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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Акrуальность темы диссертационного исследования обусловлена необхо­

димостью внедрения в практику деятельности современных предприятий методов 

управления проектами, на основе результатов самооценки. 

Трендом современного рынка, на котором действуют предприятия всего мира, 

в том числе и России, являются постоянные изменения, динамика которых возрас­

тает год от года. В результате способность предприятия адаптироваться к переме­

нам во внешней среде стала одним из ключевых факторов его выживания в долго­

срочной перспективе . Использование инструментов проектного управления 

позволяет повысить адаптивность структуры предприятия, снизить финансовые и 

другие риски, повысить конкурентоспособность предприятия. 

Сегодня специализированные инструменты управления проектами применя­

ются больше на западных, чем на российских предприятиях. В то же время, иссле­

дования последних лет доказывают, что существует корреляция между успехом 

реализации проектов предприятия и уровнем развития («зрелости») системы управ­

ления проектами. 

В специальной литературе (Арчибальд Р., Дитхелм Г., Циперс Г.Л., Грей К. и 

др.) и стандартах (см. РМВоК, НТК и др.) описано множество моделей систем 

управления проектами, однако эти модели рассматриваются авторами без привязки 

к деятельности применяющего их предприятия. Существующие на сегодняшний 

день методики оценки управления проектами представлены в основном иностран­

ными авторами (Керцнер Г., О'Коннэл Ф.), российские разработки не многочислен­

ны и мало известны. Методики не дают инструментов для оценки экономической 

эффективности применения инструментов управления проектами. 

Вышеизложенное позволяет прийти к выводу, что проблемы организации и 

оценки организации системы управления проектами предприятия в России на со­

временном этапе еще недостаточно решены и требуют активного внимания. Это оп­

ределило выбор темы диссертационного исследования, постановку цели и задач . 

Область исследования соответствует требованиям паспорта специальностей 

ВАК 08.00.05 - Экономика и управление народным хозяйством (экономика, органи­

зация и управление предприятиями, отраслями, комплексами - промышленность) : 

15.13. Инструменты и методы менеджмента промышленных предприятий, отраслей, 

комплексов; 15.15. «Теоретические и методологические основы эффективности раз­

вития предприятий, отраслей и комплексов народного хозяйства». 

Целью диссертационной работы являлось развитие положений по совер­

шенствованию управления промышленного предприятия на основе моделирования 

эффективной системы управления проектами. В соотврпв!Ш ... с..У!<азаннр~ .ц~л.019 в 

диооерпщии были ПОСТ.'8'""ы ШдУЮЩИО О<ИОВИЫ• ~~. : 
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исследовать и систематизировать современные научные взгляды на орга­

низацию как управленческий процесс в системе управления предприятием; 

- определить содержание категории «организация системы управления про-

ектами»; 

провести анализ научных взглядов на управление проектами и его оценку; 

разработать концептуальную модель организации системы управления 

проектами предприятия, трансформирующаяся в зависимости от типа проектной 

деятельности предприятия; 

- выявить и структурировать факторы, характеризующие систему управле­

ния проектами с позиции организационно-управленческой эффективности, опреде­

лить показатели для количественной оценки названных факторов, методику их рас­

чета и процедуру проведения оценки; 

- определить выгоды и затраты, возникающие в связи с организацией систе­

мы управления проектами развития промышленного предприятия, предложить по­

казатели для их экономической оценки, разработать методику оценки экономиче­

ской эффективности организации системы управления проектами предприятия; 

- разработать комплекс практических рекомендаций, направленных на со­

вершенствование системы управления проектами развития промышленного пред­

приятия, включающих оценку экономической эффективности организации системы 

управления проектами. 

Объект исследования - промышленные предприятия. 

Предмет исследования - экономические отношения субъектов управления 

проектами развития промышленного предприятия. 

Теоретической и методологической основой исследования являлись по­

ложения теории организации экономических систем, теории управления проектами. 

При разработке основных положений диссертации теоретическую основу исследо­

вания составили фундаментальные работы и статьи как зарубежных, так и отечест­

венных авторов и специалистов: Арчибальда Р. Адамецки К., Боткина О.И., Булы­

гина Ю.Е., Воропаева В.И., Голикова В.И., Демьяненко В.В., Дитхелма Г., Ильина 

В.В., Либерзона В.И., Мазура И.И., Некрасова В.И., О'Коннэла Ф., Перского Ю.К., 

Попова Е.В" Пыткина А.Н., Разу М.Л, Романовой О.А., Татаркина А.И., Товба 

А.С., Циперса Г.Л., Шапиро В.Д. 

Методы исследования. При проведении научного исследования использо­

ваны: системный метод, методы научной абстракции, графического и сравнитель­

ного анализа, экспертных оценок и других общенаучных методов. Применялись 

методы статистической обработки данных: дисперсионный, корреляционный и 

регрессионный анализ. 
',!;'::;•. •'· , '.·. 

Ф1.:1~.~~~::_·;/,~~~;:,.:·,~,::.; ~ 
i!;!\•!11ан fiиii:Jиo·r~кa J: 

· ::. :~~~.аче1н·~\.2J .. !!__J 
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Информационная база исследования. Фактологическую и статистическую 

основу диссертации составила внутренняя информация nромышленных предпри­

ятий, собранная и систематизированная автором, а так же данные исследований, 

проводимых американским и канадским институтами управления проектами, меж­

дународной ассоциацией управления проектами, американскими и европейскими 

университетами, опубликованные в специализированных периодических изданиях и 

в сети Intemet, специализированные отчеты . 

