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ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ КАК ИНСТРУМЕНТ ПОВЫШЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНОВ 

ГОСУДАРСТВЕННОЙ ИСПОЛНИТЕЛЬНОЙ ВЛАСТИ 

Решение стратегических задач развития территории, таких как модернизация и пере-
вод ее экономики на инновационный вектор, повышение уровня и качества жизни населе-
ния, предполагает необходимость поиска эффективных моделей управления, адекват-
ных современным условиям хозяйствования. При этом важную роль в данных процессах 
играет повышение эффективности государственного управления, ориентированное на 
концентрацию и рациональное использование ограниченных ресурсов (финансовых, ин-
вестиционных, человеческих, управленческих и др.) публичного и частного секторов. Как 
свидетельствует успешный мировой опыт, решению указанных проблем способствует 
внедрение в деятельность органов власти проектного подхода к управлению. В связи с 
этим в статье проанализированы основные характеристики и преимущества данного 
подхода, отличающие его от существующей практики организации деятельности госу-
дарственной и муниципальной власти, представлены особенности становления иссле-
дований и практики проектного управления в мире. Выявлены основные «родовые» при-
знаки проекта как базовой категории концепции и его классификации. Показаны низкая 
эффективность управления проектами с государственным участием на современном 
этапе в России и причины, ее обусловившие. В течение последних лет по инициативе Пре-
зидента и Министерства экономического развития РФ сделаны первые шаги по внедре-
нию принципов проектного управления в деятельность федеральных и региональных ор-
ганов государственной исполнительной власти. В работе проанализированы основные 
нормативно-правовые документы, регламентирующие данные вопросы, более детально 
изучен опыт Белгородской области – региона, где проектное управление с 2010 года ак-
тивно используется и на практике показало свою эффективность. Важную роль в этом 
сыграло наличие в данном субъекте РФ развитого институционально-правового и орга-
низационно-методического обеспечения и системной работы по его внедрению. Вместе 
с тем изучение существующих публикаций и отечественного опыта позволило выявить 
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целый ряд проблем, тормозящих его внедрение в органах исполнительной государствен-
ной власти. Предложены мероприятия, способствующие формированию благоприятных 
условий для использования проектного подхода как инструмента, позволяющего повы-
сить эффективность государственного управления в России.

Государственное управление, проектное управление, проект, эффективность государ-
ственного управления, региональная экономика.

Потребность в модернизации, переводе 
национальной экономики на инновацион-
ные рельсы развития, а также в полноцен-
ном решении целого комплекса имеющих-
ся социально-экономических проблем раз-
вития территорий и повышении на основе 
этого уровня и качества жизни населе-
ния в условиях ограниченности ресурсов 
обусловливает необходимость повыше-
ния эффективности государственного уп-
равления посредством совершенствова-
ния системы организации управленческих 
процессов в публичном секторе.

Изучение теоретико-методологических 
основ и практики организации деятель-
ности органов государственной и муници-
пальной исполнительной власти в России 
и за рубежом позволяет утверждать, что 
в настоящее время сложилось множество 
концептуальных подходов к организации 
управления в данной сфере. К числу основ-
ных из них относятся: системный, функци-
ональный, программно-целевой, процесс-
ный, ресурсный, маркетинговый, проект-
ный, кибернетический, акторный, ценност-
но-ориентированный и др. [6]. 

Для деятельности органов государ-
ственной исполнительной власти в 
большинстве регионов РФ в настоящее 
время характерны функциональный и 
регламентный подходы, предельно пред-
писывающие их функции и задачи, юри-
дически закрепленные за той или иной 
структурой управления, условия и огра-
ничения их осуществления. При этом 
в данном случае деятельность органов 
власти характеризуется некоторой раз-
общенностью, низкой эффективностью 
межведомственных коммуникаций. 

С точки зрения организации страте-
гического управления территориями 
широкое развитие в России получил про-
граммно-целевой подход (разработка 
долгосрочных целей и задач развития, 
механизма их решения с учетом сроков 
и мониторинга состояний системы на 
промежуточных стадиях), базирующий-
ся на разработке и реализации целевых 
программ. В данном случае операциона-
лизируется сам процесс движения от по-
становки цели до получения конкретного 
результата. 

Отметим, что данные подходы к управ-
лению предполагают необходимость сле-
дования конкретным бюрократическим 
предписаниям, в том числе в рамках от-
дельно закрепленных за органами власти 
функций, что, с одной стороны, позволяет 
построить качественную систему контро-
ля, дисциплины и ответственности, с дру-
гой – практически исключает элементы 
творчества, снижает уровень гибкости, 
эффективности межведомственного вза-
имодействия при решении стратегиче-
ских задач развития территории.

Зарубежный опыт свидетельствует о 
том, что решение данных проблем – ак-
тивное внедрение в деятельность госу-
дарственных и муниципальных органов 
власти проектного подхода к управлению, 
который сочетает в себе сильные сторо-
ны целого ряда других подходов [2; 24], в 
частности, от процессного подхода была 
успешно перенята декомпозиция основ-
ной задачи на фазы, которые являются 
набором специфических процессов. Это 
позволяет упростить процесс контроля 
сроков и стоимости по каждой из фаз [4]. 
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В связи с этим крайне актуально научное 
исследование данной проблематики.

Целью статьи является исследование 
теоретико-методологических основ и прак-
тики использования проектного управле-
ния в сфере деятельности органов государ-
ственной исполнительной власти.

Для достижения поставленной цели 
были решены следующие задачи:

1) изучены теоретические аспекты, 
особенности использования проектного 
управления в государственном секторе в 
зарубежных странах; 

2) исследованы проблемы станов-
ления, обеспечения развития и эффект 
от внедрения проектного управления в 
органах государственной исполнитель-
ной власти регионов России (на примере 
Белгородской области);

3) обоснованы направления и инстру-
менты, способствующие активизации вне-
дрения проектного управления в деятель-
ность органов исполнительной власти.

