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Настоящая статья посвящена выявлению особенностей систем показателей эффективности труда руко-
водителей проектов и обоснованию необходимости их дифференциации для проектов различных типов. Рас-
смотрена специфика систем показателей эффективности труда руководителей проектов, выявлены факторы, 
влияющие на содержание и структуру системы показателей: цели организации, проекта, оценки, требования 
должности или проектной роли, структура персонала организации и команды проекта. Предложена типо-
логия проектов компании: проекты развития, внутренние проекты, проекты по заказам, выдвинута и обо-
снована новая научная идея дифференциации систем показателей эффективности в зависимости от типов 
проектов. Представлены результаты исследования применяемых инструментов для оценки эффективности 
проектов и труда их руководителей на предприятиях г. Омска, доказавшие наличие дифференцированного 
подхода к оценке проектов. Обоснована необходимость балансирования универсальных и специфичных по-
казателей с учетом приоритетных областей ответственности руководителей в проектах разных типов.
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Использование ключевых показателей 
эффективности нашло широкое применение 
не только в управлении функциональной де-
ятельностью, но и в управлении проектами.
На сегодняшний день не вызывает сомнений 
возможность и необходимость применения 
метрик эффективности и сбалансированных 
систем показателей в управлении эффектив-
ностью проектов. Однако в литературе до 
сих пор недостаточно полно представлены 
вопросы оценки эффективности труда ру-
ководителей проектов, создания формализо-
ванных систем оценки, привязки размеров 
компенсаций к результатам труда руково-
дителей проектов. Не до конца изучены во-

просы состава показателей оценки, предо-
пределенного проектной спецификой. Кроме 
того, проекты организации могут отличаться 
уровнем постановки целей, его значением 
в компании, содержанием работ, масштабом 
вовлечения подразделений, что требует диф-
ференциации подходов к определению со-
става и структуры систем показателей.

Целью настоящей статьи является вы-
явление особенностей систем показателей 
эффективности труда руководителей проек-
тов и обоснование необходимости их диффе-
ренциации для проектов различных типов.

Отправной точкой управления эффектив-
ностью проектов выступает декомпозиция 
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стратегических целей компании до уровня 
портфелей проектов и дальнейшее каскади-
рование в рамках программ и проектов. Так, 
портфели программ и проектов включают 
в себя элементы стратегии организации, ре-
ализуемые в форме программ и проектов. 
Управление портфелем главным образом 
нацелено на обеспечение соответствия це-
лей входящих в портфель программ и про-
ектов стратегическим целям компании 
посредством многоуровневых процедур от-
бора. Кроме того, портфельное управление 
позволяет оптимизировать цели программ 
и проектов, входящих в портфель, их взаи-
мозависимости, расходы, календарные пла-
ны, ресурсы и получаемые выгоды. Управле-
ние программой, в свою очередь, позволяет 
взаимоувязать расходы, расписания, усилия 
и результаты множества проектов. В то вре-
мя как управление проектом способствует 
достижению конкретных целей и результа-
тов проекта, предопределенных програм-
мой или портфелем, куда данный проект 
включен, или в более широком смысле стра-
тегией организации. Инструментом такого 
кроссуровневого выравнивания выступает 
система показателей эффективности [3, 4]. 
На рисунке показано, как сбалансированная 
система показателей может использоваться 
в качестве инструмента согласования целей 
разных уровней со стратегическими целями 
компании. Вне зависимости от специфики 
портфеля, программы или проекта орга-
низации используют системы показателей 

эффективности не только в целях планиро-
вания и мониторинга достигаемых страте-
гических результатов, но и применяют их 
в оценке эффективности труда руководите-
лей проектов и определении потребностей 
профессионального развития.

Рассмотрим специфику систем показате-
лей эффективности труда руководителей про-
ектов с точки зрения их состава и структуры.

Во-первых, нацеленность проекта на 
конкретный результат обуславливает воз-
можность использования в качестве клю-
чевого показателя эффективности степень 
достижения цели проекта (целевой пока-
затель) [2].Такой показатель позволит оце-
нить общую эффективность работы по про-
екту и опирается, по сути, на три ключевые 
характеристики управления проектами: 
выполнение бюджета, соблюдение графика 
проекта, соответствие качества. 

