использованы на погашение задолженности проекта. Если внут-
ренний предельный уровень доходности превышает стоимость вло-
женных средств, проект можно рекомендовать к осуществлению,
в противном случае он считается нецелесообразным. В то же вре-
мя значение IRR для данного проекта может трактоваться как ниж-
ний гарантированный уровень прибыльности инвестиционных
затрат; если он, с учетом риска осуществления данного проекта,
превышает среднюю стоимость капитала в данном секторе инвес-
тиционной активности, проект также может быть рекомендован
к осуществлению.

Преимущества метода:
– объективность и информативность;
– независимость от абсолютного размера инвестиций;
– доступная интерпретация;
– показатель может быть приспособлен для сравнения проек-

тов с различными уровнями риска, проекты с большим уровнем
риска должны иметь большую внутреннюю норму доходности.

Недостатки метода:
– сложность «бескомпьютерных» расчетов;
– большая зависимость от точности оценки будущих денежных

потоков;
– показатель измеряет ценность денег во времени для каждо-

го проекта по разным ставкам дисконтирования;
– сложность использования в случае наличия нескольких кор-

ней уравнения;
– показатель не позволяет сравнивать размеры доходов раз-

личных вариантов проекта.
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Поиск такой дисконтированной ставки осуществляется интер-
активным методом или, по-другому, методом подбора. Формула
приближенного расчета внутренней нормы доходности

       1
1 2 1

1 2

( – ),
–

NPVIRR i i i
NPV NPV

   (10)

где i – ставки дисконтирования, первая дает положительную вели-
чину NPV, вторая – отрицательное значение; NPV1 и NPV2 – чистая
дисконтированная стоимость для первой и второй ставок.

Дисконтированный срок окупаемости (англ. Discounted
Payback Period, DPP) определяет время, требуемое для того, чтобы
доходы от инвестиционного проекта стали равны первоначально-
му вложению в данный проект.

Если ожидаемый чистый денежный поток от инвестиционного
проекта будет одинаковым в течение ряда лет (аннуитетный по-
ток), период окупаемости можно найти делением суммы началь-
ных капиталовложений на ожидаемую сумму ежегодных доходов.

При неравномерном поступлении средств срок окупаемости
находится путем суммирования дисконтированных доходов по го-
дам до тех пор, пока их общая сумма не станет равной первона-
чальному вложению.

К преимуществам метода относятся понятность оценки риско-
ванности проекта и ликвидность возврата средств.

Каждый показатель имеет свои преимущества и недостатки.
Эксперт должен применять представленные методы в совокупнос-
ти, учитывая все возможные ограничения.

Сравнительный анализ оценки экономической эффективности
инвестиционных проектов включает:

1) cравнение показателя общей рентабельности инвестицион-
ных проектов со средним процентом банковского кредита, цель –
определение наиболее выгодных вариантов вложений капитала;

2) сравнение рентабельности инвестиционных проектов со сред-
ним темпом инфляции в стране, цель – минимизация потерь де-
нежных средств от инфляции;
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3) сравнение проектов по объему требуемых инвестиций, цель –
минимизация потребности в кредитах;

4) сравнение проектов по срокам окупаемости, цель – выбор
варианта с минимальным сроком окупаемости;

5) оценка стабильности ежегодных (ежемесячных, кварталь-
ных) поступлений от реализации проекта;

6) сравнение общей рентабельности инвестиционных проектов
без учета фактора времени, т. е. дисконтирования доходов, цель –
выбор наиболее рентабельного проекта без коррекции на времен-
ные отклонения показателей;

7) сравнение общей рентабельности проекта с учетом фактора
времени. Будущие поступления и доходы приводятся к ценам на-
чального периода, т. е. капитал будущего периода выражается в те-
кущей (начальной) стоимости.

Вопросы для самопроверки
1. Раскрыть особенности программно-целевого и проектного под-

ходов в реализации инвестиционной политики на федеральном, регио-
нальном и муниципальном уровне.

2. Концепция и принципы проектного финансирования в реализа-
ции инвестиционных проектов.

3. Обосновать возможные модели проектного финансирования госу-
дарственно-частного партнерства в реализации инвестиционной политики.

4. Понятие оценки инвестиций, их виды и общественная значимость
в обеспечении устойчивого экономического роста.

5. В чем экономический смысл дисконтирования денежных потоков
в расчетах по оценке экономической эффективности инвестиций?

6. Какие основные показатели экономической оценки инвестицион-
ных проектов используют при обосновании проектов?

Список рекомендуемой литературы
Государственно-частное партнерство : учебное пособие для бакалав-

риата и магистратуры / И. Н. Ткаченко [и др.] ; под ред. И. Н. Ткаченко. –
Москва : Издательство «Юрайт», 2018. – 188 с. – ISBN 978-5-534-00518.



127

Жуковский А. И. Разработка, реализация и оценка региональных це-
левых программ / А. И. Жуковский, С. В. Васильев, Д. С. Штрейс // Федераль-
ные и региональные программы России : информ. сб. – 2009. – № 1 (55). –
С. 84–117.

Инвестиции и инвестиционная деятельность организаций : учебное
пособие / Т. К. Руткаускас [и др.] ; под общ. ред. д-ра экон. наук, проф.
Т. К. Руткаускас. – Екатеринбург : Изд-во Урал. ун-та, 2019. – 316 с. –
ISBN 978-5-7996-2636-5.

Никонова И. А. Проектный анализ и проектное финансирование /
И. А. Никонова. – Москва : Альпина Паблишер, 2012. – 154 с. – ISBN 978-5-
9614-1771-5.

Никонова И. А. Проектное финансирование в России. Проблемы и на-
правления развития / И. А. Никонова, А. Л. Смирнов. – Москва : Изда-
тельство «Консалтбанкир», 2016. – 216 с. – ISBN 978-5-85187-130-6.

Оценка эффективности научной, научно-технической и инновацион-
ной деятельности / под ред. Л. Ф. Шайбаковой, М. А. Рожковой. – Екатерин-
бург : Изд-во Урал. гос. экон. ун-та, 2007. – 384 с. – ISBN 5-9656-0071-2.



128

5.  ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ
ПРОЕКТНЫЕ  ПРАКТИКИ

В  СФЕРЕ  ПУБЛИЧНОГО  УПРАВЛЕНИЯ

В главе представлены лучшие отечественные практики при-
менения технологий проектного управления в региональных и му-
ниципальных органах исполнительной власти, обобщенные по ма-
териалам российского конкурса по проектному управлению «Про-
ектный Олимп», ежегодно инициируемого Аналитическим центром
Правительства Российской Федерации.