Одно из главных преимуществ про-
ектного подхода состоит в организации 
эффективного взаимодействия экономи-
ческих субъектов (в том числе межведом-
ственного), являющихся участниками реа-
лизации проекта. При этом эффективность 
достигается в первую очередь благодаря 
согласованию интересов всех участников. 

Проектный подход обеспечивает про-
зрачность деятельности публичного сек-
тора, позволяет повысить качество и со-
кратить сроки достижения планируемых 
результатов. Так, по данным Международ-
ной ассоциации управления проектами, 
на практике использование методологии 
и инструментария проектного управле-
ния помогает экономить порядка 20–30% 
времени и 15–20% затрачиваемых на осу-
ществление деятельности средств1.

1 Материалы VIII Международной конферен-
ции ПМСОФТ по управлению проектами «ПМСОФТ 
и Primavera – успешные инвестиции в промыш-
ленность и строительство».

Кроме того, в этом случае возникает 
возможность оптимального использова-
ния ограниченных ресурсов для достиже-
ния стратегических целей, имеющих важ-
ное социально-экономическое значение. 
Представление проекта как комплекса 
взаимосвязанных работ с обозначенными 
сроками начала и завершения позволяет 
провести его полноценную экономиче-
скую оценку на всех стадиях жизненного 
цикла. Такое управление предполагает 
наличие прямой зависимости между ре-
зультативностью деятельности государ-
ственных служащих и их мотивацией. 

При этом принципы, характерные для 
проектного управления, не противоре-
чат применяемому в настоящее время в 
России программно-целевому планиро-
ванию бюджета. Они позволяют повы-
сить эффективность реализации государ-
ственных программ, поскольку обеспечи-
вают рациональное распределение вре-
менных, материальных и человеческих 
ресурсов. Информационные системы 
управления проектами в данном случае 
могут служить основой для разработки 
и внедрения аналогичных систем управ-
ления государственными программами, 
проектами, контрактами [16].

Как отмечают исследователи, проект-
ный подход создает объективные пред-
посылки для осуществления кардиналь-
ных изменений в системе государствен-
ного управления и позволяет перейти в 
конечном счете от отдельных проектов и 
программ к проектно-ориентированному 
обществу в целом [25].

Непосредственно становление самой 
теории управления проектами в эконо-
мической науке относится ко второй по-
ловине ХХ века. Этому способствовал 
кризис в бюрократических структурах 
управления, а также их неспособность 
оперативно и адекватно реагировать на 
изменения внешней среды, постоянное 
усложнение и многообразие стоящих пе-
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ред ними задач и т. п. Данные обстоятель-
ства обусловили необходимость исполь-
зования новых управленческих методов.

Первые элементы теории проектного 
подхода, изначально формировавшего-
ся как идеология управления конкрет-
ными техническими проектами, имеют 
длительную историю. Так, в 1937 году в 
Соединенных Штатах Америки была раз-
работана первая матричная организаци-
онная структура, выступавшая в качестве 
руководства к реализации сложных про-
ектов и получившая широкое примене-
ние в подразделениях военно-воздушных 
сил страны.

В 1960-е годы в Европе развивались 
методы сетевого планирования, первые 
системы контроля проектов на основе се-
тевой техники. Далее практическое приме-
нение получили системные методы управ-
ления финансами, основанные на проек-
тно-ориентированной деятельности [8].

В СССР в это же время довольно актив-
но формировалось программно-целевое 
управление, в дальнейшем выступившее 
основой для проектного управления. 
Однако приоритет плана был выше про-
екта в отдельности. Во второй половине 
ХХ века в России в этой области накоплен 
значительный опыт и определенные до-
стижения, которые в дальнейшем, од-
нако, не получили широкомасштабного 
применения. Причина заключается в том, 
что в советский период отечественная те-
ория и практика занимались преимуще-
ственно управлением проектами в части 
их разработки и реализации, а сам про-
ектный подход фактически не рассматри-
вался в качестве способа управления хо-
зяйствующими субъектами.

В настоящее время проектное управ-
ление получило наиболее широкое при-
менение в деятельности крупных между-
народных корпораций («Microsoft Solution 
Framework» (методология разработки ПО, 
Microsoft); «Raising Project Management 

to a Core Competence» (становление про-
ектного управления основной компетен-
цией, IBM); «Developing a Global Project 
methodology» (развитие глобальной про-
ектной методологии, Siemens). Другим 
весьма успешным примером является 
американская компания «Боинг», которая 
еще в конце 1990-х осуществила переход к 
проектному управлению на корпоратив-
ном уровне, что позволило существенно 
укрепить конкурентные позиции этой 
вертикально интегрированной структу-
ры на мировых рынках2.

Эффективность использования ука-
занной методологии на корпоративном 
уровне привела к тому, что проектный 
подход за границей в настоящее время 
применяется и в деятельности государ-
ственных органов власти. В целях распро-
странения передового опыта управления 
проектами, разработки международных 
и национальных стандартов, проведения 
семинаров и конференций, исследований 
по данной проблематике создана и функ-
ционирует Международная ассоциация 
управления проектами (IPMA).

Кроме того, в 2011 году в Великобри-
тании при Офисе премьер-министра был 
создан Департамент приоритетных про-
ектов (Major Projects Authority), к функ-
циям которого относятся обеспечение 
поддержки управленческих процессов, 
формирование и развитие компетенции 
управления проектами и программами, 
проведение их независимой оценки. Ана-
логичные структуры созданы в Японии, 
США и других странах. В них существуют 
национальные стандарты для управле-
ния проектами в государственном секто-
ре (в Великобритании – PRINCE2 (PRojects 
IN Controlled Environments), США – PMI 
PMBOK Government Extension). 