Во-вторых, для измерения выполнения 
бюджета проекта может быть использован 
показатель отклонения фактических затрат 
от нормативных, предусмотренных планом 
проекта. Степень достижения временных 
целей исполнения проекта целесообразно 
измерять с помощью показателя отклоне-
ния проектных работ от графика. Сопостав-
ление оценки выполнения бюджета и гра-
фика проекта позволит выявить возможное 
чрезмерное использование бюджета для 
обеспечения опережения графика проекта. 
Поэтому целесообразным, на наш взгляд, 
будет применение комплексной оценки 

Согласование целей портфелей, программ и проектов со стратегическими целями компании 
на основе систем показателей эффективности 
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двух представленных показателей. Так как 
в планах проектов однозначно идентифици-
руются результаты, как промежуточные, так 
и конечные, целевые показатели оценки мо-
гут быть дополнены показателями степени 
достижения этих результатов, которые по-
зволят измерить соответствие качества работ 
проекта необходимому уровню. Таким обра-
зом, именно проектные характеристики, за 
которые в наибольшей степени несут ответ-
ственность руководители проектов, – время, 
затраты, результаты, качество, удовлетворен-
ность стейкхолдеров – должны закладываться 
в качестве ограничений при формировании 
качественных ключевых показателей эффек-
тивности и в дальнейшем использоваться для 
оценки эффективности их труда.

В-третьих, специфичность системе клю-
чевых показателей эффективности труда 
руководителей проектов придает идентифи-
кация множественных областей ответствен-
ности руководителя. Такая ответственность 
подразумевает не только ответственность пе-
ред материнской компанией, но и ответствен-
ность перед заказчиком и командой проекта. 

С точки зрения ответственности перед 
материнской компанией оценка эффектив-
ности труда руководителя проекта, по сво-
ей сути, это процесс определения вклада 
выполненного проекта в достижение целей 
самой материнской компании. Для этого 
могут быть применены как качественные 
показатели (к примеру, соответствие про-
екта стратегии организации), так и коли-
чественные финансовые индикаторы (доля 
прибыли от проекта в общей прибыли ком-
пании и т.п.) [5]. Так как причина существо-
вания любого проекта – нужды заказчика, 
то ответственность перед ним предопреде-
ляет необходимость идентификации и удов-
летворения его запросов. Эффективность 
труда руководителя проекта здесь может 
быть измерена с помощью оценки соответ-
ствия результатов проекта требованиям тех-
нического задания, оценки удовлетворенно-
сти заказчика проекта. Процесс измерения 
удовлетворенности заказчика целесообраз-
но распределить во времени: сразу после 
выполнения работ по проекту (факт сдачи 
проекта без рекламаций) и отдаленный ре-
зультат выполнения проекта (факт повтор-
ных обращений заказчика). 

Ответственность руководителя проек-
та перед командой проекта обуславливает 
необходимость оценки социально-психо-
логических аспектов его деятельности. По-
веденческая компетентность руководителя 
определяется как его личными чертами (ли-
дерскими качествами, уверенностью в себе, 
творческим энтузиазмом и т.п.), так и умени-
ями и навыками (мотивировать, нацеливать 

на результат, делегировать, контролировать 
ситуацию, управлять конфликтом и т.п.). Из-
мерение эффективности руководителя в дан-
ной области существенно затруднено из-за 
высокой степени субъективности. Поэтому 
целесообразно, на наш взгляд, проводить 
оценку через косвенные показатели, такие, 
например, как отсутствие текучести в коман-
де проекта, отсутствие конфликтов и т.п.

В-четвертых, немаловажное значение 
для выполнения проектов имеет соблю-
дение плана проекта. В связи с этим воз-
никает необходимость измерения эффек-
тивности труда руководителей проекта по 
процессу. В качестве ключевых показате-
лей здесь могут быть использованы пока-
затели исполнения дат наступления кон-
трольных точек проекта, идентификация 
которых является критически важной ча-
стью описания содержания проекта.

В-пятых, состав системы показателей 
эффективности должен учитывать контекст 
осуществления проекта с точки зрения объ-
емлющей системы, т.е. портфеля и про-
граммы, в которые включен данный проект. 
Так, управление портфелем проектов в ор-
ганизациях требует поддержания баланса 
внутри этого портфеля. Для того чтобы не 
допустить негативных факторов, связанных 
с параллельным осуществлением разных 
проектов в организации руководителями 
проектов («оттягивание» ресурсов в свой 
проект и т.п.), необходимо измерять сопря-
женность исполнения разных проектов [1]. 