5.1. Использование проектных инструментов
в региональных органах

исполнительной государственной власти:
организационное и нормативно-правовое

обеспечение

Современные социально-экономические реалии предъявляют
к государственному управлению качественно новые требования
по поводу возложенных на него функций. Президент РФ в своем
послании Федеральному собранию 3 декабря 2015 г. подчеркнул не-
обходимость повышения эффективности деятельности органов го-
сударственной власти (далее – ОГВ), в частности, по реализации
национальных проектов. Совершенствование работы ОГВ должно
было осуществляться путем внедрения инструментов проектного
управления. Итогом этого поручения стало создание Совета при Пре-
зиденте РФ по стратегическому развитию и приоритетным проек-
там, что явилось во многом отправной точкой государственной по-
литики по внедрению проектного управления в систему государст-
венного управления. Основная цель внедрения проектного подхода –
обеспечение прозрачности расходования денежных средств и пере-
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ход на программно-целевой принцип бюджетирования, повыше-
ние эффективности государственного управления, улучшение меж-
ведомственного взаимодействия.

После существенных шагов, предпринятых высшим руководст-
вом государства в области внедрения инструментов проектного
управления, региональная власть была вынуждена соответствую-
щим образом отвечать на поставленные перед ней задачи перехо-
да на новый тип государственного управления. Для многих субъек-
тов РФ это стало серьезным вызовом, к которому многие из них
по разным причинам оказались не готовы (рис. 15, 16).

Рис. 16. Риски внедрения проектного подхода

Рис. 15. Проблемы внедрения проектного подхода
в исполнительных органах государственной власти

Вместе с тем уже в 2016 г. ряд регионов, ранее самостоятель-
но начавших применение принципов проектного управления на сво-
ей территории, стали флагманами лучшей проектной практики
страны в государственном управлении (рис. 17).
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Процесс институционализации проектного менеджмента в ре-
гионах осуществлялся в нескольких направлениях:

– организационное и нормативно-правовое обеспечение про-
ектной деятельности;

– обеспечение преемственности и связности технологий про-
граммно-целевого и проектного управления в системе стратегичес-
кого планирования развития территории субъекта РФ;

– инициирование практики социального проектирования «сни-
зу», используя механизм межведомственного взаимодействия;

– внедрение современных гибких подходов к проектному ме-
неджменту;

– внедрение проектного управления в органах местного само-
управления.

Флагманом лучшей проектной практики страны в государст-
венном управлении, безусловно, является Белгородская область.
По предварительным итогам пилотной оценки Индекса проектной

Рис. 17. Регионы–лидеры по внедрению технологий
проектного менеджмента

Пилотные площадки
«первого уровня»

Пилотные площадки
«второго уровня»

.

.

.
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деятельности по регионам1, область уверенно заняла первое место.
Основными предпосылками внедрения проектного менеджмента
в регионе стали:

– интенсивное социально-экономическое развитие области
в 2000-е гг.;

– увеличение в 2008–2009 гг. инвестиционных проектов с учас-
тием региональных органов исполнительной власти;

– необходимость формализации, мониторинга и контроля боль-
шого количества проектов;

– повышение эффективности работы госслужащих, внедрение
системы индикаторов KPI.

Реализация принципов проектного менеджмента регламенти-
руется постановлением правительства Белгородской области «Об ут-
верждении Положения об управлении проектами в органах испол-
нительной власти и государственных органах Белгородской облас-
ти, а также подведомственных им учреждениях и организациях»2.

Для внедрения проектного управления в регионе была сфор-
мирована система, которая включала в себя:

1. Обучение проектному управлению.
2. Организационно-методологическое сопровождение.
3. Экспертные комиссии по рассмотрению проектов.
4. Мониторинг в автоматизированной информационной системе.
5. Оценка компетенций, ранжирование служащих по опыту.
6. Стимулирование служащих за участие в проектной работе.

1 См.: Предварительные итоги оценки Индекса проектной деятельности
по регионам представили на Красноярском экономическом форуме // Центр про-
ектного менеджмента РАНХиГС : [сайт]. URL: https://pm.center/company/news/
predvaritelnye-itogi-otsenki-indeksa-proektnoy-deyatelnosti-po-regionam-predstavili-
na-krasnoyarskom/ (дата обращения: 15.05.2019).

2 См.: Постановление правительства Белгородской области от 31 мая 2010 г.
№ 202-пп «Об утверждении Положения об управлении проектами в органах ис-
полнительной власти и государственных органах Белгородской области, а также
подведомственных им учреждениях и организациях» (с изм. на 8 июля 2019 г.) //
Техэксперт : портал правовой и норматив.-техн. документации. URL: http://
docs.cntd.ru/document/424080691 (дата обращения: 09.08.2019).
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За 2010–2012 гг. была разработана и утверждена нормативная
правовая база, регламентирующая все элементы системы3. Норма-
тивные акты организационно-методологического характера отве-
чают требованиям ГОСТ и международным стандартам Свода зна-
ний по управлению проектами (PMBok).

Организационная модель органов проектного управления
(рис. 18) предполагает разделение на три иерархических уровня:
стратегический, тактический и оперативный. Следует отметить, что
данная модель не менялась с 2010 г.

Рис. 18. Организационная модель органов проектного управления
Белгородской области4

3 См.: Кириллова И. Ю. Опыт внедрения проектного управления на примере
Белгородской области : презентация // Органы государственной власти Ярославской
области : [офиц. сайт]. URL: https://docplayer.ru/37101727-Opyt-vnedreniya-proektnogo-
upravleniya-na-primere-belgorodskoy-oblasti.html (дата обращения: 09.08.2019).

4 См.: Там же.

Главным координатором проектного управления является об-
ластной проектный офис. В его состав входят:

– руководитель отдела – управление развитием, внедрение
и развитие методологии;

– специалист по контролю и мониторингу проектов (админист-
рирование проектов, обеспечение рассмотрения проектов на засе-
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дании правительства области, мониторинг достижения целевых по-
казателей проектов);

– специалист по кадровым ресурсам (формирование и оценка
компетенций, материальная и нематериальная проектная мотивация);

– специалист по автоматизированной информационной систе-
ме (АИС).

Функции мониторинга и обучения сотрудников проектного офи-
са переданы на аутсорсинг в ОАУ «Институт региональной кадро-
вой политики».

В регионе успешно действует принцип «одного окна» при со-
гласовании инвестиционных проектов (рис. 19).