Научная новизна исследования заключается в разработке комплексной модели 

организации и оценки эффективности системы управления проектами развития про­

мышленного nредприятия и определяется следующими основными результатами: 

определено содержание категории «организация системы уnравления проектами»; 

разработана логико-структурная схема организации системы управления про­

ектами предприятия, учитывающая взаимосвязь со стратегическим управлением и 

включающая элементы, обеспечивающие ее функционирование; 

обоснована классификация предnриятий no nризнаку потребности в инстру­

ментах и методах управления проектами, сформулированы специфические особен­

ности организации системы управления проектами на предприятиях разного типа; 

выявлены факторы, влияющие на организационно-управленческую эффектив­

ность организации системы управления проектами предприятия, разработана мето­

дика их оценки; 

оnределены выгоды и затраты связанные с организацией системы управления 

проектами предприятия и способы их экономической оценки, предложена методика 

оценки экономической эффективности организации системы управления проектами; 

сформированы рекомендации, направленные на повышение орrанизационно­

уnравленческой и экономической эффективности управления проектами на про­

мышленных предnриятиях. 

Практическая значимость и внедрение результатов работы. Предложен­

ная комплексная инновационная модель оценки и организации эффективности сис­

темы управления проектами предприятия позволяет менеджерам оценить эффек­

тивность организации управления проектами, выявить узкие места в системе 

управления проектами и обосновать мероприятия по совершенствованию управле­

ния проектами и качества управления в целом. 

Результаты диссертационного исследования внедрены в практику хозяйст­

венной деятельности предприятий г. Перми : ООО «ЛУКОЙЛ-Пермнефтеорrсинтез» 

и ООО «ПермНИПИнефть», что подтверждается актами внедрения, а так же ис­

пользуклся в учебном процессе при подготовке специалистов по направлению 
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высшего профессионального образования 080100 - «Экономика>> и специальности 

080502.65 - «Экономика и управление на предприятии машиностроения», что под­

тверждается актом внедрения в учебный процесс. 

Апробация результатов работы. Основные теоретические и практические 

результаты диссертационной работы изложены в докладах и выступлениях на науч­

но-прахтическнх конференциях различного уровня : Ш Всероссийской научно­

практической конференции (Пенза, 2005) и Международной научно-практической 

конференции (Пенза, 2005), межрегиональной научно-практической конференции 

«Административно-территориальные реформы в России . К 225-летию учреждения 

Пермского наместничества (Пермь, 2006), на Седьмом всероссийском симпозиуме 

«Стратегическое планирование и развитие предприятий» (Москва, 2006), на второй 

Всероссийской научно-практической конференции «Современная торговля: теория, 

практика, инновации» (Пермь, 2006), Развитие экономики в условиях финансового 

кризиса: проблемы и перспективы (Санкт-Петербург, 2009). 

Всего по теме диссертационного исследования опубликовано 8 научных работ 

(из них 2 - в журналах из списка рекомендованных журналов ВАК), общим объе­

мом 2,6 печатных листа. 

Структура работы и объем диссертации. Работа состоит из введения, трех 

глав, заключения, списка использованной литературы и 6-ти приложений. Основной 

текст работы изложен на 177 страницах машинописного текста, содержит 26 таб­

лиц, 13 рисунков. Список литературы насчитывает 251 наименование на русском, 

английском и французском языках. 

2. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ 

ДИССЕРТАЦИОННОГО ИССЛЕДОВАНИЯ 

1. Определено содержание категории «органи3ация системы управления 

проектами». 

Организация системы управления предприятием основывается на теории ор­

ганизации экономических систем. На сегодняшний день встречаются различные оп­

ределения понятия «организация управления», а также способы соотнесения поня­

тий «управление» и «организация», вплоть до их полного отождествления. 

Организация управления рассматривается через создание организационных струк­

тур, через призму процедур управления и управленческого цикла, с точки зрения 

физиологии . Для целей настоящего исследования автор принимает точку зрения на 

организацию как функцию свойственную менеджменту предприятия и заключаю­

щуюся в обеспечении выполнения действий направленных на достижение целей . 

Организация может быть направлена и на создание системы управления проектами. 
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В мировой и отечественной литературе на текущий момент не выработано 

общеnринятого определения понятий проект, управление проектом (УП), система 

управления проектами (СУП). При определении проекта и вычленении его из дея­

тельности предnриятия, вьщеляются, прежде всего, такие его характеристики как 

временность, уникальность содержания и результата, ограниченность бюджета и 

ресурсов, ориентированность на качество, интегральность, межфункциональность . 

Помимо проектов, в современном управлении проектами рассматриваются такие 

объекты управления как программы и портфели проектов. Программа - это сово­

купность проектов, объединенных общей целью и условиями выполнения. Порт­

фель проектов - совокупность проектов, объединенных, исходя из некоторых внеш­

них no отношению к ним критериев . 

При определении содержания категории «управление проектом» авторы в ос­

новном основываются на одном из универсальных общенаучных методов: процесс­

ном или системном . В первом случае, проект и управление им рассматриваются как 

процесс преобразования «входов» - ресурсов в «выходы» - результаты проекта, при 

этом управление осуществляется в координатах: фазы жизненного цикла проекта, 

предметные области, группы процессов. Во втором - управление проектами рас­

сматривается как система, включающая субъекты управления, объекты управления 

и процессы управления проектами . В качестве объектов управления рассматрива­

ются проекты, программы, организации и системы. Каждый из объектов управления 

имеет свои цели, стратегии , структуру, фазы жизненного цикла, окружение . Под 

субъектами управления проектами понимаются участники проекта, взаимодейст­

вующие при выработке и принятии управленческих решений . 