Таким образом, структура и содержание 
системы показателей эффективности труда 
руководителей проектов зависит от целей 
организации, проекта и целей оценки, от 
специфики и требований должности или 
проектной роли, от структуры персонала 
организации, команды проекта и т.д. Для 
эффективного функционирования системы 
показателей требуется проработка возмож-
ных результатов в зависимости от типа про-
екта в связи с разным набором целей и задач 
каждого типа, спецификой последствий для 
организации и критериев успешности, что 
предопределяет и разнородность ключевых 
показателей эффективности труда руково-
дителей проектов.

Авторы считают, что целесообразно вы-
делить в портфеле проектов компании три 
принципиально различных группы проектов.

К первой группе авторы отнесли вну-
тренние проекты компании. Это проекты, 
ориентированные на внутренние нужды 
компании, примером могут служить такие 
проекты, как внедрение корпоративной ин-
формационной системы, системы менед-
жмента качества, системы материального 
стимулирования и пр.
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Вторая группа включает в себя так назы-

ваемые проекты развития, ориентированные 
на развитие бизнеса компании, такие как раз-
работка нового продукта, рекламная кампа-
ния, открытие новой точки продаж и пр.

Наконец, третью группу составляют 
проекты по заказам клиентов (организаций, 
частных лиц). Такие проекты, как правило, 
присутствуют в портфеле заказов предпри-
ятия, осуществляющего свою деятельность 
в проектном формате.

Выделение данных групп проектов об-
условлено существенными различиями 
в целях, ожидаемых результатах и соста-
ве стейкхолдеров проектов. Различают-
ся и уровни назначаемых руководителей, 
и требования к результатам их труда.

Авторами было проведено исследова-
ние применяемых инструментов для оцен-
ки эффективности проектов и труда их ру-
ководителей в Омском регионе в разрезе 
указанных групп проектов. Эмпирической 
базой исследования выступили ответы слу-
шателей Президентской программы подго-
товки управленческих кадров, обучавшихся 
в Центре делового образования Омского го-
сударственного университета им. Ф.М. До-
стоевского (2014–2015 уч.г.). Контингент 
слушателей Президентской программы 
подготовки управленческих кадров состав-
ляют молодые активные руководители всех 
звеньев менеджмента, традиционно облада-
ющие довольно высокой мотивацией к раз-
витию и повышению эффективности сво-
их организаций. Данным обстоятельством 
обусловлен выбор целевой аудитории для 
данного исследования. Количество респон-
дентов составило 108 человек. Отраслевая 
специализация опрашиваемых руководите-
лей показана в табл. 1. 

Таблица 1
Распределение по отраслям, 

в % от общего числа опрошенных

Промышленность  28,3 
Здравоохранение и социальные услуги  16,3 
Строительство  13,0 
Наука и образование  10,9 
Торговля и сфера услуг  9,8 
Транспорт и связь  7,6 
Сельское хозяйство  5,4 
Культура и искусство  3,3 
Физическая культура и спорт  2,2 
Прочие  3,3 

Слушателям было предложено опреде-
лить, какое количество проектов в среднем 
в год реализуется в компании. При этом 
опрос осуществлялся по выделенным ав-

торами типам проектов. Полученные 
результаты свидетельствуют, что среди 
опрошенных 64,7 % респондентов отме-
тили, что компании реализуют проекты. 
Распределение ответов по типам проектов 
сложилось следующее: 44,2 % компаний 
регулярно реализуют внутренние проек-
ты, 48,4 % опрошенных отметили, что в их 
компаниях осуществляются проекты раз-
вития, в 29,3 % компаний ведутся проекты 
по заказам клиентов. Сумма отмеченных 
долей превышает 100 %, поскольку в ком-
паниях могут осуществляться проекты 
двух и более типов.