Рис. 19. Порядок согласования инвестиционных проектов
по принципу «одного окна»5

5 См.: Кириллова И. Ю. Опыт внедрения проектного управления на приме-
ре Белгородской области : презентация.

Белгородская область, как один из первых регионов, внедрив-
ших проектное управление в органах власти, имеет более объем-
ную нормативно-правовую базу в сравнении с другими регионами.
Она рассматривает не только основы регулирования проектного
управления, но и содержит положения об оценке деятельности
проектных офисов, о рейтинге участников проектной деятельности,
о проведении конкурса на определение лучшего завершенного про-
екта в органах исполнительной власти, государственных органах,
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органах местного самоуправления Белгородской области. Интерес-
ным для рассмотрения являются также акты, регулирующие уро-
вень компетенции проектных специалистов, например, Распоряже-
ние губернатора Белгородской области от 22 июня 2012 г. № 408-р
«Об утверждении порядка определения уровня профессионально-
го соответствия проектных специалистов».

В Ленинградской области управление проектами осуществ-
ляется на регулярной основе и реализуется в интересной организа-
ционной модели. За внедрение и развитие проектного управления
в правительстве Ленинградской области ответствен Центральный
проектный офис (ЦПО) Комитета экономического развития и ин-
вестиционной деятельности. Он отвечает за разработку методоло-
гии, координацию проектов, обучение и развитие информацион-
ной системы управления проектами (ИСУП).

В регионе на основании поручения губернатора А. Ю. Дроз-
денко с декабря 2016 г. начата работа по проекту «Внедрение це-
левых моделей упрощения процедур ведения бизнеса и повыше-
ния инвестиционной привлекательности субъектов Российской
Федерации». В соответствии с принятой методологией проектного
управления и утвержденными регламентами были инициированы
10 проектов, включающих в себя работу по 12 целевым моделям.
Проекты были объединены в проектную программу «Улучшение
инвестиционного климата Ленинградской области», которая явля-
ется приоритетной по принятой методологии, управляется на уров-
не оргштаба по проектному управлению под председательством
губернатора и координируется ЦПО. Подготовлен паспорт и сфор-
мирована команда программы. Создан специализированный про-
ектный офис по улучшению инвестиционного климата.

По каждому из десяти проектов ЦМ определены заказчики
и кураторы проектов; назначены руководители и администраторы
проектов; сформированы команды проектов; подготовлены и ут-
верждены заказчиками паспорта и дорожные карты проектов.

Координацию программы осуществляет Центральный проект-
ный офис, при этом каждому проекту в составе программы выде-
ляются координатор от ЦПО (отвечает за методологическую рамку)



135

и координатор от отраслевого проектного офиса (ОПО) по улучше-
нию инвестиционного климата (больше погружен в предметную
суть проекта). Координатор от ЦПО помогает координатору от ОПО
по методологии проектного управления, обучает и консультирует
по проектному управлению. Координатор от ОПО применяет полу-
ченные знания по проектному управлению в своей предметной об-
ласти, консультирует координатора от ЦПО по специфике пред-
метной области проекта.

Практика партнерской работы двух координаторов проекта но-
сит временный характер. Координатор от ЦПО, передав знания
и опыт своему коллеге, обучив команду и оказав методологичес-
кую поддержку, перестает координировать проект. Обычный цикл
партнерской работы двух координаторов занимает 2–3 месяца
и позволяет в ускоренном режиме «прокачать» методологические
навыки второго координатора от ОПО.

К положительным эффектам организации проектной деятель-
ности можно отнести улучшение качества координации проектов,
усиление контроля за применением проектной методологии, укреп-
ление коммуникаций, расширение сервисной поддержки команд
проектов со стороны проектных офисов. По мнению экспертов, в при-
меняемой практике «одного окна» гармонично разделена ответст-
венность ОПО и ЦПО – предметная и методологическая (процессно-
управленческая) части работы по проекту. Представители указан-
ных проектных офисов непосредственно включаются в проектные
команды и являются дополнительным ресурсом для обеспечения
качества проектов. Модель компенсировала новую для многих на-
грузку по управлению проектом и позволила реализовать обучение
проектных команд вплоть до рабочих мест и непрерывно. Подоб-
ная практика заслуживает внимания крупных корпораций и рыноч-
ных компаний.

Сегодня, в связи с новой «открытой политикой» государствен-
ных органов власти, которая предполагает вовлечение граждан,
общественных организаций в принятие и реализацию властных
решений, проектное управление также претерпевает некоторые из-
менения и выстраивает новую систему на региональном уровне,
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которая должна органично встроиться в систему организации про-
ектной деятельности в масштабе Российской Федерации. Речь идет
о привлечении граждан к инициации, обсуждению и контролю
проектов. Участие граждан в проекте – это и практика, и вызов. Об-
щение с ними позволяет быстро реагировать и отправлять сигналы
исполнителям проекта, вовлекать креативно мыслящих граждан
в процесс принятия общественно-политических решений. На се-
годняшний день данная практика используется в нескольких регио-
нах Российской Федерации и довольно успешно.

Так, органы власти Белгородской области первыми в 2012 г.
разработали такую электронную систему, которая позволила граж-
данам региона выдвигать инициативы, обсуждать, оценивать и от-
слеживать ход исполнения проектов, инициированных на основе
народных идей. Бывший руководитель дирекции по проектному
управлению в государственном секторе Аналитического центра
при Правительстве Российской Федерации Павел Шестопалов от-
метил положительный эффект данной платформы: «Информацион-
ный портал “Народная экспертиза” и механизм экспертной оценки
народных инициатив показал свою эффективность не только как
инструмент формирования портфеля проектов области, но и как
важный элемент вовлечения населения области в процесс государ-
ственного управления. Он позволяет эффективно управлять ожи-
даниями жителей Белгородской области, которые являются клю-
чевыми стейкхолдерами проектов, реализуемых Правительством.
Особенно интересен опыт вовлечения населения области для конт-
роля и отслеживания проектов. Без дополнительных трудозатрат
руководство области получает объективные данные о фактическом
состоянии дел по проектам»6. Инициированный Департаментом
внутренней и кадровой политики Белгородской области проект
привлек внимание не только жителей Белгородской области, но
и представителей органов власти других регионов, где впоследст-
вии были запущены аналогичные интернет-ресурсы. «Народная
экспертиза» отмечена несколькими наградами, в том числе при-

6 Проектный Олимп : [офиц. сайт]. URL: http://olimp.ac.gov.ru/about/ (дата
обращения: 22.11.2019).
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знана «Лучшим проектом года–2015» в номинациях «Малый про-
ект» и «Лучший проект в государственном секторе» открытого об-
щероссийского конкурса, учрежденного Ассоциацией управления
проектами «СОВНЕТ», при поддержке Правительства Российской
Федерации и Агентства стратегических инициатив.