На основании творческого обобщения имеющихся научных взглядов автором 

разработано определение организации системы управления проектами предприятия 

как целенаправленной деятельности менеджеров предприятия по созданию органи­

зационных условий для реализации проектов, регулированию процессов управления 

проектами , внедрению необходимых инструментов и методов управления проекта­

ми , установлению необходимых связей между участниками управления проектами . 

2. Разработана логико-структурная схема организации системы упраВJiения 
проектами предприятия, учитывающая взаимосвязь со стратегическим управ­

лением и включающая элементы, обеспечивающие ее функционирование. 

Организация системы управления проектами включает такие аспекты как соз­

дание системы, а так же обеспечение ее функционирования на предприятии. Данные 

аспекты, основные составляющие СУП предприятия и их взаимодействие представ­

лены автором в форме логико-структурной схемы (ЛСС) на рис 1. 

в основе лес лежит объединение деятельностной и системной парадигмы . 

В качестве целей системы приняты достижение операционных целей предприятия: 
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:' Роли управле- \ 
1 1 

: ния портфеля- : 
1 1 : ми проектов , 
1 1 
1 1 
1 1 

' ' '" ...... -----------____ , 

,------------ ............... ... 
' ' ! Роли управле- i 
: ния проектами : 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 ' , ....... ____ --------_____ , 

,-----------------... 
:' Роли методиче- \ 
: ской и техни- : 
1 1 

: ческой под- : 
1 1 

', держки ; " .... __ -------________ , 

Рис . 1. Логико-структурная схема организации системы управления проектами предприятия. 

QO 
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уровня прибыльности, рентабельности, производительности в рамках основной дея­

тельности, а также достижение целей развития: внедрение новых технологий, про­

дуктов, открытие новых предприятий, приобретение активов, организационные 

преобразования. 

Объектами управления выступают проекты, программы и портфели проек­

тов. Субъектами управления являются временные или постоянно действующие 

коллегиальные управляющие органы, руководители портфелей, программ и проек­

тов, сотрудники проектных офисов, осуществляющие административную под­

держку проектов . 

Обеспечивающими элементами системы являются информационные системы, 

применяемые для управления проектами : системы календарного планирования и 

контроля, системы ресурсного планирования, оценки рисков и другие. Так же рабо­

ту системы обеспечивает совокупность нормативно-регламентирующей документа­

ции по управлению проектами. 

Субъекты управления выполняют по отношению к объектам управления про­

цедуры управления, к которым относятся процедуры управления портфелями про­

ектов и процедуры управления проектами. Для обеспечивающих элементов выпол­

няются процедуры методической и технической поддержки. 

Ключевыми отличиями предложенной модели СУП, от основных моделей 

управления проектами, являются: выбор элементов СУП в зависимости от типа про­

ектной деятельности предприятия; включение в модель элементов и процедур обес­

печивающих функционирование СУП; установление взаимосвязи СУП со стратеги­

ческими целями предприятия; выделение уровня управления портфелем проектов. 

3. Обоснована классификация предприятий по признаку потребности в инст­
рументах н методах управления проектами, сформулированы специфические 

особенности организации системы управления проектами на предприятиях 

разного типа. 

Из ЛСС следуют четыре основные вида проектной деятельности, на рис. 1 это 

квадранты 1-4 соответственно. Квадрант 1 (К\) - предприятие реализует единичные 

мелкие или средние проекты в области развития. Квадрант 2 (К2) - предприятие по­

стоянно инициирует разнообразные, в том числе и крупные, проекты и программы в 

области развития . Квадрант 3 (КЗ) - на предприятии часть операционной деятельно­

сти реализуется в форме проектов и управляется по проектным технологиям. Квад­

рант 4 (К4) - это проектноориентированные предприятия, подавляющая часть опе­

рационной деятельности которых выполняется в виде проектов. В зависимости от 

того, какого типа проектная деятельность присутствует на предприятии, элементы 

логико-структурной схемы приобретают специфические черты. 
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У предприятий типа 1 и З все проекты составляют общий портфель, который 

не имеет внуrренней группировки, и руководство которым осуществляет руководи­

тель предприятия (тип Kl) или руководитель структурного подразделения (тип КЗ). 

У предприятий типа К2 и К4 проекты и программы группируются в несколько 

портфелей, каждый из которых курируется соответствующим руководителем . 

Отличаются и объемы нормативно-методической документации по управле­

нию проектами . У предприятий типа Kl чаще всего документация ограничивается 

одним документом; у предприятий типа К2 присутствует трехуровневая система 

документации : политика управления проектами, регламенты, методики и инструк­

ции; у предприятий типа КЗ применяются регламенты по функциональности проек­

тов ; у предприятий типа К4 применяются технологические карты, шаблоны проек­

тов, инструкции. 

Потребности в информационных системах тах же различны. У предприятий 

типа К 1 чаще всего отсутствует потребность в специализированной информацион­

ной системе для управления проектами, на предприятиях типа К2 применяются ин­

формационные системы для оценки инвестиций, календарного планирования, оцен­

ки рисков . Для предприятий типа КЗ характерно использование информационных 

систем по функциональности проектов (например, по планированию ТОРО). 

На предприятиях типа К4 применяются информационные системы для календарно­

го планирования и управления ресурсами. 

Что касается ролей управления проектами, то для предприятий типа Kl ха­

рактерна функциональная или слабая матричная организационная структура, руко­

водители проектов не выделяются. У предприятий типа К2 назначаются выделен­

ные руководители проектов, формируются проектные офисы; у предприятий типа 

КЗ - организационная структура функциональная, руководители проектов не выде­

лены; у предприятий типа К4 - организационная структура матричная или проект­

ная, вьщеленные руководители проектов иногда отвечают за два и более проектов. 

4. Выявлены факторы, влияющие на организационно-управленческую эффек­

тивность организации системы управлении проектами предприятия, разрабо­

тана методика их оценки. 