2 Большаков З. А. Основные тенденции раз-
вития военно-промышленных корпораций США 
в 1990-х годах : дис. ... канд. экон. наук : 20.01.07. – 
М., 2002. – 179 с.
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В целом следует отметить, что вос-
требованность проектных методов уп-
равления в мире повышается (широкое 
развитие получают социальные проек-
ты, наблюдается тенденция к увеличе-
нию инвестиций в мегапроекты). Акту-
альность данной проблематики приве-
ла к появлению в экономической науке 
целого ряда публикаций зарубежных 
и российских исследователей. Кроме 
того, необходимо отметить существо-
вание в настоящее время Свода знаний 
по управлению проектами (Руководство 
PMBOK, разработчик – Институт управ-
ления проектами (PMI)), фактически 
являющегося методической основой по 
теории проектного управления. В нем 
определены место, роль, структура ме-
тодов и средств по управлению проекта-
ми, что фактически сформировало про-
ектное управление в качестве междис-
циплинарной сферы профессиональной 
деятельности. 

Таким образом, за годы своего разви-
тия концепция проектного управления 
постепенно эволюционировала от под-
хода, присущего лишь крупным государ-
ственным проектам с техническим укло-
ном, до комплексной методологии управ-
ления организационными процессами.

Несмотря на то, что в течение послед-
них лет проектное управление довольно 
активно развивается и используется на 
различных уровнях государственного и 
корпоративного управления, устоявше-
гося понятия и единых принципов его 
использования к настоящему времени не 
сложилось (табл. 1).

В российской практике в настоящее 
время трактовка категории «проектное 
управление» не получила юридического 
закрепления. Вместе этого активно ис-
пользуется понятие «управление про-
ектами», которое отражено, в частности, 
в Постановлении Правительства РФ «Об 
утверждении Правил формирования и 

использования бюджетных ассигнова-
ний Инвестиционного фонда Российской 
Федерации»3. 

Из документа следует, что управление 
проектами необходимо рассматривать 
как управление созданием и (или) разви-
тием объектов капитального строитель-
ства транспортной, энергетической и 
инженерной инфраструктуры, имеющих 
региональное или межрегиональное зна-
чение. Однако в данном нормативно-пра-
вовом акте фактически не учтены другие 
разновидности проектов (социальные, 
культурные и др.), также требующие осу-
ществления инвестиционных вложений 
и имеющие важное народнохозяйствен-
ное значение.

Поэтому, по нашему мнению, проект-
ное управление – это особый вид дея-
тельности, который так или иначе может 
применяться к управлению любыми объ-
ектами, а не только явно обладающими 
признаками проекта. Иными словами, это 
технология организации людей для до-
стижения определенных задач. 

Проектное управление имеет целый 
ряд особенностей, отличающих его от 
других подходов, например, модель жиз-
ненного цикла по сравнению с замкну-
тым циклом «директива-выполнение-
контроль», характерным для традици-
онного управления. Кроме того, в отли-
чие от программно-целевого проектное 
управление нацелено на конкретный, 
частный результат. При этом появляется 
возможность определить степень лич-
ного вклада каждого участника проекта, 
эффективность его работы в целом и про-
фессиональную компетентность, опти-
мизировать управленческие процессы, 

3 Об утверждении Правил формирования и 
использования бюджетных ассигнований Инве-
стиционного фонда Российской Федерации [Элек-
тронный ресурс] : Постановление Правительства 
РФ от 01.03.2008 № 134 (ред. от 07.12.2015) // 
Справочно-поисковая система КонсультантПлюс. – 
Режим доступа : http://www.consultant.ru 
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наладить более эффективное взаимодей-
ствие между всеми участниками проекта. 

Если итогом реализации программы 
являются какие-либо последствия для со-
циально-экономической системы, то про-
екта – конкретный результат (например, 
создание конечного продукта или услуги, 
измеряемых количественно). Это обсто-
ятельство обусловливает приоритет по-
следнего с точки зрения оценки эффек-
тивности управленческой деятельности.

Таким образом, проектное управление 
предполагает деятельность, наиболее 
подходящую для мероприятий, которые 
происходят впервые или имеют суще-
ственные отличия от других.

Проектный подход базируется на по-
нятии «проект», являющемся много-
аспектным и широко использующемся 
при характеристике различных процес-
сов во многих сферах человеческой дея-
тельности. Критический анализ научных 
и методических работ, а также существу-
ющей практики позволили выделить це-
лый ряд «родовых» признаков, характер-
ных для проектов (рис. 1).

Большинство определений понятия 
«проект» основывается на наличии у него 
уникальной цели, ограниченности време-
ни и ресурсов для его реализации.

Итогом реализации проекта может стать:
 – продукт, который представляет со-

бой компонент другого изделия, его улуч-
шение или конечное изделие;

 – услуга или непосредственная спо-
собность ее предоставления;

 – улучшение сложившейся линейки 
продуктов или услуг;

 – документ (например, исследова-
тельский проект, приносящий новые зна-
ния, которые возможно использовать на 
практике).

Необходимо также представить раз-
личия между дефинициями «проект» и 
«программа». Фактически программа 
представляет собой комплекс связанных 
друг с другом подпрограмм, проектов и 
операций, управление ими координиру-
ется для получения определенных выгод, 
которые были бы недоступны при управ-
лении ими по отдельности. 

Проект может как быть, так и не быть 
частью программы, но программа всегда со-
держит в себе проекты, связанные посред-
ством общего конечного результата или 
совместных возможностей. Несмотря на то, 
что группа проектов в рамках программы 
зачастую имеет дискретные выгоды, они 
также вносят вклад в выгоды программы, 
цели портфеля и стратегический план.