Еще один пример Белгородской области – проект «Создание
условий для занятий уличной гимнастикой (WORKOUT) на терри-
тории Белгородской области», один из примеров реализации соци-
ального проекта, в котором были задействованы несколько испол-
нительных органов региональной власти, органы местного само-
управления и областной и муниципальные проектные офисы.

В табл. 7 представлено распределение ролей участников про-
екта. Отсутствует дублирование функций. Мониторинг проекта
осуществляется на двух уровнях функционирования проектных
офисов – областном и муниципальном. За каждым участником за-
креплена собственная сфера ответственности. Четко зафиксиро-
вана отчетность исполнителей.

7 См.: Опыт Белгородской области : презентация // Проектный Олимп : [сайт].
URL: http://olimp.ac.gov.ru/best/opyt-belgorodskoj-oblasti/ (дата обращения: 09.08.2019).

Т а б л и ц а   7
Организация проектных работ в WORKOUT7

Основные
участники Роль в проекте Документы

Сфера
ответственности

Областной
проектный офис

Муниципальные
проектные

офисы

Методолог,
контролер

Выездные
проверки

реализации
проекта

Мониторинг
реализации

проекта
на местном

уровне,
информирование

глав
администраций
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об отклонениях
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о реализации
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Основные
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по социальной
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Хозяйствующие
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Руководитель
проекта
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группы проекта

Подрядчик

Разработка
проекта,

управление
проектом,
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ресурсных

потоков

Организация
выполнения

работ проекта
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Выполнение
работ

План управления
проектом

Информация
об исполнении
контрольных
точек проекта

Акты
выполненных

работ

О к о н ч а н и е  т а б л.   7

В Пермском крае разработан портал «Управляем вместе». Пор-
тал имеет набор интерактивных инструментов, с помощью кото-
рых жители Прикамья могут принять участие в реализации Про-
граммы развития Пермского края, а также направлять свои пред-
ложения по объектам строительства, ремонта и благоустройства
на последующие периоды. Проект открывает новые возможности
для жителей края: позволяет узнавать о ходе реализации програм-
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мы развития края, контролировать ход ремонтных работ, выбирать
направления развития программы, предлагать новые объекты благо-
устройства8.

«OneclickYakutsk» – еще одна электронная платформа, разра-
ботанная органами власти Якутска. Она состоит из восьми сервисов,
предоставляющих горожанам различные инструменты для учас-
тия в жизни города, реализации своих идей, проектов и взаимо-
помощи. Проект дважды признавался лучшей практикой РФ (Об-
щественной палатой РФ и на Всероссийском конкурсе лучших му-
ниципальных практик), а также вошел в число лучших мировых
практик по открытости власти в конкурсе Всемирной организации
электронных правительств городов и местной власти (WеGO)9.

5.2. Обеспечение преемственности
и связности технологий программно-целевого

и проектного управления
в системе стратегического планирования развития

территории субъектов РФ

Основополагающим методом стратегического планирования
развития территорий является программно-целевой подход. В кон-
тексте государственного и муниципального управления програм-
мно-целевое и проектное управление соотносятся в диалектике об-
щего и частного. По меткому выражению одного из представите-
лей Московского методологического кружка, «проект – это дитя
программы». Это означает, что в идеальном варианте разработка
любой программы на нижнем уровне должна осуществляться че-
рез «технологию связного локального проектирования» и содер-
жать совокупность проектов, реализующих частные интенции (за-
дачи программы или ее мероприятия) программы. В этом случае

8 См.: Управляем вместе : [офиц. портал]. URL: https://vmeste.permkrai.ru/
(дата обращения: 22.11.2019).

9 См.: One click Yakutsk : [городской портал]. URL: https://oneclickyakutsk.ru
(дата обращения: 22.11.2019).
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проектирование превращается в непрерывную технологию, кото-
рая постоянно заставляет разработчиков возвращаться к перво-
начальному замыслу и содержанию программы, корректировать
их с функциональной и ресурсной точек зрения10.

Программы относятся к «мегапроектам. Мегапроект – это про-
грамма, включающая в себя несколько проектов, которые объеди-
нены единым замыслом и финансированием»11. Особенность мега-
проектов в том, что они носят долгосрочный характер, очень тру-
доемки и многозатратны. Сегодня отсутствие в государственных
целевых программах и подпрограммах такого элемента, как про-
ект (рис. 20), с конкретным конечным продуктом, четкими сро-
ками и предусмотренным финансированием размывает суть
этих программ, нередко сводя их к реализации так называемых
«мероприятий» или «направлений», целесообразность которых
неочевидна.

10 См.: Зуев С. Э. Функционально-позиционное устройство проектирования :
лекция // Школы культурной политики : [сайт]. 2001. URL: http://shkp.ru/lib/archive/
second/2001-1/12 (дата обращения: 05.10.2018).

11 Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 37.

Рис. 20. Система стратегического планирования в РФ

Положение об организации
проектной деятельности в РФ
(Постановление Правительства
РФ № 1050 от 15.10.2016)

44-ФЗ «О контрактной системе
в сфере закупок товаров, работ, услуг
для обеспечения государственных
и муниципальных нужд»
от 15.10.2016

172-ФЗ «О государственном
стратегическом регулировании»

Методические указания
по разработке и реализации
государственных программ РФ
Минэкономразвития России
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К существенным недостаткам программно-целевого управле-
ния можно отнести неконкретность целеполагания, низкий уровень
управления рисками, нечеткое распределение ответственности,
недостаточный промежуточный контроль, инертность организаци-
онных систем, дополнительные бюджетные расходы, отсутствие
детализированных моделей внедрения.

В 2016 г. состоялось первое заседание Совета при Президенте
по стратегическому развитию и приоритетным проектам, на кото-
ром были определены 11 приоритетных направлений деятельнос-
ти, в рамках которых реализуются приоритетные проекты. Приори-
тетные проекты должны соотноситься с государственными програм-
мами и проектами. По своей сущности представленный механизм
является интеграцией методов программно-целевого и проектного
управления. Внедрение инструментов локального связного проек-
тирования на нижнем уровне целевой программы обеспечивает
ресурсную оптимизацию и достижение ее стратегических целей
и задач, что и предполагает методология проектного управления,
внедряемая в исполнительных органах власти (рис. 21).