Автором выявлено 40-к факторов, характеризующих организационно­

управленческую эффективность системы управления проектами предприятия (см. 

рис . 2). 



Организация системы управления проектами 

с .~:'~ 1 

ОрганизационнllJI струк- Процедуры управлени1: Документационное и ИТ 

тура управлени• обеспечение 

портфел1ми проектов проектами обеспечением 

:с.· -~I };~:~ . /'.~ -::: 
1. Действует колле- 8. Имеете• актуальный 12. Наличие предпожени• об открытии проекта; 33. Проводите• 35. Имеется документ, 
гиальныn орган по ранжированный по 13. Наличие решенн• уполномоченного органа об от- обучение персо- определ•ющнй политику 
управлению портфелем значимости перечень крытии проекта ; нала по темам предприятия в области 

проектов; проектов, с разбивкой 14. Наличие в документах указания на цель проекта; управления про- управлени• проектами; 

2. Назначен спонсор про- по портфел1м; 15. Наличие тех1tического задани1 (ТЗ) на разработку ектами; 36. Процедуры управле-
екта в лице коллегиаль- 9. Имеютс• ежегодные проекта; 34. ПровОДIТСЯ НИI проектами закрепле-

ного органа или одного отчеты о проведении 16. Наличие в ТЗ обоснованИ1 необходимости проекта; консультации ны внутренними доку-

из топ-менеджеров пред- оценки проектов на 17. Наличие в ТЗ информации о результатах проекта; персонала, за- ментами предпрняти1 ; 

приятия; соответствие страте- 18. Наличие плана исполнения работ; деRствованного в 37. Процедуры методиче-
3. Назначен руководи- гии; 19. Наличие в плане состава операций; проектах, на ра- екай и технической под-
тель портфеля проектов; 10. Имеются решенИI о 20. Указание в плане на дпительность, объем работ; бочих местах держки закреплены внут-

4. Назначен администра- включении проекта в 21. Указание в плане взаимосвязи операций; ренними документами 

тор портфеn1 проектов; портфель проектов; 22. Назначение рес)·рсов в плане; предприятия; 

5. Назначен руководи- 11. Имеются ежеме- 23. Наличие бюджета проекта; 38. Применяются шабло-
тель проекта; СIЧНЫе ОТЧеТhl О ВЫ• 24. Указание в документах на риски, предположени•. ны проектов; 

6. Действует проектный полнении проектов , зависимости ~ 39. Имеются методики по 
офис, обеспечивающий включающие анализ 25. Своевременно заключены необходимые договоры по использованию отдель-

административную под- отклонений и их ВJIИJI- проекту; ных инструментов управ-

держку проектов; кие на связанные про- 26. Издан приказ о формировании проектного офиса; ления проектами; 

7. Существует организа- екты и портфель в це- 27. Наличие отчетов, описывающих текущее состо1ние 40. Примен1ются специа-
ционнllJI единица, отве- лом~ проекта; лнзированные информа-
чающая за методическую 28. Наличие документов о принятии решения о приме- ционные системы. 

поддержку системы нении корректирующих воздействий; 

управления проектами; 29. Нмичие документа с предпожением на нзменени1; 
30. Наличие акта о завершении проекта; 

31. Наличие приказа о закрытии проекта; 
32. Нмичие аналитического отчета о реализации проек-
та; 

Рис. 2. Структура и состав факторов оценки организационно-управленческой эффективности СУП предприятия. 
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Факторы сгруппированы в следующие группы факторов: ( 1) организационная 

структура управления, (2) процедуры управления, (3) документационное и ИТ обес­

печение. 

Концепция методики оценки организационно-управленческой эффективности 

управления проектамизаключается в сопоставлении существующей на предприятии 

практики управления проектами с моделью лес, что позволяет оценить текущее 

состояние системы управления проектами и определить направления развития этой 

системы, либо оmимизации (устранения избыточных элементов). 

Таким образом, можно определить следующие актуальные цели создания ме­

тодики : 

1. достижение более полного понимания текущего состояния системы управ­

ления проектами предприятия; 

2. выявление потенциальных проблем, прежде чем они станут реальными; 

3. создание аналитической базы для разработки мер по решению существую­

щих проблем. 

Для оценки факторов бьmо предложено использовать следующую шкалу: О -

критерий отсутствует в практике управления проектами предприятия , 1 - критерий 

частично присутствует в практике управления проектами предприятия, 2 - критерий 

присутствует в практике управления проектами предприятия. Для каждого типа 

предприятия определяется индивидуальный набор оцениваемых факторов . В табли­

це 1 серым цветом выделены факторы, которые должны выполняться для предпри­

ятия соответствующего типа. 

Таблица 1 - Распределение факторов оценки организационно-управленческой эф­
фективности СУП по типам предприятий 

№ Требовани•, 
кр- в зависимо-

• 
№ Требовани•, 
кр- в зависимо­

сти от типа 

№ Требован~u, 
кр- в зависимо-

• 

- критерий вы­
полн.1етс~1 

- критериil не 

ВЫПОЛНJlеl"СI 

№ Требовани•, 
кр- в зависимо-

• 
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По результатам оценки факторов рассчитываются показатели оценки органи­

зационно-управленческой эффективности СУП предприятия, представленные в таб­

лице 2. 