Таблица 1. Некоторые трактовки понятия «проектное управление» 

Автор Определение

1. Б.З. Мильнер Проектное управление – это управление важными видами деятельности в организации, которые требуют 
постоянного руководства в условиях строгих ограничений по затратам, срокам и качеству работ.

2. М.Л. Разу 
Проектное управление – особый вид управленческой деятельности, базирующийся на предварительной 
коллегиальной разработке комплексно-системной модели действий по достижению оригинальной цели 
и направленный на реализацию этой модели.

3. Н.В. Макарова Проектное управление – это управление всеми трудовыми, финансовыми, материальными и энергети-
ческими ресурсами, требующимися для обеспечения процесса в пределах запланированной стоимости.

4. Р. Бикмурзин Проектное управление – объединенное управление интеграционной деятельностью, направленной на 
достижение заданных результатов – целей.

5. И. Ильинская 

Проектное управление – комплекс взаимосвязанных организационных, научных, правовых, технических, 
финансовых, экономических, экологических решений по разработке, производству и предоставлению 
продукции и услуг заказчику (потребителю). Выделяет несколько видов проектного управления, различа-
ющихся по организационным формам: линейно-функциональное, матричное и смешанное.

Составлено по: Бикмурзин Р. Проектное управление – что это такое в реальности? [Электронный ресурс] // HP – портал. – Режим 
доступа : http://hr-portal.ru/blog/proektnoe-upravlenie-chto-eto-takoe-v-realnosti-chast-1-prakticheskiy-smysl; Макарова Н. В. Инфор-
мационная технология управления проектами [Электронный ресурс] : электронное учебное пособие. – Режим доступа : http://eos.
ibi.spb.ru/umk/11_18/5/5_R0_T6.html; Разу М. Л. Управление проектом. Основы проектного управления : учебник. – М. : КНОРУС, 
2007. – 768 с.; Мильнер Б. З. Теория организации : учеб. для вузов по экон. спец. – 2-е изд., перераб. и доп. – М. : ИНФРА-М, 2002. – 477 с.
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Оптимизация процесса проектной 
деятельности вызывает необходимость 
классификации проектов по их сущности 
и природе:

а) исходя из своей цели: коммерческие 
(ориентированы на получение прибыли); 
некоммерческие проекты (не ставят в ка-
честве своей основной цели получение 
прибыли, их конечные результаты предна-
значены для реализации социальных, куль-
турных, образовательных, научных и иных 
общественно полезных потребностей);

б) по своему масштабу: малые (явля-
ются достаточно простыми в процессе 
реализации, допускается ряд упрощений 
при оформлении документации и форми-
ровании команды проекта), мегапроект 
(совокупность взаимосвязанных проек-
тов, которые имеют общую цель и ресур-
сы, высокую стоимость и выполняются в 
течение длительного отрезка времени), 
монопроект (отдельный проект опре-
деленного типа и масштаба, имеющий 
цель и задачи, ограничения по ресурсам, 
срокам, качеству и другим характеристи-
кам), мультипроект (проект, состоящий 
из нескольких проектов);

в) исходя из особенностей конечных 
результатов проекта: технические (имеет 
своей целью разработку новых техноло-
гий, технические усовершенствования и 
модернизацию), организационные (реор-

ганизация имеющейся системы управ-
ления, проведение каких-либо меропри-
ятий), экономические (создание благ в 
виде товаров и услуг, способствующих 
в перспективе повышению эффектив-
ности производства, росту конкуренто-
способности и др.), социальные проекты 
(предоставление населению социальных 
услуг, связанных с формированием и раз-
витием человеческого капитала: услуги 
здравоохранения, образования, физиче-
ской культуры и спорта и др.).

Реализация проектов требует созда-
ния временной организационной струк-
туры и соответствующей системы управ-
ления. Механизм разработки любого 
проекта предполагает последовательное 
прохождение ряда этапов: 

1) аналитического (проблемно ориен-
тированный анализ ситуации);

2) концептуализации (построения 
иерархии целей и задач); 

3) инструментализации (отбора эф-
фективных инструментов осуществления 
деятельности в рамках проекта); 

4) конкретизации схемы действий (до 
уровня мероприятий и порядка (графи-
ка) их проведения); 

5) бюджетирования проекта; 
6) выделения критериев эффективно-

сти реализации проекта, ожидаемых пока-
зателей и методов их оценки [6, 7, 26].

ОГРАНИЧЕННОСТЬ РЕСУРСОВ 
(ФИНАНСОВЫХ, ВРЕМЕННЫХ)
НА ЕГО РЕАЛИЗАЦИЮ

НАЛИЧИЕ КОНКРЕТНОЙ ЦЕЛИ, 
НАПРАВЛЕННОЙ НА РЕШЕНИЕ 
ОПРЕДЕЛЕННОЙ ПРОБЛЕМЫ

ЧЕТКО ОГРАНИЧЕННЫЕ 
ВРЕМЕННЫЕ РАМКИ РЕАЛИЗАЦИИ

НАЛИЧИЕ КОМАНДЫ
ПРОЕКТА

ПРОЕКТ

ОПРЕДЕЛЕННАЯ УНИКАЛЬНОСТЬ,
НЕПОВТОРИМОСТЬ

Рис. 1. Основные «родовые» признаки проекта
Источники: Грей К. Ф., Ларсон Э. У. Управление проектами : учебник. – М. : Издательство «ДИС», 2003. – 528 с.; Мазур И. И., Шапиро В. Д., 
Ольдерогге Н. Г. Управление проектами : учебник – М. : Издательство «Омега – Л», 2008. – 405 с.; Шестопалов П. Л. Выгоды и возмож-
ности проектного управления в органах государственной власти. – М., 2015. – 26 с.
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В последние годы методы проектно-
го управления находят применение в 
российской практике государственного 
управления, придя на смену функцио-
нальному управлению, что обусловлено 
избранным курсом на модернизацию эко-
номики, реализация которого предпола-
гает осуществление большого числа про-
грамм и проектов различной сложности. 

