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Цель. Определение уровня зрелости управления проектами в органах исполнительной власти в Российской 
Федерации. В качестве концептуальной модели для сравнения была избрана теория развития и зрелости управле-
ния проектами в организации Л. Кроуфорд.

Методы. Исследование построено на методах сравнительного анализа, классификации, а также используются 
принципы компаративного подхода в управлении проектами.

Результаты и научная новизна. Авторами был произведен обзор подходов к формированию концепции проекта 
в хозяйствующих субъектах и органах исполнительной власти в рамках существующих международных стандартов 
и нормативно-правовой базы Российской Федерации. Была проведена оценка уровня зрелости управления проек-
тами в органах власти, определены существующие недостатки системы управления проектами в органах власти Рос-
сийской Федерации, выявлены направления повышения зрелости системы управления проектами в органах власти.
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Purpose. Determining the level of project management maturity in the public authorities in the Russian Federation. 
The theory of project management’ evolution and maturity the organization of L. Crawford was elected as a conceptual 
model for comparison. 

Methods. The research is based on the methods of comparative analysis, classifi cation, and uses the principles of com-
parative approach to project management.

Results and scientifi c novelty. The authors reviewed approaches to the development of the project concept in busi-
nesses and public authorities within the framework of existing international standards and the regulatory framework of 
the Russian Federation. Authors evaluated the maturity level of project management in government, identifi ed the exist-
ing shortcomings of the project management system in the government of the Russian Federation, found ways to improve 
the maturity of project management systems in government. 
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Во всем мире управление проектами, как подход к повышению эффективности и оптимизации ресурсов, 
все более и более интегрируется в организационные процессы осуществления хозяйственной и публичной 
деятельности. На начало 2007 года около трети экономической активности организаций приходилось на 
реализацию проектной деятельности [3], на конец 2012 года около половины всех организационных про-
цессов протекало в условиях проектной деятельности [7]. 

В целях унификации и стандартизации проектных 
процессов как для коммерческих и общественных орга-
низаций, так и для органов власти были разработаны 
и приняты методы и подходы к управлению проектами, 
описанные в стандартах международных и професси-
ональных организаций: Project Management Institute 
(PMI), International Project Management Association 
(IPMA), The Offi ce of Government Commerce (OGC), 
Association for Project Management (APM), International 
Standard Organization (ISO) и других. 

В рамках стандарта ISO 21500 под проектом пони-
мается уникальный процесс, состоящий из совокуп-
ности скоординированных и управляемых видов дея-
тельности, имеющий начальную и конечные даты 
выполнения, предпринимаемый для достижения цели, 
соответствующий установленным требованиям, вклю-
чая ограничения по времени, затратам и ресурсам [6].

С учетом того, что организационные процессы 
разнообразны и сложны, а частые изменения в управ-
лении организацией снижаются показатель управляе-
мости и, как следствие, эффективности, необходимо 
при внедрении управления проектами учитывать раз-
мер и сложность управленческих структур, комму-
никационные процессы внутри организации, особен-
ности целевой аудитории и влияние внешней среды 
как для коммерческих организаций (рис. 1), так и для 
органов государственной власти и местного самоу-
правления (рис. 2).

Знания и опыт является важным фактором 
«уровня зрелости» организации в управлении про-
ектами и, соответственно, успешности реализации 
проектов в организациях. Под «зрелостью в управ-
лении проектами» понимается «осуществление стан-
дартной методологии и сопутствующих процессов, 
таких, что существует высокая вероятность повтор-
ного успеха» [6]. Модель оценки зрелости в управ-
лении проектами (PMMM), ранжирующая «зрелость 
организации в управлении проектами» на пять уров-
ней, представляет собой сочетание знаний и инсти-
туционализации процессов управления проектами 
в организации:

• уровень 1: начальный проектный процесс. На 
данном уровне существует понимание со стороны 
руководства необходимости применения проектного 
управления, что обусловлено наличием успешного 
опыта реализации отдельных проектов, разработана 
единая терминология управления проектами.

• уровень 2: структурированный проектный про-
цесс (наличие общего описания процессов управления 
проектами).

• уровень 3: организационные проектные стан-
дарты и институционализированный проектный 
процесс (наличие методологии управления проек-
тами).