Таблица 2 - Показатели оценки организационно-управленческой эффективности 

СУП предприятия 
Коэффициент структуры Коэффициент процессов Коэффициент обеспечения 

уnравления управления 

Кс = Ксп/Кстах, где Кп = Кпп/Кптах, где Ко = Коп/Котах, где 
Кс - коэффициент структу- Кп - коэффициент процессов Ко - коэффициент обеспече-
ры управления ния 

Ксп - балл по результатам Кnn - балл по результатам Коп - балл по результатам 

оценки оценки оценки 

Kcmax - максимально воз- Кптах - максимально воз- Котах - максимально воз-
можный балл для данного можный балл для данного можный балл для данного 

типа предприятий по блоку типа предприятий по блоку типа предприятий по блоку 

организационная структура процедуры управления про- Документационное и ИТ 

управления проектами. ектами . обеспечение реализации 

проектов. 

Коммексная оценка ОУЭ СУП рассчитывается как сумма коэффициентов 
Кобщ=Кс+Кп+Ко 

Максимальная оценка отдельного фактора составляет 2 балла, количество 

оцениваемых факторов для предприятий типа К1 составляет 30, К2 - 39, К3 - 25, К4 

- 40. Таким образом максимальное количество баллов, которые может набрать 

предприятие по результатам оценки составляет для предприятий типа Kl - 60 бал­

лов, К2 - 78 баллов, К3 - 50 баллов, К4 - 80 баллов. 

Так как коэффициенты являются относительными показателями, на их основе 

может быть произведено сравнение СУП различных предприятий, в том числе тех, 

которые относятся к разным типам . 

Внедрение процедуры оценки позволяет: 

1. обеспечить эффективное функционирование, устойчивость и максимальное 

(согласно установленным целям) развитие организации в условиях многоплановой 

конкуренции; 

2. сохранить и эффективно использовать ресурсы и потенциал организации; 

3. своевременно выявить и минимизировать коммерческие, финансовые и иные 

риски в управлении организацией ; 

4. сформировать адекватную современным постоянно меняющимся условиям 

хозяйствования систему информационного обеспечения всех уровней управления, 

позволяющую своевременно адаптировать функционирование организации к изме­

нениям во внутренней и внешней среде. 

Процедура проведения оценки организации управления проектами представ­

лена на рис.3. Для полного представления о методике необходимо изучить весь ме­

тодический материал. Для определения перечня критериев оценки предприятие 
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должно быть отнесено к соответствующему квадранту. На этапе выбора критериев, 

с учетом типа предприятия, происходит адаптация методики под конкретные по­

требности предприятия. На основании полученных данных аналитик определяет 

проблемные области в системе управления проектами предприятия и разрабатывает 

предложения по их устранению. После определения проблемных областей, их ран­

жирования по значимости, необходимо разработать направления дальнейших дей­

ствий, направленных на их решение. 

Большую часть необходимой информации можно взять из документов пред­

приятия, организационной структуры, положений о структурных подразделениях, 

должностных инструкций, проектных документов. Информация так же выясняется в 

ходе проведения интервью с сотрудниками предприятия. Процедура оценки прово­

дится внутренними специалистами предприятия, имеющими квалификацию в об­

ласти управления проектами. 

1. Изучение методики оценки 

2. Классификация предприятия 

3. Выбор факторов с учетом типа предприятия 

4. Сбор и изучение информации 

5. Расчет показателей 

6. Интерпретация и анализ результатов 

7. Разработка и выполнение действий по результатам исследования 

Рис. 3. Блок-схема проведения оценки организации системы управления про­
ектами на основе эталонной модели. 

5. Определены выгоды и затраты связанные с организацией системы управле­
ния проек-rами предприятия и способы их экономической оценки, предложена 

методика оценки экономической эффективности организации системы управ­

ления проектами. 

Автором решена задача оценки экономической эффективности организации 

СУП предприятия на основе методов, использующихся при проведении оценки эф­

фективности инвестиционных проектов. При организации СУП предприятием при­

нимается решение о вложении средств в программное обеспечение, оборудование и 

знания, с целью получения в последующем экономического эффекта от этих вложе­

ний. 
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Из всего многообразия показателей, характеризующих эффективность инве­

стиционных проектов, мы использовали такие стандартные методы, как NPV, IRR, 

DPB. Для определения денежного потока, связанного с организацией СУП, автором 

разработано дерево «выгод и затрат» (рис. 4) и совокупность показателей для их 

оценки в денежном выражении. 

Затраты 
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Оснащение рабочих мест РП и сотрудников Пс 

Содержание обслуживающего персонала 

Обновление проr~>аммного обсспечеии• 

Размножение и хранение докумектации 

Обучение и сер111фикаwu персонала 

Консультации и ииформ. услуП! 

Рост производительности труда руководите­
лей за счет усилеии• нематериальной мотива­
ции, четкого закреплени• полномочий и от­

ветственности 

Повышение оперативности принктик управ­
ленческих решений, за счет сокращенНJ1 

звеньев информационной цепи 

Повышение точности планироаани.1 

Увеличение полноты и достоверноепt отчет­
ной информации 

Сокращение тру доем кости планирования 

Сокращение трудоемкости сбора и обработки 
отчетной информации 

Сокращение длительности управленческого 
цикла подготовки и прииктик решения 

Сокращение времени на адаrmщию новых 
сотрудников 

Сокращение отклонений от запланированной 
дпктельности и стоимости проектов 

Усиление стратеП!ческоА ориентированности 

проектной депельности 

Рис. 4. Дерево выгод и затрат, связанных с организацией СУП на предприятии . 
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Исходя из построенного дерева выгод и заlрат, связанных с внедрением СУП, 

получили формулу для расчета совокупных заlрат на внедрение СУП: 

/С= "[.(1"' ,/~,/м,/•~,/" ,/.,..) (1) 
где : IC - совокупные заlраты на внедрение СУП, 

Ioc:- заlраты на приобретение оборудования, 
100 - заlраты на приобретение программного обеспечения, 

Iпс - заlраты на проектирование системы, 

lнпо - заlраты на настройку программного обеспечения , 

lоп - заlраты на обучение персонала, 
100, - заlраты на опытно-промышленную эксплуатацию. 