Рис. 21. Место проектного управления
в системе стратегического планирования развития

территории региона

В этом контексте интересным представляется опыт внедрения
проектного управления в Республике Саха, где данному вопросу
было отведено большое внимание со стороны высших исполни-
тельных органов субъекта. В регионе проведена большая систем-
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ная работа по «переупаковке» стратегии развития региона на про-
ектный принцип формирования. В качестве примера можно привес-
ти один из проектов, реализованных на данной территории, – «Цве-
товая типизация стратегических целей».

Обоснованием проекта является исходная проблемная ситуа-
ция, суть которой связана с «разрывом повседневной деятельнос-
ти ИОВ со стратегией: фокус внимания органов власти до проекта
был нацелен на выполнение мероприятий без понимания, как с их
помощью достигаются стратегические задачи. Если стратегические
показатели выполняются, то успех связывают с правильно вы-
бранными мероприятиями. Если не выполняются, то неудача объяс-
няется внешними факторами, влияющими на стратегические по-
казатели. При этом в обоих случаях нет понимания по степени та-
кого влияния. Как следствие, отсутствует гибкость в управлении
стратегическими целями и верно выбранными мероприятиями
для их достижения. Ведь стратегические цели должны формули-
роваться так, чтобы на них можно было действительно повлиять
с помощью мероприятий и программ. Кроме того, процесс эконо-
мии ресурсов и балансировки бюджетов госпрограмм встречает
сильное сопротивление и требует больших трудозатрат на эксперти-
зу и коммуникации. Процесс балансировки происходит избиратель-
но, несистемно и, как следствие, неоперативно12.

Проект относится к категории проектов стратегического пла-
нирования. Цель его – внедрение «цветовой типизации» стратеги-
ческих показателей, показателей госпрограмм и проектов для по-
вышения стратегической управляемости и эффективности. Модер-
низация существующей системы стратегического планирования –
достаточно сложный предмет проектирования с точки зрения оп-
ределения целевых показателей проекта и возможности их импле-
ментирования в уже существующие модели стратегического плани-
рования федерального уровня.

12 Солодухин Р. А. Опыт Республики Саха (Якутия) : презентация // Проект-
ный Олимп : [офиц. сайт]. URL: http://olimp.ac.gov.ru/best/opyt-respubliki-saha-
jakutija/ (дата обращения: 09.08.2019).
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Заказчик проекта – правительство Республики Саха (Якутия),
организационная база проекта – администрация главы республики
и правительства республики. Исполнитель – центральный проект-
ный офис (Департамент проектного управления администрации
главы Республики Саха и правительства Республики Саха. Специ-
фика цели проекта и организационной базы позволяют говорить
о межведомственном характере проектной практики. Стратегичес-
кий замысел проекта – устанавливаемая взаимосвязь целевых пока-
зателей (индикаторов), задач и целей «Стратегии-2030» через реа-
лизацию государственных программ посредством определения
веса каждого целевого показателя (индикатора) программы и веса
каждого ее структурного элемента в достижении цели. Реализация
проекта ведется через четыре стадии: выявление проблемы, ини-
циирование изменений, внедрение изменений, поддержка измене-
ний ЦПО. Сроки реализации проекта 1-й квартал 2017 г. – 4-й квар-
тал 2018 г.

Следует отметить высокий уровень проработки целевой струк-
туры проекта, учитывая его масштабность, межведомственный ха-
рактер и отсутствие успешной практики реализации подобных
инициатив.

На рис. 22 представлен пример «цветной типизации» стратеги-
ческого планирования на уровне государственной программы.

Центральный проектный офис с привлечением уполномочен-
ных органов власти внедряет «цветовую типизацию» стратегичес-
ких показателей, показателей госпрограмм и проектов13:

1. Зеленые цели. Сформулированы по СМАРТ-принципам, по ре-
зультатам выполнения госпрограмм. Их можно измерить. И глав-
ное – точно определен (в процентах) уровень влияния показателя
на достижение цели верхнего уровня. Цели однородны и декомпо-
зированы. Специальная экспертная оценка для определения степе-
ни влияния не требуется и видна математически.

13 См.: Солодухин Р. А. Опыт Республики Саха (Якутия) : презентация //
Проектный Олимп : [офиц. сайт]. URL: http://olimp.ac.gov.ru/best/opyt-respubliki-
saha-jakutija/ (дата обращения: 09.08.2019).
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2. Синие цели. Сформулированы по СМАРТ-принципам. Их
сложно фактически измерить, влияние на достижение целей верх-
него уровня неочевидно (в процентах). Однако влияние на цель
верхнего уровня можно определить экспертным путем.

3. Серые цели. Неконкретны, неизмеримы. Неясно, как они влия-
ют на цели верхнего уровня, либо оценка влияния проведена фор-
мально, без реального применения экспертного подхода.

Технология работы с целями дифференцирована: при форми-
ровании дерева целей ЦПО определяет тип цели и работает над тем,
чтобы доля зеленых целей увеличивалась, а доля серых – уменьша-
лась. Для всех органов власти формируется ежегодный план рабо-
ты над улучшением типа целей. В течение трех лет серые цели
должны быть исключены, а доля зеленых должна быть не менее
40 %. По мнению авторов проекта, в результате должны повысить-
ся стратегическая управляемость и эффективность.

Положительные ожидаемые результаты проекта: «фокус вни-
мания органов власти нацелен на стратегические цели, а мероприя-
тия и проекты рассматриваются как способы их достижения; повсе-
дневная деятельность сближается со стратегией; органы власти
при планировании достижения показателей госпрограмм иници-
ируют мероприятия и проекты, которые с высокой вероятностью
достигают стратегических целей, есть понимание, как проект (меро-
приятие) повлияет на цель. Основным мотивом для качественного
планирования на текущий момент является риск оптимизации
(ликвидации проекта, мероприятия); процесс балансировки бюд-
жетов госпрограмм и принципы принятия решения понятны всем
участникам, и высшие должностные лица принимают решения наи-
более оперативно»15.