• уровень 4: управляемый проектный процесс;
• уровень 5: оптимизация проектных процессов.
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Л. Кроуфорд определяет три области, которые 
существенно влияют на адаптацию практики управле-
ния проектами в организациях: проектный офис, управ-
ленческий контроль и профессиональное развитие. Эти 
методы непосредственно связаны с интеграцией про-
ектного управления в организации (офис управления 
проектами – PMO), управлением качеством проектов 

(управленческий контроль) и управлением человече-
скими ресурсами (профессиональное развитие) [5]. 
Офис проекта, представляющий собой систему под-
держки со стороны менеджеров проектов, необходим 
для содействия повышению уровня зрелости органи-
зации в сфере управления проектами, поскольку дан-
ная структура является координационным центром для 

Рис. 1.
Процесс взаимодействия 
организационных 
структур в процессе 
управления проектами 
в коммерческой 
организации [1, дополнено 
авторами]

Рис. 2.
Процесс взаимодействия 
организационных 
структур в процессе 
управления проектами (на 
примере органов местного 
самоуправления в сфере 
жилищной политики) [1]
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регулирования последовательного применения процес-
сов и методов. Отсутствие активного интереса со сто-
роны управленческих структур уменьшает уровень 
оптимизации процессов и профессиональных потреб-
ностей развития персонала [4]. К. Беснер и Б. Хоббс при 
внедрении проектного управления указывают на потреб-
ность в компетентных кадрах и определении контроль-
ных точек для исполнителя в целях построения органи-
зационного обеспечения использования инструментов 
и методов в сфере управления проектами и методов [2]. 
Наличие компетентных сотрудников в сфере проектной 
деятельности, как отдельного звена системы специали-
стов и управленческого звена организации, влияет на 
успех проекта и, как следствие, на уровень «зрелости».

Управленческий контроль, фокусирующийся на 
формировании отчетной документации и построении 
стандартов унифицированного и уникального харак-
тера для реализации проектов, подразумевает форми-
рование и образа проекта, который выражается в кон-
цепции. В соответствии с Руководством к своду знаний 
по управления проектами (PMBOK), основными эле-
ментами концепции проекта являются следующие:

1. Устав – основной документ проекта, в котором 
описываются цель, обоснование проекта, участники 
проекта, бюджет проекта и т.д.

2. Иерархическая структура работ, представля-
ющая собой структурную декомпозицию всех работ, 
которые должны быть выполнены для достижения цели 
проекта. Иерархическая структура работ позволяет:

• определить работы, пакеты работ, обеспечиваю-
щие достижение подцелей проекта;

• проверить, все ли цели будут достигнуты 
в результате реализации проекта;

• создать удобную, соответствующую целям струк-
туру отчетности;

• определить на соответствующем уровне дета-
лизации плана вехи, которые должны стать контроль-
ными по проекту;

• распределить ответственность за достижение 
целей между участниками проекта;

• обеспечить членам команды понимание общих 
целей и задач проекта.

3. Календарный план проекта – документ, в кото-
ром схематично или графически представлено распре-
деление работ проекта во времени с указанием их дли-
тельности и требуемых ресурсов.

4. Организационная структура проекта – специ-
ально созданная для успешного достижения целей про-
екта временная организационная иерархическая струк-
тура, включающая всех участников проекта.

5. Матрица ответственности проекта – форма опи-
сания распределения ответственности за реализацию 
работ по проекту с указанием роли каждого из под-
разделений в их выполнении и призвана обеспечить 

описание и согласование структуры ответственности 
за выполнение пакета работ. 

6. Бюджет проекта представляет собой реестр 
ожидаемых доходов по проекту, распределение дохо-
дов по статьям, реестр расходов проекта и источники 
финансирования.

7. Риски проекта – неопределенные условия или 
события, которые могут повлиять как результат про-
екта (как положительно, так и отрицательно) [10].

Концепция проекта, реализуемого в органах вла-
сти, в определенной степени отличается от концепции 
проекта, реализуемого в организации (хозяйствующем 
субъекте). В первую очередь данное отличие обуслов-
лено целевой направленностью данного типа проектов. 
Так, основной целью проектов, реализуемых в коммер-
ческих организациях, чаще всего является достижение 
какого-либо экономического эффекта (увеличение при-
были, оптимизация структуры расходов, увеличение 
объемов продаж и т.д.). В то время как целью проек-
тов органов государственной власти или органов мест-
ного самоуправления чаще всего является достижение 
какого-либо социального эффекта (повышение уровня 
качества жизни населения на определенной террито-
рии, решение социальных проблем и т.д.)

Основные стандарты указанных ранее организа-
ций были разработаны для коммерческих организа-
ций, занимающихся реализацией проектов в разных 
отраслях экономики. Данные стандарты не в полной 
мере соответствуют специфике управления проектами 
в органах власти.

Поэтому для управления проектами в орга-
нах власти начали разрабатываться отдельные стан-
дарты (например, стандарт PRINCE Офиса кабинета 
министров Соединенного Королевства (The Offi ce of 
Government Commerce), Дополнение к Руководству 
PMBOK для государственных проектов) [14].

В соответствии с Распоряжением Минэконом-
развития РФ под проектом понимается комплекс вза-
имосвязанных мероприятий, направленных на соз-
дание уникального результата в условиях временных 
и ресурсных ограничений [11].

В концепцию проекта, реализуемого органом 
исполнительной власти, входят следующие элементы:

1. Паспорт проекта – основной документ проекта, 
в котором содержится информация о наименовании 
проекта, его участниках, целях, задачах, основаниях 
для инициации, периоде реализации, рисках, взаимо-
связи с другими проектами и т.д.