Внедрение СУП в основном производится в течение одного года, поэтому 

приведение названных заlрат к текущей стоимости является нецелесообразным . 

Эффект от функционирования СУП в i-м году PVi рассчитывается как раз­

ность двух сумм: суммы частных выгод от функционирования системы и суммы за­

lрат на функционирование и эксплуатацию системы: 

PV, = L(Bp"Bn"Bo, ,Вс,)- L(Зф,,Зэ,) (2) 
где: Вр - выгоды от ролевой структуры, 

Вп - выгоды от регламентации процессов, 

Во - выгоды от документационного и ИТ обеспечения, 

Вс - синергетические выгоды, 

Зф - Заlраты на функционирование СУП, 

Зэ - заlраты на эксплуатацию СУП. 

Заlраты возникают в связи с функционированием системы (3), а так же в свя-

зи с необходимостью обеспечения ее работоспособности: 
т 

Зф, = L(QJIO *SJIO +Qpd *Spd) (3) 
где: 1Ф= !... заlраты на функционирование системы, 

m - количество проектов, выполняющихся на предприятии в i-м перио-
де, 

Qpo - количество руководителей k-ого проекта, 

Spo - средние заlраты на содержание одного руководителя k-ого проек­

та, 

Qp<1- количество соlрудников проектного офиса k-ого проекта, 
Spd - средние ЗаlраТЫ на содержание ОДНОГО СОlрУдНИКа проектного 

офиса k-ого проекта. 

Зэi= L.<So, Soon, Sннм, Sc, Sк) (4) 
где : Зэi - заlраты на эксплуатацию СУП в i-м периоде, 

So - заlраты на обслуживающий персонал, 

Sопо - заlраты на обновление программного обеспечения, 

Sнмд - заlраты на размножение, распространение и хранение норма­

тивно-методических документов по СУП, 

Sc - заlрЗТЫ на обучение и сертификацию персонала, 

Sк - ЗЗlраты на консультационное и информационное обслуживание. 



17 

Выгоды от функционирования СУП возникают в связи с основными элемен­

тами системы: выгоды от организационно-ролевой структуры, выгоды от регламен­

тации процессов, выгоды от документационного и ИТ обеспечения, а также в связи 

с синергетическим эффектом, появляющимся от взаимодействия элементов системы 

между собой. 

К выгодам от ролевой структуры относятся: рост производительности труда 

руководителей за счет усиления нематериальной мотивации, четкого закрепления 

полномочий и ответственности, а так же повышение скорости передачи информа­

ции, за счет сокращения звеньев информационной цепи. К выгодам от регламента­

ции процессов относятся : повышение точности планирования, увеличение полноты 

и достоверности отчетной информации. К выгодам от документационного и ИТ 

обеспечения относятся: сокращение трудоемкости планирования, сокращение тру­

доемкости сбора и обработки отчетной информации, сокращение длительности 

управленческого цикла подготовки и принятия решения, сокращение времени на 

адаптацию новых сотрудников. К синергетическим выгодам отнесем сокращение 

отклонений от запланированной длительности и стоимости проектов, усиление 

стратегической ориентированности проектной деятельности. 

Для оценки перечисленных выгод в денежном выражении нами разработано 3 

показателя: сокращение фактического бюджета проектов предприятия, экономия 

трудозатрат руководителей проектов и персонала, задействованного в проектах. 

Обобщенным показателем по повышению оперативности принимаемых ре­

шений по проекту, сокращению отклонений от запланированной длительности и 

стоимости проектов, сокращению длительности управленческого цикла служит со­

кращение фактического бюджета проекта: 

В.., = S * (flo * S0 - n1 * S1) ( 5) 
где: Впр - выгода от оперативного принятия управленческих решений, 

S - совокупный бюджет проектов предприятия, 

11о - доля проектов, выполняющихся с превышением бюджета до вне­

дрения СУП, 

n1 - доля проектов, выполняющихся с превышением бюджета после 

внедрения СУП, 

s0 - превышение бюджета проектов до внедрения СУП, 

s1 - превышение бюджета проектов после внедрения СУП, 

Выгоду от роста производительности труда оценим через сокращение количе­

ства времени, затрачиваемого руководителем на принятие решений и управление 

проектом (6), т.о., высвобождается время для выполнения управленческих работ по 

другим проектам или по функциональной деятельности, а так же сокращается фонд 

оплаты труда руководителя, отнесенный на проектную деятельность: 

в_= f (Q,,-Q1)• зп,р. + f <C?o-Q1)• зп..,,N. (6) 
k=I p • I 
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где: м - количество проектов, выполняющихся на предприятии, 

r - количество руководителей, задействованных в управлении портфе­

лем проектов, 

Brrт - выгода от роста производительности труда руководителей проек­

та, 

Q0 - количество времени, затрачиваемое руководителем до внедрения 

СУП, 

Q1 - количество времени, затрачиваемое руководителем после внедре­

ния СУП, 

ЗПчрп- часовая ставка оплаты труда руководителя проекта в рублях, 

ЗПчроп - часовая ставка оплаты труда руководителя портфеля проектов в 

рублях. 