Кроме того, действующая модель 
управления реализацией государствен-
ных программ и крупных инвестици-
онных проектов федерального и регио-
нального уровней в настоящее время ха-
рактеризуется крайне низкой степенью 
эффективности. Так, по словам главы 
Счетной палаты Российской Федерации 
Т. Голиковой, в государственных проек-
тах, проанализированных при участии 
этого контрольного органа, в 100% слу-
чаев наблюдалось последующее удоро-
жание стоимости капитального строи-
тельства4. 

В значительной степени ситуация об-
условлена низким качеством временного 
и ресурсного планирования проектов со 
стороны исполнителей. Кроме того, фак-
тически не представлены четкие требо-
вания к потенциальным исполнителям 
государственных контрактов в части со-
держания, детальности и качества предо-
ставляемых календарных планов и смет 
проекта. В итоге эффективность реализа-
ции проектов и расходования на данные 
цели бюджетных средств находится на 
весьма низком уровне5. Перспективным 
инструментом решения проблемы может 

4 Интервью Председателя Счетной палаты 
Российской Федерации Т.А. Голиковой «РБК», 
11.09.2015 г. [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа : http://www.ach.gov.ru/press_center/inter-
view/23543

5  Аналитический центр знакомит регио-
нальные власти с лучшими практиками проект-
ного управления [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа : http://pmolimp.ru/2015/news/0481-Ana -
liticheskij-centr-znakomit-regionalnye-vlasti-s-
luchshimi-praktikami-proektnogo-upravleniya.html  

стать применение единых принципов и 
подходов проектного управления со сто-
роны как заказчиков, так и исполнителей 
государственных контрактов. 

За последние несколько лет в Рос-
сийской Федерации на федеральном и 
региональном уровнях была проведена 
большая методическая работа в области 
использования проектного подхода в ор-
ганизации деятельности органов госу-
дарственной исполнительной власти.

Федеральной структурой, ответст вен-
ной за внедрение проектного управле-
ния в исполнительных органах государ-
ственной власти, является Департамент 
стратегического управления, государ-
ственных программ и инвестиционных 
проектов при Министерстве экономи-
ческого развития РФ. В 2013 году при 
Департаменте был образован Совет по 
внедрению проектного управления в 
федеральных органах исполнительной 
власти и органах государственной вла-
сти субъектов Российской Федерации, в 
состав которого вошли представители 
органов государственной власти Россий-
ской Федерации, руководители коммер-
ческих организаций, научных и образо-
вательных учреждений6.

При непосредственном участии Со-
вета были разработаны Методические 
рекомендации по внедрению проектного 
управления в органах исполнительной 
власти (утв. Распоряжением Минэко-
номразвития России от 14 апреля 2014 г. 
№ 26Р-АУ), носящие пока рекомендатель-
ный характер. 

Данные рекомендации определяют 
подходы, принципы, порядок внедре-

6 О Совете по внедрению проектного управ-
ления в федеральных органах исполнитель-
ной власти и органах государственной власти 
субъектов Российской Федерации [Электрон-
ный ресурс] : Приказ Минэкономразвития Рос-
сии от 05.06.2013 № 304 // Справочно-поиско-
вая система КонсультантПлюс. – Режим доступа : 
http://www.consultant.ru 
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ния проектного управления и формали-
зуют типовые шаблоны нормативных 
методических документов для их ис-
пользования в органах исполнитель-
ной власти. Документ содержит в себе 
методический инструментарий расчета 
ключевых показателей эффективности 
в рамках проектного подхода к страте-
гическому государственному управле-
нию (эффективность проекта в целом, 
реализация блока мероприятий в его 
рамках и индивидуальный показатель 
эффективности деятельности участни-
ка проекта). 

Оценка эффективности проекта/этапа 
проекта базируется на следующих кри-
териях:

1) достижение результатов проекта – 
количество достигнутых результатов по 
проекту и процент их достижения от тех 
значений, которые были определены в 
паспорте (вес – 0,4); 

2) достижение качества результатов 
проекта – количество достигнутых кри-
териев успеха по проекту и процент их до-
стижения от тех значений, которые были 
определены в паспорте (вес – 0,3);

3) соблюдение сроков проекта – от-
клонение в процентах фактической дли-
тельности реализации проекта от пла-
новой (рассчитывается: фактическая 
длительность – плановая длительность / 
плановая длительность, вес – 0,3).

Итоговое значение ключевого пока-
зателя эффективности вычисляется как 
сумма произведений уровней частных 
критериев на их вес.

Протоколом заседания Совета по вне-
дрению проектного управления в феде-
ральных органах исполнительной власти 
и органов государственной власти субъ-
ектов Российской Федерации от 4 декабря 
2013 г. № 6-НП в качестве пилотных пло-
щадок для внедрения новых принципов 
управления были определены Белгород-
ская, Ярославская, Пензенская, Томская 

области, Пермский край7. В связи с этим 
в данных субъектах РФ происходит при-
нятие региональной нормативно-право-
вой базы, трансформация действующей 
системы управления.

Одним из субъектов РФ, где практика 
проектного управления получила наи-
большее развитие, является Белгород-
ская область. Начало внедрения проект-
ного управления в регионе – 2010 год. 
В настоящее время в проектную деятель-
ность вовлечено 30 региональных орга-
нов власти и 22 муниципальных образо-
вания области. Успешному его развитию 
в регионе способствовало создание соот-
ветствующего организационно-правово-
го и институционального обеспечения 
(табл. 2). 

