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аннотация

Актуальность. Опыт применения ключевых показателей эффективности и сбалансированных систем пока-
зателей, свидетельствующий о значимых негативных последствиях в системе управления и организационной 
культуре, обусловил поиск новых подходов к управлению результативностью труда руководителей, способст-
вующих развитию внутренней мотивации. Цель работы —  провести исследование возможностей применения 
оценки эффективности проектов для управления результативностью труда руководителей. Авторами выдвинута 
и обоснована идея построения системы управления результативностью труда руководителей на основе оценки 
эффективности проектов, осуществляемых под их руководством.
Методы. Концептуальная основа статьи базируется на методологии системного подхода, в частности методах 
структурно-функционального и процессного подходов, также в работе использовались методы анкетирования 
и математической статистики. Авторами проведено анкетирование слушателей Президентской программы под-
готовки управленческих кадров с целью исследования степени распространения проектно-ориентированного 
управления и состояния оценки эффективности управления проектами на предприятиях г. Омска.
Результаты. В статье проанализированы позитивные стороны и сдерживающие факторы построения систем 
ключевых показателей эффективности и систем сбалансированных показателей для оценки проектной дея-
тельности и результативности труда руководителей в организациях, реализующих проекты. Выявлена зависи-
мость уровня эффективности компании и степени оценки эффективности проектов.
Перспективы. В качестве стратегических ориентиров формирования системы управления результативностью 
труда на базе ключевых показателей эффективности проектов предложены решения с учетом широкого кру-
га вопросов от обучения руководителей организаций и проектов до управления изменениями в компаниях, 
применяющих проектное управление. Авторами сформулированы этапы реализации предложенного подхо-
да: определение концепции управления результативностью труда; оценка возможностей и определение круга 
управленческих решений по привязке системы оценки результативности труда руководителей к результатам 
проектной деятельности; установление ключевых показателей эффективности проектов; проработка институ-
циональных аспектов внедрения ключевых показателей эффективности проектов; разработка механизма реа-
лизации системы управления результативностью труда на базе ключевых показателей эффективности проектов.
ключевые слова: эффективность; результативность труда; управление результативностью; проект; управление 
проектами; оценка эффективности; ключевые показатели эффективности; сбалансированная система пока-
зателей.
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abstract

Introduction, Purpose. Experience of key performance indicators and balanced scorecards application revealed 
significant negative consequences in management systems and organizational cultures. So, there are needs to be new 
approaches to performance management of managers’ labor allowing increasing in internal motivation. The paper aims to 
investigate the possibility of application of projects efficiency assessment to management of managers’ labor performance. 
The authors advanced and approved an idea concerning comprising of the managers’ labor performance management 
system based on assessment of projects efficiency that are implemented under their guidance.
Methods. The conceptual scheme of the paper is based on methodology of the systems approach, specifically methods 
of structural-functional and process approaches. Surveys and mathematical statistics were used as well. The authors 
interviewed the participants of the Presidential Managers’ Training Program for investigation of the extent of project 
oriented management spreading and the state of project efficiency assessment in Omsk companies.
Results. The paper contains the analysis of the experience of key performance indicators and balanced scorecards 
application in companies in russia and abroad, characteristics of strengths and constraints for building such systems 
for project activities assessment. The connection between company’s performance and the degree to which a company 
assesses project efficiency was confirmed.
Discussion. The strategical directions of development of the managers’ labor performance management system based 
on assessment of projects efficiency including a broad range of issues from organization and project managers’ learning 
to change management practices in project oriented companies were offered. The authors determined stages of the 
proposed approach realization: definition of the labor performance management construct; opportunities analysis and 
identification of managerial decisions needed to tie the managers’ labor performance management system to project 
activities results; setting-up project key performance indicators; working through institutional issues of project key 
performance indicators implementation; working out the mechanism of realization the managers’ labor performance 
management system based on assessment of projects efficiency.
Keywords: efficiency; labor performance; performance management; project; project management; efficiency assessment; 
key performance indicators; balanced scorecards.
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введение
В условиях усиления динамики и увеличения слож-
ности конкурентной среды будущее организаций 
зависит от эффективности принятых управленче-
ских решений. В последние годы в промышленно 
развитых странах широкое распространение полу-
чили концепции ключевых показателей эффектив-
ности и сбалансированные системы показателей, 

применяемые не только как инструменты операци-
онализации организационных стратегий, но и как 
средства, активно используемые в качестве базового 
инструмента управления результативностью управ-
ленческого труда.