Выгоду от сокращения трудоемкости планирования и сокращение трудоемко­

сти сбора и обработки отчетной информации оценим через сокращение количества 

времени, затрачиваемого сотрудниками проектного офиса на названные операции 

(7), т.о., высвобождается время для выполнения других работ по проекту или по 

функциональной деятельности: 

B,.,=f(Q0 -Q1 )*3П"~ (7) 
где : tM - количество проектов, выполняющихся на предприятии, 

В00 - выгода от сокращения трудоемкости планирования и сокращения 

трудоемкости сбора и обработки отчетной информации, 
Q0 - количество времени, затрачиваемое сотрудниками проектного 

офиса до внедрения СУП, 

Q1 - количество времени, затрачиваемое сотрудниками проектного 

офиса после внедрения СУП, 

ЗПчоо - часовая ставка оплаты труда сотрудника проектного офиса в 
рублях. 

Проведена оценка экономической эффективности организации СУП для 

предприятия типа К4. Основные показатели экономической эффективности органи­

зации СУП составили NPV - 45 552,12 тыс .руб. , IRR - 86%, DPB - 2 года, т.е. про­

ект по организации СУП признается экономически эффективным. 

6. Сформированы рекомендации, направленные на повышение организацион­
но-управленческой и экономической эффективности управления проектами на 

промышленных предприятиях. 

Как показало проведенное исследование, общими причинами неэффективного 

управления проектами, характерными для предприятий Пермского края являются : 

1. низкое качество планирования и контроля проектов. На большинстве объ­

ектах исследования планы не достаточно детальны, не включают всех аспектов проек­

тов и не аюуализируются . Формат отчетности не соответствует формату планов. 

2. отсутствие регулярного внимания со стороны руководителей предпри­

ятий к проектам . 
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3. недостаточное применение формализованных механизмов приоритеза-

ции проектов, позволяющих перераспределять ресурсы между проектами, выделять 

наиболее приоритетные проекты. 

4. низкая мотивация проектных команд. 

Сводные результаты оценки организационно-управленческой эффективности 

исследованных предприятий представлены в таблице 4. 

Таблица 4 - Результаты оценки организационно-управленческой эффективности 

СУП предприятий. 

Наимено- КоЭфq>ициент 
вание Коэффициент процессов 

Тип пред- предпри- структуры управлеНИJ1 Коэффициент КомШJексная 
ПPИJITИJI ЯТИJI управления (Общий) обеспечеНИJ1 оценка 

К1 ЭРТ 1 0000 08125 07500 2 5625 
KI ям о 7500 о 7500 о 7500 2.2500 
К2 пнос 0.5000 о 5185 о 3333 1.3519 
К2 нмз о 2143 04259 о 1667 о 8069 
К2 лмз о 2143 04259 о 1667 0.8069 
К2 нсх 0.7143 06296 о 3333 1.6772 
К2 mn о 6429 о 5926 о 1667 1 4021 
К3 АППК 0.6250 06471 о 1250 1 3971 
К3 ПАН 0.1250 о 5588 о 1250 0.8088 
К3 ДП 0.2500 о 5882 о 0000 о 8382 
К3 ЭРС 0.5000 1 0000 о 0000 1.5000 
К3 УШIН 0.1250 о 2941 о 0000 04191 
К4 нипи о 2857 о 3889 02500 о 9246 
К4 иски о 2857 о 3889 00000 06746 
К4 m 09286 о 7778 о 7500 2 4563 

В результате корреляционного анализа получены статистически значимые 

прямые связи между показателями организационно-управленческой эффективности 

(R>0,59; N=l5; р<О,05). Причем тесные связи между показателями структуры 

управления и процессов управления проектами (R>0,8 l ), показателями структуры 

управления и обеспечения СУП (R>0,80), и средние связи между показателями про­

цессов управления проектами и обеспечения СУП (R>0,59)/ Таким образом, изме­

нение характеристик структуры управления приведет к систематическому измене­

нию характеристик процессов управления и обеспечения СУП, что доказывает 

взаимосвязь этих элементов в системе управления . 

С помощью однофакторноrо дисперсионного анализа (табл. 5) установлено, 

что различия в документационном и ИТ обеспечении СУП предприятий (коэффици­

ент обеспечения) являются более выраженными, чем случайные различия внутри 

каждой группы предприятий (р<О,О l ). Следовательно, область деятельности, в ко­

торой предприятие применяет инструменты управления проектами, влияет на уро­

вень методического и ИТ обеспечения СУП предприятий (Fэмп = 7,68; р<О,О 1 ). 



20 

Таблица 5 - Результаты дисперсионного анализа 

Показатель оценки организационно- Критерий 

Фише а F 
2,179169 
1,335546 
7,683951 

Для объяснения этих различий проведены сравнения средних значений коэф­

фициента обеспечения между группами предприятий с помощью одного из анало­

гов t-критерия Стьюдента (LSD-Tecт) (см. табл. 6). Средние значения коэффициента 

обеспечения для группы предприятий К 1 достоверно отличаются (р<О,О 1) от сред­

них значений этого показателя для групп предприятий К2, К3 и К4. 

Таблица 6 - Сравнение средних значений коэффициента обеспечения для разных 
групп предприятий с помощью LSD-Tecтa 

Группа 
Среднее значение коэффициента обеспечения по группе 

предприятий 
предприятий 

М ю=О,75 Мю=О,23 Мкз=О,05 Мк4=0,33 

К1 0,005 0,001 0,025 
К2 0,005 0,129 0,455 
К3 0,001 0,129 0,051 
К4 0,025 0,455 0,051 

В результате регрессионного анализа получены однофакторные линейные 

регрессионные уравнения, отражающие зависимость интегрального показателя ор­

ганизационно-управленческой эффективности СУП от коэффициента структуры 

управления (8), от коэффициента процессов управления (9) и от коэффициента 

обеспечения (10): 

Кобщ = 2,23* Кс -0,26 
Кобщ = 3,40* Кп -0,62 
Кобщ = 2,14* Ко -0,77 

R=0,96 
R=0,87 
R=0,88 

(р<О,001) 

(р<О,001) 

(р<О,001) 

(8) 
(9) 
(10) 

Учитывая статистическую значимость коэффициентов регрессии, можно ут­

верждать, что данные модели адекватны и могут быть использованы для прогнози­

рования и принятия решений. В частности по коэффициентам при независимой пе­

ременной (коэффициенты структуры управления, процессов управления и 

обеспечения) можно судить насколько изменится зависимая переменная (организа­

ционно-управленческая эффективность СУП). Положительные коэффициенты рег­

рессии при независимых переменных свидетельствуют о том, что улучшение струк­

туры, процессов и обеспечения СУП приведет к повышению организаuионно­

управленческой эффективности системы. 