15 Солодухин Р. А. Опыт Республики Саха (Якутия) : презентация // Проектный
Олимп : [офиц. сайт]. URL: http://olimp.ac.gov.ru/best/opyt-respubliki-saha-jakutija/
(дата обращения: 09.08.2019).
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5.3. Внедрение современных гибких подходов
к проектному менеджменту

Лучшей проектной практикой внедрения итеративно-инкре-
ментальных методов проектного управления по результатам конкур-
са «Проектный Олимп» является деятельность УПФР по Кировскому
и Промышленному районам городского округа Самара. Представ-
ляемая организация – территориальное учреждение Пенсионного
фонда Российской Федерации. Организационно-правовая форма –
государственное учреждение. Основное направление деятельнос-
ти – социальное и пенсионное обеспечение. Обслуживает порядка
180 тыс. страхователей Кировского и Промышленного районов ГО
Самара. Численность работников Управления ПФР – 278 человек.
Вышестоящее региональное подразделение ПФР: Государствен-
ное учреждение – Отделение ПФР по Самарской области.

Официальное название проекта УПФР – «Гибкие подходы к уп-
равлению государственными проектами в системе ПФР». Обосно-
вание необходимости проекта его авторы в Паспорте проекта за-
фиксировали следующим образом: «отсутствие опыта межведом-
ственного проектного взаимодействия; невозможность решения
межведомственных вопросов путем взаимных переписок и теле-
фонных переговоров; безрезультатность попыток договориться
о чем-то путем рассылок, телефонных разговоров, написания про-
токолов согласования и согласования разногласий; отсутствие вза-
имного интереса: каждый тащил “одеяло на себя”, показывал свое
“я”, прикрываясь интересами организации; низкая позиция в об-
ластном рейтинге территориальных учреждений ПФР»16.

Основные цели проекта – внедрение в территориальном уп-
равлении ПФР гибкого подхода на базе нескольких Agile-методик;
адаптация методологии под нужды социально-направленных про-
ектных инициатив. Основные этапы и особенности внедрения
практики разработчики проекта обозначили следующим образом:

– читаем специализированную литературу;

16 Паспорт лучшей практики № 03 «Agile в ПФР». Материалы конкурса «Про-
ектный ОЛИМП» предоставлены Аналитическим центром Правительства РФ.
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– выбираем фреймворк (базы для реализации методологии);
– набираем первичную команду по уровню профессиональной

компетенции и личной заинтересованности;
– выделяем свободную площадку под проектный офис;
– договариваемся с операционными руководителями о задей-

ствовании сотрудников по принципу «100 на 0»;
– организуем проектное пространство по стандарту 5С;
– выявляем проектные инициативы и выставляем их по поряд-

ку нужности и важности;
– договариваемся с командой о правилах ведения проектов;
– пробуем и запускаем первый проект в итерационно-инкре-

ментальном ключе;
– включаемся в какое-то профессиональное проектное сооб-

щество для получения оперативных консультаций;
– создаем систему обучения и повышения квалификации;
– анализируем ошибки и постоянно улучшаемся.
В табл. 8 представлена лишь малая часть проектов террито-

риального управления, реализуемых на основе философии Agile.

«Проектный
спецназ»

Т а б л и ц а   8
Лучшие Agile-проекты УПФР в Кировском и Промышленном районах

городского округа Самара

Название проекта

Межведомственное
внедрение проектной
команды Управления
ПФР в целях оптимиза-
ции государственных
процессов

1. За три недели решились вопро-
сы, не решенные в течение 2 лет
до этого.
2. Выявлены проблемы и пре-
пятствия для нескольких взаи-
модействующих органов.
3. Описана технологическая
концепция межведомственного
взаимодействия.
4. Создана система улучшения
работы скорой медицинской
помощи в Самарской области
во время чемпионата мира
по футболу–2018.

Содержание проекта Результаты проекта
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П р о д о л ж е н и е  т а б л.   8

Название проекта Содержание проекта Результаты проекта

5. Налажена структура элек-
тронного взаимодействия меж-
ду ПФР и МФЦ по передаче до-
кументов по МСК

1. Прозрачность приоритизации
проектов в зависимости от влия-
ния на рейтинг учреждения по то-
му или иному показателю.
2. Высокая степень визуализа-
ции потоков проектной дея-
тельности.
3. Визуальное отображение кон-
курсных показателей в виде
«светофора».
4. Отображение срочных задач-
«пожаров».
5. Регулирование пропускной
способности канбан-системы
и балансировки между запро-
сами и мощностью.
6. Выбор оптимального WiP limits
для каждой команды и всего
проектного офиса

1. Сокращение объема стандарт-
ного Устава с 50 листов до 1 стра-
ницы.
2. Объем информации оказыва-
ется оптимально-достаточным
для выявления ключевых по-
требностей заказчика и закреп-
ления договоренностей.
3. Яркое визуальное соответст-
вие ценностям «Люди и взаимо-
действие...», «Взаимодействие
с Заказчиком…» и «Работающий
продукт…»

С т р а т е г и ч е с к о е
планирование и так-
тическое управление
проектными инициа-
тивами в зависимос-
ти от текущего пока-
зателя в рейтинге тер-
риториальных учреж-
дений ПФР

Инструмент закреп-
ления договореннос-
ти заказчика, коман-
ды и иных заинтересо-
ванных лиц. Визуали-
зированный документ
на одной странице А4.
Заменяет стандартный
устав на 40–60 листах

«Канбан-
система
СамарAgile»

«Карточка
устава проекта»,
«Карточка
устава Спринта»
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П р о д о л ж е н и е  т а б л.   8

Название проекта Содержание проекта Результаты проекта

«Юридический
спринт»

«Сито Agile»

На базе пилотной пло-
щадки ПФР собира-
ются представители
юридических служб
для взаимного согла-
сования, утверждения
и приведения к кон-
сенсуальному мнению
ведомственных нор-
мативных документов

1. Обязательная ста-
жировка в проектном
офисе всех молодых
и новых сотрудников,
приходящих в орга-
низацию.
2. Позволяет отбирать
таланты, способные
к проектной/agile ра-
боте на самом раннем
этапе.
3. Даже тем, кто после
этого переходит в дру-
гую область деятель-
ности, навсегда дела-
ется «прививка agile»

1. Уникальный опыт взаимо-
действия представителей не-
скольких межведомственных
юридических структур, собран-
ных в одном месте.
2. Метод согласования докумен-
тов. Было: переговоры, звонки,
переписка, протоколы согласо-
вания; стало: непосредственное
взаимодействие юристов, сидя-
щих в одном месте.
3. Время согласования докумен-
тов. Было: от 3 месяцев до бес-
конечности; стало: 1–3 недели.
4. Удовлетворенность заинтере-
сованных сторон. Было: всегда
был кто-то недоволен и вынуж-
ден был согласиться; стало: все
мнения и взаимные интересы
сторон учтены