Применение принципов проектного 
управления в органах исполнительной 
власти и государственных органах реги-
она регулируется постановлением прави-
тельства Белгородской области от 31 мая 
2010 г. № 202-пп «Об утверждении по-
ложения об управлении проектами в ор-
ганах исполнительной власти и государ-
ственных органах Белгородской области» 
и рядом других нормативно-правовых 
актов. Указанное постановление опре-
деляет условия и порядок применения 
принципов управления проектами для 
государственных органов власти на тер-
ритории области. В документе представ-
лены базовые понятия и определения; 
излагается порядок формирования орга-
низационной структуры проекта, управ-
ления проектами в регионе и взаимодей-
ствия органов власти в данном процессе, 
организационного сопровождения и его 
мониторинга.

7 Протокол заседания Совета по внедрению 
проектного управления в федеральных органах 
исполнительной власти и органах государствен-
ной власти субъектов Российской Федерации от 
04.12.2013 № 6-НП [Электронный ресурс] // Спра-
вочно-поисковая система КонультантПлюс. – Режим 
доступа : http://www.consultant.ru
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Уполномоченным органом области по 
разработке и внедрению системы управ-
ления проектами является Департамент 
кадровой политики Белгородской обла-
сти, а основным исполнителем – отдел 
организации проектного управления 
(проектный офис). В настоящее время в 
проектную деятельность вовлечено бо-
лее половины государственных и муни-
ципальных служащих региона [10].

Все реализующиеся проекты реги-
стрируются в базе системы общего элек-
тронного документооборота «Электрон-
ное правительство Белгородской об-
ласти», в которой работают все органы 
исполнительной власти регионального 
и муниципального уровней. По контроль-
ным точкам отслеживается весь ход ре-
ализации проекта, выявляются возмож-
ные отклонения от плана. 

Таблица 2. Институционально-правовое и организационно-методическое 
обеспечение внедрения проектного управления в органах власти Белгородской области 

Обеспечение
I. Развитая нормативно-правовая среда, регламентирующая использование проектного управления: 

(соответствие ее ГОСТу*, основным процессам ПУ РМВОК**)
2) Постановление правительства Белгородской области от 31 мая 2010 г. № 202-пп «Об утверждении положения об управлении 

проектами в органах исполнительной власти и государственных органах Белгородской области». 
3) Распоряжение Губернатора Белгородской области от 22 ноября 2012 года № 794 «Об утверждении регламента администриро-

вания проектов в органах исполнительной власти, государственных органах Белгородской области». 
4) Распоряжение Губернатора Белгородской области от 22 июня 2012 года № 408-р «Об утверждении порядка определения 

уровня профессионального соответствия проектных специалистов».
5) Распоряжение Губернатора Белгородской области от 29 апреля 2011 года № 279-р «О создании отраслевых экспертных комис-

сий по рассмотрению проектов» и др.
II. Институциональное и организационно-методическое обеспечение:
1) Уполномоченным органом области по разработке и внедрению системы управления проектами является Департамент вну-

тренней и кадровой политики Белгородской области, а основным исполнителем – отдел организации проектного управления 
(проектный офис). Всего функционирует 9 региональных (функциональных) проектных офисов (по 1–2 чел.) и 22 муниципаль-
ных проектных офиса (1–3 чел.). 

2) При каждом органе государственной исполнительной власти региона были созданы отраслевые экспертные комиссии 
(решение об открытии и закрытии проектов), функционирует межведомственная комиссия (решение о премировании участ-
ников завершенных проектов).

3) Все проекты регистрируются в базе системы общего электронного документооборота «Электронное правительство Белгород-
ской области», в которой работают все органы исполнительной власти как на региональном, так и на муниципальном уровнях. 
По контрольным точкам отслеживается весь ход реализации проекта. 

4) Создана автоматизированная информационная система «Проектное управление», интегрированная с электронным прави-
тельством области и позволяющая осуществлять:
а) ведение реестра (базы) проектов;
б) календарное и бюджетное планирование проектов;
в) мониторинг реализации региональных и муниципальных проектов;
г) распределение полномочий и ответственности членов команды проектов;
д) управление изменениями проектов;
е) проектный документооборот;
ж) автоматизированная аналитическая отчетность.

5) В рамках региона реализуется масштабный областной организационный проект «Совершенствование проектного управления 
в органах власти Белгородской области».

6) В целях стимулирования государственных служащих, реализующих проекты, Распоряжением Правительства области от 17 июня 
2013 года № 287-рп создан проектный премиальный фонд. Средства аккумулируются на смете Департамента внутренней и кадро-
вой политики и распределяются между органами государственной исполнительной власти по итогам реализации проектов.

7) Нематериальное стимулирование участников осуществляется путем присвоения государственным гражданским служащим 
рангов в области проектного управления.

*ГОСТ Р 54869 - 2011. Проектный менеджмент. Требования к управлению проектом; ГОСТ Р 54870 -2011 Проектный менеджмент. 
Требования к управлению портфелем проектов.
**Project Management Body of Knowledge, PMBoK – Свод знаний по управлению проектами. Этот документ рассматривается за 
рубежом в качестве основного справочного материала для своих программ по профессиональному развитию. Является амери-
канским национальным стандартом.
Источник: Департамент внутренней и кадровой политики Белгородской области [Электронный ресурс] : официальный сайт. – 
Режим доступа : http://dkp31.ru/activity/project 
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Проектный менеджмент активно ис-
пользуется для решения социально-эко-
номических задач и развития территории 
региона. Общее количество проектов в об-
ласти в рамках новой системы управления 
составляет более 3100 единиц, в т. ч. 2000 –
завершены, 800 – реализуются, 300 – нахо-
дятся в разработке. Доминирующие позиции 
в настоящее время занимают социальные 
проекты, далее следуют экономические, за-
тем технические и организационные [11].