Перспектива применения накопленного пози-
тивного опыта управления на основе использования 
концепций ключевых показателей эффективности, 

И. В. Катунина, Т. В. Конорева
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систем сбалансированных показателей и преодоления 
указанных негативных трендов видится в развитии 
проектноориентированного подхода к управлению 
социальнотрудовыми отношениями, который позво-
ляет, с одной стороны, применять концепции управ-
ления результативностью к проектной деятельности, 
выделяя ключевые показатели оценки эффективности 
проектов, а с другой стороны, способствует развитию 
внутренней мотивации руководителей за счет актуали-
зации принципов PAM (purpose —  autonomy —  master, 
или целесообразности деятельности, автономии, 
развития мастерства). Традиционно результатив-
ность и эффективность руководителей оценивалась 
на основе оценки достижения целей работающих 
под их руководством подразделений. Развитие идей 
проектноориентированного управления позволило 
авторам настоящей статьи выдвинуть идею постро-
ения системы управления результативностью труда 
руководителей, основанную на оценке эффективности 
осуществляемых под их руководством проектов. При 
этом под проектом понимается комплекс взаимосвя-
занных мероприятий, направленных на получение 
продукта (услуги), что позволяет подразумевать под 
текущей деятельностью руководителя выполнение 
портфеля его проектов. Жизнеспособность и направ-
ления развития этой научной идеи будут зависеть 
от того, насколько широко применяется проектное 
управление в деятельности организаций и исполь-
зуются ли формализованные системы для оценки 
эффективности проектов. Данное обстоятельство 
и предопределило цель настоящей работы —  анализ 
возможностей применения оценки эффективности 
проектов для управления результативностью труда ру-
ководителей. Для достижения указанной цели авторы 
проанализировали накопленный опыт применения 
концепций ключевых показателей эффективности 
в оценке проектов, осуществляемых в организациях 
г. Омска, и разработали стратегию формирования 
системы управления результативностью труда на 
базе ключевых показателей эффективности проектов.

Применение концепций ключевых 
показателей эффективности 
в оценке эффективности проектов
Развитие проектного управления обусловлено пои-
ском путей совершенствования деятельности ком-
паний. Внедрение проектного управления обеспе-
чивает сбалансированность стратегических ини-
циатив предприятий посредством формирования 
портфеля стратегических проектов и программ, рост 

эффективности отдельных инициатив, сокращение 
времени достижения планируемых результатов [1, 
2]. Применение инновационных методов проектно-
го управления [3] позволяет рассматривать деятель-
ность руководителя как портфель проектов и прог-
рамм и, соответственно, оценивать ее с позиции эф-
фективности их результатов. Возникает потребность 
разработки систем показателей результативности 
труда в контексте показателей эффективности про-
ектов.

В последние годы все больше исследований по-
священо использованию системы ключевых показа-
телей эффективности в проектном управлении. При 
этом необходимость применения данных концепций 
в управлении проектами отмечается как в глобаль-
ных стандартах, так и в работах ученых и практиков. 
В стандарте Organizational Competence Baseline (OCB) —  
«Требования к компетентности организации в области 
управления проектами» Международной ассоциации 
управления проектами (IPMA) в качестве инструмента 
«перевода» стратегических целей с уровня стратегии 
на уровень проекта для мониторинга и контроля соот-
ветствия проектов стратегии и формирования отчетов 
по эффективности работы предлагается применять 
сбалансированную систему показателей. В зарубежной 
литературе вопросы формирования оценки эффек-
тивности проектов рассмотрены в трудах Г. Керцнера 
[1, 4]. Согласно результатам исследования Института 
управления проектами (PMI) в 2015 г. формализован-
ная оценка эффективности проектов проводилась 
большинством опрошенных специалистов по управ-
лению проектами (31% респондентов ответили «всег-
да», 35% —  «часто») [5, p. 22]. С. В. Юдиной отмечается, 
что система ключевых показателей эффективности 
управления проектами должна гармоничным образом 
вписываться в корпоративную систему управления 
проектами [6, с. 191]. А. С. Сорокин считает, что для 
проведения оценки проектной деятельности в наи-
большей степени подходит именно система сбаланси-
рованных показателей, выстроенная для выделенных 
автором областей знаний проектного менеджмента 
[7, с. 156]. По мнению А. А. Халилова, качественный 
ключевой показатель эффективности должен иметь 
«общую основу с индикаторами успеха проектного 
управления» [8, с. 41].

В то же время применение концепций ключевых 
показателей эффективности и систем сбалансирован-
ных показателей в управлении проектами для оценки 
результативности руководителей затруднено рядом 
обстоятельств, в том числе:

УПравЛение ПроектаМи
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1) сложностью внедрения системы ключевых по-
казателей эффективности в целом. Отечественными 
учеными В. В. Кайлем, Е. В. Корчагиной, Л. Мазманя-
ном, Р. Исаевой, Е. Аксеновой, В. Д. Севриновским, 
В. Моженковым, Е. Н. Ветлужских, А. И. Кузнецовым, 
А. Г. Курбатовым называются среди факторов, ме-
шающих внедрению этих показателей, историче-
ские и национальные особенности ведения бизнеса 
в России, различия в корпоративной культуре, пре-
имущественное использование директивного стиля 
управления, приоритизация усилий на получении 
краткосрочной прибыли, учет показателей финан-
совой деятельности только в прошедших периодах, 
слабая связь финансовых и нефинансовых показа-
телей. К специфическим проблемам внедрения сис
тем ключевых показателей эффективности авторы 
относят также низкое качество управленческой от-
четности [9], отсутствие сформированной страте-
гии развития, несформированность необходимых 
компетенций персонала [10, с. 26], недостаточное 
количество показателей стратегических карт, ча-
стичное внедрение системы при необходимости 
безусловного комплексного подхода, недостаточная 
инициативность работников организаций, активное 
отторжение внедряемой системы, разработку систе-
мы только на уровне высшего руководства без при-
влечения менеджеров нижнего и среднего звеньев;