1. Выявление задатков потен-
циального проектировщика со-
кратилось в 2 раза (ранее – 1 ме-
сяц, сейчас – 2 недели).
2. Сокращение времени адап-
тации вновь принятых сотруд-
ников с 2 месяцев до 1 недели
(в 8 раз!).
3. Сокращение времени адапта-
ции стажеров проектного офи-
са с 2 недель (10 дней) до 3  дней
(в 3,3 раза!).
4. Возможность проектной карье-
ры в рамках включения в чле-
ны рабочей группы «Проектный
офис Управления ПФР»
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П р о д о л ж е н и е  т а б л.   8

Название проекта Содержание проекта Результаты проекта

Визуализация
(игрофикация)

«Виртуальная
Доска задач»

Отрисовка и визуа-
лизация прочитанных
книг, методических
рекомендаций, иной
собранной информа-
ции в виде цветных
брошюр с миниму-
мом текста и максиму-
мом картинок. Такая
форма представления
чрезвычайно удобна
для восприятия, конс-
пектирования боль-
шого пласта инфор-
мации и обучения со-
трудников

В Viber-группе соз-
дается специальная
группа «Доска задач»
для оперативного ре-
шения текущих задач.
Время реакции на за-
прос 5 мин. Выхвачен-
ные задачи отмеча-
ются сердечком-лай-
ком. В группу подгру-
жаются все операци-
онные руководители,
замы и ключевые со-
трудники

1. Время освоения 100 страниц
текста сокращается с 2 недель
до 2 дней (за счет группового
обсуждения и распределения
времени).
2. Понимание прочитанного уве-
личивается на порядок.
3. Визуальные эффекты позво-
ляют запоминать информацию
не менее чем в пятикратно боль-
шем объеме, чем при стандарт-
ных методах изучения и конс-
пектирования.
4. Полученный продукт может
быть продемонстрирован внеш-
ним пользователям

1. Сокращение времени решения
поставленных срочных задач
не менее чем на 50 %.
2. Уменьшение времени реак-
ции сотрудников на поставлен-
ные задачи с одного рабочего дня
(480 мин) до 5 мин (в 96 раз!).
3. Отпадает необходимость по-
становки большинства (90 %)
срочных задач административ-
но-командным методом.
4. Возможность оперативного
контроля за всеми задачами
с момента постановки до мо-
мента определения ответствен-
ных лиц.
5. Повышение мотивации со-
трудников к самостоятельному
решению возложенных на них
оперативных запросов руко-
водства.
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П р о д о л ж е н и е  т а б л.   8

Название проекта Содержание проекта Результаты проекта

6. Формирование элементов
корпоративной культуры

1. Прозрачность коммуникаций
и полная вовлеченность всех
заинтересованных лиц.
2. Время реакции на предостав-
ляемую информацию сократи-
лось с 3 часов (180 мин) до 5 мин
(в 36 раз!).
3. Сокращение времени реше-
ния поставленных срочных за-
дач не менее чем на 50 %.
4. Уменьшение времени реак-
ции сотрудников проектных ко-
манд на поставленные задачи
с одного часа (60 мин) до 5 мин
(в 12 раз!).
5. Возможность оперативного
контроля за всеми задачами
с момента постановки до мо-
мента определения ответствен-
ных лиц.
6. Формирование элементов про-
ектной культуры

1. Изучение внутреннего процес-
са сократилось с 1 месяца до
1 недели (в 4раза).
2. Средняя эффективность рабо-
ты скрам-мастеров увеличилась
с 2,5 до 4 баллов (по результа-
там внутреннего опроса заинте-
ресованных лиц).
3. Сбор, стандартизация и уни-
фикация вопросов по ведению
процесса проектной деятельнос-

Виртуальная
синхронизация
проектной
деятельности

Руководство
для скрам-
мастеров

Сотрудники проект-
ного офиса включа-
ются в Viber-группы
(для внутренних про-
ектов) и Telegram-груп-
пы (для внешних и меж-
ведомственных про-
ектов) в целях быст-
рых коммуникаций
с заинтересованными
лицами, объявлений
о внутренних и пуб-
личных церемониях,
выкладывания продук-
тов по спринтам. Су-
ществует общая груп-
па «Синхронизация
спринтов» для реше-
ния общих проектных
вопросов. Использует-
ся Google-диск для сов-
местной синхронной
работы по проектным
продуктам

Сборник советов, ме-
тодик, рекомендаций
и лучших практик, ис-
пользуемых в работе
администраторов про-
ектных команд (скрам-
мастеров)
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Название проекта Содержание проекта Результаты проекта

ти. Время формирования бэкло-
га спринта уменьшилось с 4 ча-
сов до 2 (в 2 раза).
4. Время подсчета трудоемкос-
ти бэклога уменьшилось с 3 ча-
сов до 2 (в 1,5 раза).
5. Скорость построения диа-
граммы сгорания уменьшилось
с 20 до 5 мин/день.
6. Создана единая система рабо-
ты скрам-мастеров

5.4. Внедрение проектного управления
в органах местного самоуправления

Интересные проектные практики демонстрируют муниципа-
литеты Уральского федерального округа.

Администрация муниципального образования г. Когалым
(ХМАО) одной из первых в Российской Федерации инициировала
проект по организации проектной деятельности в муниципальном
образовании. Деятельность проектного комитета администрации
г. Когалыма и муниципального проектного офиса (отдел проектно-
го управления и инвестиций управления экономики администра-
ции города Когалыма) была также отмечена экспертами профес-
сионального конкурса «Проектный Олимп».

Среди перечня реализуемых в данном муниципалитете проек-
тов можно выделить самостоятельные проекты администрации
города. Например, была реализована проектная инициатива «Внед-
рение персонифицированного финансирования дополнительного
образования детей в городе Когалыме (Сертификат дополнитель-
ного образования)». Продуктом проекта являлась функционирую-
щая система персонифицированного финансирования дополни-
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тельного образования детей, что свидетельствует о том, что тип
проекта – сервисный, так как населению была оказана муниципаль-
ная услуга.

Заказчиком проекта выступило управление образования адми-
нистрации, а руководителем и администратором были предста-
вители входящих в управление подразделений: отдела финансово-
экономического обеспечения и контроля и отдела по общему и до-
полнительному образованию. Данный состав ключевых участников
проекта свидетельствует о том, что реализация проекта не была
осложнена проблемой межведомственного взаимодействия, что
позволило получить результаты уже через 10 месяцев с момента
старта.