2. План-график проекта – инструмент проект-
ного управления, включающий в себя блоки меропри-
ятий, контрольные событий по проекту, информацию 
об ответственных исполнителях, сроках реализации 
мероприятий [11]. 
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При формировании концепции проекта и управ-
лении проектами органам власти рекомендуется 
использовать Национальные стандарты «Проектный 
менеджмент. Требования к управлению проектом» 
и «Проектный менеджмент. Требования к управлению 
портфелем проектов» [12]. Указанные стандарты содер-
жат общие сведения об управлении проектами, в рам-
ках которых не раскрывается специфика управления 
проектами в органах власти. 

В таблице 1 представлена сравнительная характе-
ристика подходов к формированию концепции проекта 
в хозяйствующих субъектах и органах исполнительной 
власти.

Таким образом, на основании проведенного ана-
лиза мы можем сделать вывод о том, что в рамках кон-
цепции проектов органов исполнительной власти недо-
статочное внимание уделяется таким элементам, как 
матрица ответственности, иерархическая структура 
работ и риски проекта. 

Отсутствие документально закрепленной матрицы 
ответственности и иерархической структуры работ спо-
собствует размыванию границ ответственности испол-
нителей, непониманию со стороны участников команды 
своих ролей в проекте, стремлению переложить ответ-
ственность на других участников команды, а также 
к возможности «потери» одной или нескольких работ 
в проекте. Все это в результате приводит к изменению 
сроков выполнения работ по проекту в сторону их уве-
личения, изменению бюджета проекта, что в конечном 
итоге сказывается на качестве результатов проекта.

Кроме того, в организации процесс обсужде-
ния проектов позволяет учитывать и внедрять весь 
спектр участия сотрудников организации в зависимо-
сти от степени включенности в процесс планирования 
и реализации проектов: информирование – проведение 
консультаций – включенность в проект – сотрудниче-
ство – расширение возможностей за счет интеграции 
с другими проектами [8]. Такой спектр гражданского 

Таблица 1. Сравнительная характеристика концепций проектов хозяйствующих субъектов и органов власти

Наименование 
показателя Проект хозяйствующего субъекта Проект органа власти

Основной 
документ проекта 

Устав проекта 
• описание проекта;
• требования к продукту, который является предметом про-
екта;

• цель или обоснование проекта;
• информация о назначаемом менеджере проекта и уровне 
его полномочий;

• расписание контрольных событий;
• отношения между участниками проекта;
• функциональные организации и их участие;
• допущения и ограничения относительно организации 
и окружения, а также внешние допущения и ограничения;

• бюджет проекта.

Паспорт проекта: 
• наименование проекта участники; 
• основания для инициации; 
• цели;
• задачи; 
• результаты; 
• критерии успеха; 
• период реализации;
• риски; 
• взаимосвязь с другими проек-
тами; 

• план контрольных событий про-
екта.

Организационная 
структура проекта Описывается и закрепляется в уставе проекта

Закрепляются в отдельных докумен-
тах органа исполнительной власти 
(приказы, распоряжения)

Иерархическая 
структура работ Является обязательным элементом концепции проекта Не является обязательным элемен-

том концепции проекта 
Календарный план 
проекта Календарный план, сетевой график Календарный план-график 

Матрица 
ответственности 
проекта 

Является обязательным элементом концепции проекта

В паспорте проекта содержится 
информация о директоре проекта, 
руководителе проекта, участниках 
проекта 

Бюджет проекта Расходы, доходы и источники финансирования проекта Расходы проекта, источники финан-
сирования

Риски проекта 

Создается реестр рисков проекта: определяются факторы, 
способные повлиять на достижение цели, идентифициру-
ются риски, разрабатываются меры реагирования на риски, 
создается резервный фонд 

Описываются в паспорте проекта: 
указываются факторы, ограничива-
ющие исполнение проекта, иденти-
фицируются риски
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участия в реализации проектов органов государствен-
ной власти и местного самоуправления используется 
редко, несмотря на то, что «лестница гражданского уча-
стия» имеет успешный опыт реализации в публичных 
проектах в муниципальных образованиях Ирландии [7], 
Бразилии [8] и Латвии [9], а также активно используется 
в партисипативном бюджетировании [13]. В России дан-
ная «лестница» ограничивается публичными слушани-
ями либо информированием о реализации проекта.

В результате проведенного анализа мы смогли сде-
лать вывод о том, что управление проектами в органах 
исполнительной власти в Российской Федерации на 

данный момент находится только на втором уровне зре-
лости, т.к. существует нормативно закрепленное струк-
турированное описание процессов управления проек-
тами [1], но отсутствуют единые стандарты управления 
проектами в органах исполнительной власти, учитыва-
ющие специфику их специфику. Дальнейшее развитие 
процессов управления проектами в органах исполни-
тельной власти приведет к переходу на третий уровень 
зрелости модели управления проектами при условии 
формирования методологии с учетом имеющейся спец-
ифики и учетом успешных международных практик.
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