В качестве успешного примера мож-
но привести проект «Глотовские фермы» 
(Грайворонский район), предусматрива-
ющий создание в 2011–2016 гг. производ-
ства мяса утки ежегодным объемом более 
600 тонн. В 2011 году в шести населенных 
пунктах Губкинского городского округа 
были построены станции обезжелезива-
ния воды. Большую социальную значи-
мость получил проект ремонта 35 дворо-
вых территорий многоквартирных домов 
с возведением при этом объектов совре-
менной инфраструктуры (новые детские 
площадки, гостевые парковки автотран-
спорта, газоны, тротуары и т. д.) [15].

Таким образом, изучение опыта Белго-
родской области позволяет утверждать, 
что факторами успеха внедрения проект-
ного управления в органах власти регио-
на являются:

1. Высокий уровень поддержки при-
менения принципов проектного управ-
ления со стороны высшего должностного 
лица субъекта (губернатора Белгород-
ской области).

2. Определение органа власти, от-
ветственного за внедрение проектного 
управления.

3. Включение в единый контур про-
ектного управления всех органов госу-
дарственной и муниципальной власти 
региона.

4. Широкое вовлечение работников в 
проектную деятельность и их профессио-
нальное переобучение.

5. Создание среды оценки и отбора 
проектов для реализации (экспертные 
комиссии по рассмотрению проектов, 
привлечение внешних экспертов).

6. Построение системы администри-
рования «от исполнителя проекта до ру-
ководителя органа власти»; регулярное 
информирование руководства о ходе вне-
дрения проектного управления.

7. Формализация проектного управ-
ления (проектная документация, роли, 
процедуры, порядки).

8. Наличие технологической под-
держки проектной деятельности (авто-
матизированная информация система 
(АИС)).

9. Мотивационная политика, ориен-
тированная как на участие работников в 
проектах, так и на успешное их заверше-
ние. Она заключается в материальном 
стимулировании государственных и му-
ниципальных служащих, успешно завер-
шивших реализацию проекта (формиро-
вание в регионе проектного премиально-
го фонда), а также присвоении служащим 
рангов в области проектного управления 
(например, проектный специалист 1–4 
класса, выступающий членом рабочей 
группы проекта, и менеджер проекта 1–4 
класса, являющийся его руководителем). 

Внедрение проектного управления 
в органах власти Белгородской области 
обу словило возникновение значительно-
го эффекта для всей региональной соци-
ально-экономической системы (рис. 2).

Определенные успехи во внедрении 
проектного управления наблюдаются и в 
других субъектах РФ. Так, в Ярославской 
области, Пермском крае созданы про-
ектные офисы, разработано обеспечение 
планирования и реализации областных 
целевых программ, управления человече-
скими ресурсами, которые соответству-
ют методологии проектного управления. 
Кроме того, проведено обучение госслу-
жащих, реализующих областные целевые 
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программы, основным положениям про-
ектного управления и т. п.

Однако даже в регионах – пилотных 
площадках проектное управление в на-
стоящее время пока находится на стадии 
зарождения. Изучение существующих 
публикаций и отечественного опыта по-
зволило выявить следующие проблемы, 
тормозящие его внедрение в органах ис-
полнительной государственной власти 
субъектов РФ [5]:

1. Неразвитая нормативно-правовая 
база и низкий уровень методической под-
держки со стороны федеральных органов 
власти.

Отсутствие юридического закрепле-
ния понятия «проект» и «проектное 
управление» в нормативно-правовых 
актах. В регионах ощущается острый де-
фицит унифицированных нормативных 
актов по внедрению проектного управ-
ления. При этом существующие докумен-
ты больше подходят для управления на 
уровне бизнес-структур, регламентируют 
порядок внедрения проектной системы 

прежде всего в отношении внутренних 
проектов, в то время как основные про-
блемы при их реализации возникают в ча-
сти межведомственного взаимодействия. 

В связи с этим крайне актуальной за-
дачей является принятие комплекса как 
рамочных, так и подзаконных норматив-
но-правовых актов в целях устранения на 
федеральном уровне правового вакуума 
и некоторой унификации отношений в 
данной сфере. 

2. Слабая активность, инициатив-
ность и мотивация государственных и му-
ниципальных органов исполнительной вла-
сти при использовании проектных принци-
пов управления, а также отсутствие у них 
необходимых знаний и навыков. 

Для решения этой проблемы во всех 
регионах необходимо разработать эф-
фективную и адекватную систему управ-
ления мотивацией участников проектной 
деятельности, совершенствовать меха-
низм премирования государственных 
служащих, руководителей проектов и 
сотрудников, вовлеченных в проектную 

ЭФФЕКТ ОТ ВНЕДРЕНИЯ 
ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
В БЕЛГОРОДСКОЙ ОБЛАСТИ

1. Экономический:
а) уменьшение периода разработки и согласования проекта (средняя экономия времени при этом составляет 
не менее 2 месяцев, на выделение земельного участка – 1,48 мес., подключение инже-нерных коммуникаций – 0,65 мес. и т.п.);
б) увеличение скорости освоения инвестиций в регионе (по расчетам органов власти Белгородской области, 
инвестор в данной случае форсирует использование инвестиций в среднем почти на 20%);
в) увеличение темпов прироста ВРП посредством внедрения проектного управления (в 2011–2015 гг. 
прирост ВРП составил 0,1% (более 3 млрд руб.)).

2. Управленческий:
а) экономия ресурсов при выполнении поставленных задач может составлять до 10%;
б) сокращение времени (до 20%), потраченного на выполнение работ;
в) повышение эффективности межведомственного взаимодействия при реализации совместных проектов, 
формирование единой команды, способной решать стратегические задачи.