21 

Так же получена трехфакторная регрессионная модель ( 11 ), отражающая 

влияние коэффициентов структуры управления, процессов управления и обеспече­

ния на организационно-управленческую эффективность СУП: 

Кобщ =О,92* Кс +1,29* Кп +О,9*Ко -0,08 R=0,99 (р<О,001) (11) 

Полученное уравнение регрессии (4) адекватно по F-критерию Фишера, все 

коэффициенты регрессии статистически значимы (по t-критерию Стьюдента). Та­

ким образом, регрессионная модель (4) может быть использована для принятия ре­

шений и прогнозирования. Судя по значениям коэффициентов при независимых пе­

ременных, наибольшее влияние на организационно-управленческую эффективность 

оказывает коэффициент процессов управления, а влияние коэффициентов структу­

ры и обеспечения примерно одинаково. Учитъ1вая знак коэффициентов, получаем, 

что при увеличении значения любой независимой переменой значение зависимой 

так же увеличится. 

Учитывая, что потребности в инструментах и методах управления проектами 

и исходный уровень развития практики управления проектами у исследованных 

предприятий различны, бьmи разработаны рекомендации по повышению организа­

ционно-управленческой и экономической эффективности организации СУП для 

предприятий выделенных нами групп. 

Предприятиям группы Kl необходимо сконцентрировать усилия на разработ­

ке нормативно-методического обеспечения и внедрении программного обеспечения. 

Необходимо выработать требования к документам проекта, формирующимся на 

всех фазах жизненного цикла проекта, разработать шаблоны этих документов, пра­

вила их заполнения и регламент предоставления. Особое внимание уделить разра­

ботке процедуры и форматов бюджета и мана исполнения бюджета, так как данные 

документы, являются наиболее значимыми. Предприятиям этой группы необходимо 

применять информационные системы для манирования и контроля проектов, а так 

же для управления информацией по ним. 

Предприятиям группы К2 требуется, наряду с действующей функциональной 

структурой, применять ролевую проектную структуру, включающую и роли управ­

ления портфелями проектов, активнее вовлекать руководство предприятий в реали­

зацию проектов, регулярно организовывать совещания по проектам у высшего ру­

ководства. Для обеспечения эффективного управления проектами необходимо 

создание и развитие проектного офиса, наделенного функциями создания и разви­

тия корпоративной методологии управления проектами, организации обучения пер­

сонала и менеджеров технологиям проектного управления, ведения архивов проек­

та, накомения опыта компании и др. Поскольку на предприятиях группы К2 

реализуется одновременно несколько проектов, в целях формирования сбалансиро-



22 

ванного портфеля проектов, а также эффективного распределения ресурсов между 

проектами рекомендуется внедрять процесс оценки приоритета проекта, основан­

ный на стратегии предприятия. Для получения комплексной информации о проек­

тах и для обеспечения контроля выполнения всех проектов, реализуемых предпри­

ятием, следует применять информационные системы, позволяющие получать 

информация не только на уровне отдельного проекта, но и обобщенную информа­

цию по всем портфелям проектов предприятия . 

Предприятиям группы КЗ следует более четко определить статус руководите­

ля проекта, а так же вовлекать высшее руководство предприятия в проектную дея­

тельность, своевременно эскалировать проблемы. В области проектных процедур 

предприятиям группы КЗ следует уделять больше вним'1Ния определению целей и 

результатов проекта, чтобы избежать неконтролируемых изменений содержания 

проекта в процессе его выполнения, более детально планировать проекты и состав­

лять планы на весь период проекта, а не только на ближайший календарный период. 

Обеспечить соответствие формата отчетной информации формату планирования, 

актуальность планов по проектам и регулярность получения отчетов . Использовать 

для управления проектами простые и не требующие длительного обучения инфор­

мационные системы. 

Предприятиям группы К4 необходимо четко разд~лить сферы ответственно­

сти руководителей проектов и линейных руководителей для исключения их пере­

крытия, как в области различных функциональных подразделений, так и в одном 

подразделении . Использовать регулярный оперативный контроль реализации про­

екта как целого . Обеспечивать движение информации по проекту не по функцио­

нальным связям, что увеличивает время для ее получения исполнителем , а по про­

ектным. Необходимо включать в проект весь жизненный цикл, инициацию, 

планирование, реализацию, завершение. Учитывать, что данные фазы жизненного 

цикла наслаиваются друг на друrа и реализуются с разной интенсивностью. Исполь­

зовать современные инструменты планирования проектов (MS Project и т.п. ) 

Таким образом, автором смоделирована эффективная система управления 

проектами развития промышленного предприятия включающая : (1) лес организа­

ции СУП, в которую заложен механизм адаптации к типу nроектной деятельности 

предприятия; (2) перечень факторов влияющих на организационно-управленческую 

эффективность СУП и показатели их оценки, которые позволяют выявить слабые 

места и определить направления для развития управления •роектами предприятия; 

(3) состав выгод и затрат связанных с организацией СУП и способы их экономиче­

ской оценки . 
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