Итоговым продуктом проекта стала выдача 1108 сертификатов
дополнительного образования для детей в возрасте от 5 до 18 лет,
что составляет 10 % от общего числа детей данного возраста. Про-
ект выполнен в рамках реализации одной из приоритетных целе-
вых программ округа. Это в очередной раз подтверждает тот факт,
что проектное управление в муниципалитете в значительной мере
зависит от целевых показателей приоритетных стратегических
проектов федерального и регионального значения и соответст-
вующих источников финансирования.

Интересен опыт внедрения проектного управления в Асбес-
товском городском округе (Свердловская область), отмеченный как
одна из лучших проектных практик в 2019 г. в рамках ежегодного
конкурса профессионального управления проектной деятельностью
«Проектный Олимп», проводимого Аналитическим центром при Пре-
зиденте РФ.

В муниципалитете была разработана и принята к реализации
программа «Комплексное развитие моногорода Асбестовский го-
родской округ». Помимо разделов, относящихся к традиционным
вопросам ведения органов местного самоуправления, в проект были
включены такие подпроекты, как «Содействие реализации инвес-
тиционных проектов» и «Получение статуса ТОР». Это свидетель-
ствует о серьезном внимании, уделяемом администрацией город-
ского округа внедрению проектного управления. Для реализации
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программы был создан Управляющий совет (проектный комитет)
комплексного развития моногорода. В его задачи входят:

– рассмотрение нормативных методических документов, свя-
занных с проектным управлением моногорода;

– рассмотрение и утверждение инициации, изменения и закры-
тия программ и проектов моногорода, в том числе утверждение
паспорта программы комплексного развития моногорода;

– рассмотрение финансовых вопросов по программам и про-
ектам;

– осуществление контроля за ходом исполнения программ и про-
ектов;

– рассмотрение запросов руководителя программы и проектов
на изменение в программах и проектах;

– рассмотрение рисков и проблем реализации программ и про-
ектов, выносимых на Управляющий совет (проектный комитет);

– координация и поддержка реализации, осуществления фи-
нансирования проектов на территории моногорода17.

Рисунок 23 иллюстрирует механизм взаимодействия различ-
ных властных структур и организаций, заинтересованных в реали-
зации проектов в муниципалитете. Схема свидетельствует о необ-
ходимости учитывать интересы большого количества стейкхолде-
ров, которые зачастую играют также надзорную роль, что в опре-
деленной степени устраняет серьезные бюрократические барьеры
для реализации проектов.

Отдельно стоит отметить предпринимаемые администрацией
муниципалитета меры по получению федеральной и региональ-
ной поддержки (Фонд развития моногородов, Фонд развития про-
мышленности, Корпорация МСП, Свердловский областной фонд
поддержки предпринимательства и др.) и привлечению коммер-
ческих и некоммерческих организаций в рамках государственно-

17 См.: Постановление администрации Асбестовского городского округа
Свердловской области от 6 апреля 2017 г. № 213-ПА «О создании Управляюще-
го совета (проектного комитета) комплексного развития моногорода Асбестов-
ский городской округ» // Гарант.ру : информ.-правовой портал. URL: http://
base.garant.ru/20988593/ (дата обращения: 09.08.2019).
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частного партнерства для реализации инвестиционных проектов.
Например, результатом таких усилий стала реализация проекта
по созданию индустриального парка «GRANPARK». Проект по-
зволит диверсифицировать производственные мощности Асбес-
товского городского округа через развитие новых промышленных
предприятий с созданием дополнительных рабочих мест, а также
решить основную проблему моногорода – снижение экономичес-
кой и социальной зависимости города от градообразующего пред-
приятия.

По данным Международной ассоциации управления проекта-
ми, использование современной методологии и инструментария
проектного управления позволяет сэкономить до 20–30 % времени
и около 15–20 % средств, затрачиваемых на осуществление проек-
тов и программ19. Главная цель проектного подхода в управлении –
это оптимизация самого процесса с помощью применения универ-
сальных проектных инструментов. Именно обозначенная цель
в таких подсистемах проекта, как управление командой, време-
нем, качеством, рисками, позволяет достигнуть результата с мини-
мальными издержками, рассчитав точные сроки и продолжитель-
ность проекта, его конкретную стоимость. Таким образом, задачу
проектного менеджера можно определить так: поиск оптимально-
го варианта решения проблемы в условиях ограниченных ресур-
сов, но на заданном, т. е. хорошем, уровне качества20. В качестве
объекта управления рассматривается проект – как нечто уникаль-
ное и единственное в своем роде. Под каждый проект выделяются
определенные ресурсы, выстраивается своя система управления.
Поэтому проектное управление, как правило, отличается новатор-
скими подходами, предполагает более высокую ответственность
команды управления за результат и меньшее значение иерархич-
ности в команде.

19 См.: Кожевников С. А. Проектное управление как инструмент повышения
эффективности деятельности органов государственной исполнительной власти //
Вопросы территориального развития. 2016. № 5 (35). URL : http://vtr.vscc.ac.ru/
article/2037 (дата обращения: 05.10.2018).

20 См.: Боронина Л. Н., Сенук З. В. Основы управления проектами. С. 32.
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Оценивая процесс институционализации проектного менедж-
мента в системе государственного и муниципального управления,
следует отметить успешность пилотного этапа данного мегапроек-
та. Популяризация и продвижение проектных идей и технологий
набирают силу. Проводятся конкурсы региональных проектов в ис-
полнительных органах власти, осуществляется проектное обучение
с целью создания генерации проектных кадров в органах госу-
дарственной и муниципальной власти, организуются проектные
офисы субъектов Российской Федерации. Вместе с тем наблюда-
ется явное смещение акцентов в сторону создания организацион-
ной инфраструктуры проектного управления в ущерб использова-
нию собственно проектных инструментов, которые позволяют оп-
тимизировать процесс внедрения инноваций в триаде основных
ресурсов и критериев эффективности любого проекта – сроков, за-
трат, результата/качества. По данным экспертного опроса, прове-
денного Аналитическим центром Правительства РФ, главным пре-
пятствием внедрения проектных технологий является отсутствие
у государственных и муниципальных служащих необходимого уров-
ня знаний и опыта проектного управления. Изучение особенностей
институционализации проектного подхода в сфере публичного
управления показывает, что сегодня отсутствуют основополагаю-
щие элементы проектного управления, но имеются предпосылки
для его реального внедрения на всех уровнях власти.

Вопросы для самопроверки
1. Каковы основные направления развития проектного подхода в сис-

теме государственного и муниципального управления?
2. Каковы, на ваш взгляд, лучшие достижения отечественной проект-

ной практики в сфере публичного управления?
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