3. Социальный:
а) широкое привлечение граждан к инициации и реализации проектов,повышение социальной активности населения;
б) наличие открытости, прозрачности, возможности осуществления общественного контроля за данными процессами;
в) повышение качества предоставления социальных услуг.

Рис. 2. Эффект от внедрения проектного управления в Белгородской области
Источники: Сергачев В. А. Внедрение проектного управления в органах исполнительной власти. Опыт Белгородской области [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа : http://pmolimp.ru/fi les/content/319/3-sergachyov-prezentaciya-v-a-1-pdf.pdf; Ускова Т. В., Чека-
винский А. Н., Ворошилов Н. В., Кожевников С. А. Повышение эффективности управления социально-экономическим развитием 
муниципальных образований : заключительный отчет о НИР. – Вологда, 2013. – 181 c.
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деятельность, определить дополнитель-
ные меры их поощрения за создание и 
успешную реализацию проектов. Дело в 
том, что существующие модели предус-
матривают стимулирование участников 
проектной деятельности лишь по итогам 
реализации проекта [1]. 

Крайне важным является также обу-
чение и повышение квалификации со-
трудников органов власти по проектной 
деятельности с привлечением для этого 
экспертов из бизнес-сообщества, успеш-
но внедривших в свою деятельность ме-
тоды проектного управления.

3. Недостаточный уровень техноло-
гической поддержки проектной деятель-
ности.

Наличие комплексной автоматизиро-
ванной информационной системы позво-
лит сократить трудозатраты, повысить 
скорость выполнения процесса проект-
ного управления, эффективность межве-
домственного взаимодействия при реа-
лизации совместных проектов.

4. Проблемы, возникающие по причи-
не наличия конфликтов и противоречий 
функционального и проектного подхода к 
управлению (двойное подчинение).

В настоящее время проектное управ-
ление даже в пилотных территориях 
страны внедряется поэтапно. При этом 
наблюдается его некоторая несогласован-
ность с другими элементами системы го-
сударственного управления, что зачастую 
приводит к возникновению конфликтов 
и противоречий между основными субъ-
ектами управленческого процесса. 

Решением данной проблемы, на наш 
взгляд, является юридическое разграниче-
ние компетенций государственных и муни-
ципальных служащих, участвующих в про-
ектной деятельности, и постепенное вне-

дрение данных принципов в деятельность 
всех ключевых органов власти региона.

5. Формальное использование новых 
методов работы. Отсутствие достаточ-
ных навыков проектного управления у 
работников органов власти, их консер-
вативное мышление и сопротивление 
изменениям на практике приводят в 
формальному использованию новых ме-
тодов работы и, как следствие, низкой их 
эффективности. Решением может быть 
проведение переобучения и повышения 
квалификации сотрудников, а также при-
влечение специалистов, обладающих не-
обходимыми знаниями. 

Анализ тенденций развития и проблем 
внедрения проектного управления в Рос-
сии свидетельствует о том, что в настоящее 
время крайне важной и первоочередной за-
дачей является разработка национальных 
и региональных стандартов. Наличие дан-
ных документов позволит типизировать 
проектную деятельность и упростить про-
цессы взаимодействия между участника-
ми в рамках реализации проектов, направ-
ленных на развитие российских регионов, 
благодаря закреплению базовых методов 
управления. Однако при разработке стан-
дартов, на наш взгляд, необходимо избе-
гать излишней их бюрократизации, а при 
реализации учитывать специфику соци-
ально-экономического развития конкрет-
ной территории [7].

При формировании благоприятных 
условий проектное управление может 
стать одним из инструментов развития, 
позволяющих эффективно управлять го-
сударственными программами, крупными 
инвестиционными проектами, ключевой 
проблемой в реализации которых в насто-
ящее время является низкая эффектив-
ность при огромных бюджетных расходах. 
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Kozhevnikov S.A.

PROJECT MANAGEMENT AS A TOOL FOR ENHANCING 
THE PERFORMANCE OF GOVERNMENT EXECUTIVE BODIES

Addressing strategic challenges of territorial development, such as modernizing and shifting the 
economy towards innovations, increasing the population’s standard of life and the quality of liv-
ing implies the need to search for effective management models re lecting modern economic envi-
ronment. An important factor is in these process is enhancing the ef iciency of public administra-
tion aimed at concentration and rational use of limited resources ( inancial, investment, human, 
management, etc.) of public and private sectors. International experience has shown that in order 
to solve the above mentioned problems it is important to implement the project management ap-
proach to the activities of government bodies. In this regard, the article analyzes the main features 
and bene its of this approach, which distinguish it from the existing practice of managing the ac-
tivities of state and local authorities, presents the features of development of international research 
and practice of project management. The authors identify the main “generic” characteristics of the 
project as a basic category of the concept and its classi ications. They demonstrate low ef iciency 
of project management with public participation at the present stage in Russia and the reasons 
behind it. In recent years, at the initiative of the RF President and the Ministry of Economic Develop-
ment of the Russian Federation irst attempts to implement the principles of project management 
in federal and regional government executive bodies have been made. The paper analyzes the main 
legal documents regulating these issues, studies in detail the experience of the Belgorod Oblast – the 
region where project management has been implemented since 2010 and is now actively used in 
practice and demonstrating its effectiveness. Developed institutional and legal, organizational and 
methodical support and systematic work on its implementation played an important role in this RF 
subject. However, the study of existing publications and domestic experience has helped identify a 
number of problems hindering its implementation in government executive bodies. The authors pro-
pose activities contributing to the creation of favorable conditions for the implementation of project 
management approach as a tool for improving the ef iciency of public administration in Russia.

Public administration, project management, project, public administration ef iciency, regional 
economy.
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