Респондентам было предложено оценить 
степень, в которой в их компаниях приме-
няются формализованные системы оценки 
эффективности проектов в разрезе выделен-
ных групп проектов. Полученные результа-
ты (табл. 2) выявили крайне низкую долю 
компаний, осуществляющих оценку эффек-
тивности проектов и их руководителей на 
формализованной основе. В наибольшей 
степени такой оценке подвергаются вну-
тренние проекты, что связано, на наш взгляд, 
с близостью содержания проекта, схемы 
определения ответственности и организации 
управления такими проектами с аналогич-
ными характеристиками функциональной 
деятельности. В данном случае внутренние 
проекты, как правило, отражают сложив-
шуюся на предприятии организацию тру-
да руководителей, следовательно, к оценке 
эффективности таких проектов применяют 
системы показателей для линейных и функ-
циональных менеджеров. В наименьшей 
степени формализованной оценке подверга-
ются проекты по заказам клиентов, что вы-
звано разнообразием таких проектов, специ-
фикой требований заказчика.

Таблица 2
Применение формализованных систем 

оценки эффективности проектов 
в компаниях, реализующих проекты*

Внутренние 
проекты

Проекты 
развития

Проекты 
по заказам

В макси-
мальной 
и высокой 
степени

16,7 12,1 5,0

В не-
которой 
степени

10,0 9,1 10,1

Отсут-
ствует 73,3 78,8 85,0

П р и м е ч а н и е . * в % от общего числа 
компаний, реализующих проекты, для проектов 
указанной группы.
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Таким образом, проведенное исследова-

ние применяемых инструментов для оценки 
эффективности проектов и труда их руково-
дителей показало низкую степень формали-
зованной оценки эффективности проектов, 
при этом выявив наличие дифференциро-
ванных подходов в компаниях к оценке про-
ектов разных типов.

Реализация дифференциации систем по-
казателей эффективности труда руководителей 
проектов, на наш взгляд, требует взвешенного 
подхода и осуществления ряда процедур.

1. Выделение и разработка универсальных 
показателей в целом по всем типам проектов, 
основанных на ключевых характеристиках 
управления проектами (времени, стоимости, 
результатах, качестве проекта, удовлетворен-
ности заинтересованных сторон).

2. Расстановка приоритетных областей 
ответственности руководителей в проектах 
разных типов. Так, ответственность перед 
заказчиком (удовлетворение его запросов) 
в первую очередь предопределяет форма-
лизацию специфичных показателей эффек-
тивности труда руководителей проектов по 
заказу. Во внутренних проектах и проектах 
по развитию проявляется приоритет ответ-
ственности перед материнской компанией. 

3. Выявление и разработка дифферен-
цированной системы ключевых показателей 
эффективности труда руководителей проек-
тов для разных типов проектов. Учитывая 
специфичность внутренних проектов в ча-
сти влияния на организацию, в качестве кри-
териальной базы эффективности труда ру-
ководителей проектов, следует использовать 
степень учета интересов вовлеченных в про-
ект сторон, качество процесса внедрения из-
менений в организации, вызванных данным 
проектом, отсутствие внутренних социаль-
ных конфликтов и т.п. Для проектов развития 
организации наибольшую ценность в опреде-
лении эффективности труда руководителей 
проектов представляют показатели эффектив-
ности инвестиций, в частности срок окупа-
емости, внутренняя норма рентабельности, 
срок освоения проектных мощностей, до-
стижения точки безубыточности и т.п. Эф-
фективность труда руководителей проектов 
по заказу определяется на основе показате-
лей вклада в прибыль организации в целом, 
отсутствия рекламаций от заказчика и т.п.

Итак, система сбалансированных пока-
зателей является действенным инструмен-
том согласования целей разных уровней, 
достигаемых в рамках портфелей, программ 
и проектов компании для выполнения стра-
тегических целей компании вне зависимо-
сти от специфики портфеля, программы или 
проекта организации. Выявленные авторами 
особенности систем показателей эффектив-

ности труда руководителей проектов позво-
лили сделать вывод об их зависимости от 
целей организации, проекта и целей оценки, 
от специфики и требований должности или 
проектной роли, от структуры персонала ор-
ганизации, команды проекта. Разнородность 
показателей эффективности труда руководи-
телей разных типов проектов предопределяет 
необходимость дифференциации систем по-
казателей. Практическое исследование авто-
ров выявило наличие дифференцированных 
подходов к оценке проектов разных типов 
в компаниях. Дифференциация показателей 
эффективности труда руководителей проек-
тов предполагает балансирование универ-
сальных и специфичных показателей с уче-
том приоритетных областей ответственности 
руководителей в проектах разных типов. 
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