2) трудностями внедрения ключевых показате-
лей, связанных с областью управления проектами. 
К ним относятся: выбор периодичности расчета 
и контрольных точек; противоречие индивидуаль-
ной и командной ответственности за достигаемые 
результаты [11, с. 139–140]; совмещение проектной 
и операционной деятельности работников органи-
заций и т. д.;

3) сложностями оценки непосредственного вкла-
да руководителей в процессы управления и реализации 
проектов.

Таким образом, необходимость использования 
системы ключевых показателей эффективности для 
организаций, реализующих проекты, с целью оценки 
действенности работы над проектами признается 
сегодня методологией проектного менеджмента во 
всем мире. Однако сложности в разработке и внед
рении подобных систем обусловили необходимость 
исследования в данной области. Поэтому авторами 
было инициировано исследование состояние оценки 
эффективности управления проектами в органи-
зациях г. Омска, в ходе которого была предпринята 
попытка выявления зависимостей эффективности 

деятельности компаний от оценки эффективности 
проектной деятельности и применения формализо-
ванных инструментов для ее проведения.

исследование состояния оценки 
эффективности управления 
проектами в организациях г. омска
Для оценки состояния эффективности управления 
проектами было проведено анкетирование слу-
шателей Президентской программы подготовки 
управленческих кадров, проходивших обучение 
в Центре делового образования Омского государ-
ственного университета им. Ф. М. Достоевского 
в 2014/2015 учебном году. Выбор целевой аудитории 
был обусловлен тем, что Президентская программа 
подготовки управленческих кадров традиционно 
привлекает молодых, активных и неравнодушных 
руководителей всех звеньев менеджмента, обладаю-
щих высоким потенциалом развития и стремящихся 
повысить эффективность работы своих организаций, 
а также вывести их на новые рубежи конкурентоспо-
собности. Кроме того, собственно сами организации, 
«отправляющие» своих сотрудников на обучение по 
указанной программе, как правило, заинтересованы 
в развитии и повышении эффективности своей де-
ятельности. Следовательно, указанные организации 
и их представителислушатели представляются це-
левой аудиторией для развития и продвижения ме-
тодологии управления проектами в регионе.

В анкетировании участвовали 108 человек. Отра-
слевая структура опрошенных руководителей органи-
заций: 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 хозяйст-
во —  5,4%; культура и искусство —  3,3%; физическая 
культура и спорт —  2,2%; прочие —  3,3%. Гендерная 
структура выборки: 57,4% —  мужчины, 42,6% —  женщи-
ны. Из общего числа участвовавших в анкетировании 
52% респондентов сообщили, что работают в самосто-
ятельных региональных организациях. В организациях 
с численностью работников до 100 человек трудятся 
25% опрошенных, в организациях с численностью 
работников от 100 до 500 человек —  27%, в организа-
циях с численностью работников от 500 до 1000 чело-
век —  6% респондентов, на долю крупных организаций 
(свыше 1000 человек) приходится 42% опрошенных. 
Отметим, что в случае представительства, филиала 
или дочерней структуры речь идет о численности 
именно регионального подразделения.

И. В. Катунина, Т. В. Конорева
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Основные гипотезы, выдвинутые авторами данного 
исследования, таковы:

•  гипотеза 1: высокоэффективные организации 
в большей степени оценивают эффективность про-
ектов, чем организации с низкими показателями 
результативности и эффективности;

•  гипотеза 2: высокоэффективные организации 
в большей степени применяют формализованные 
системы оценки эффективности проектов, чем орга-
низации с низкими показателями результативности 
и эффективности.

Рассмотрим полученные в ходе анализа данных 
результаты.

Гипотеза 1. Для исследования оценки эффективно-
сти проектов были отобраны только анкеты респон-
дентов, отметивших, что их организации реализуют 
проекты (64,7%). Распределение организаций по груп-
пам эффективности было сопоставлено со степенью, 
в которой осуществляется оценка эффективности 
проектов.

По результатам опроса 10,3% респондентов оха-
рактеризовали свои организации как высокоэффек-
тивные, показатели деятельности которых превыша-
ют сложившийся в отрасли уровень эффективности. 
Большая часть респондентов (60,4%) считают, что их 
организации работают на уровне среднеотраслевых 
показателей эффективности. К категории низкоэф-
фективных организаций, показатели работы которых 
ниже среднеотраслевых, были отнесены организации 
23,5% респондентов. И, наконец, 5,8% опрашиваемых 

отметили, что их компании находятся в кризисном 
состоянии.

Распределение ответов на вопрос: «В какой сте-
пени происходит оценка эффективности проекта?» 
представлено в таблице.

Таким образом, всего 29,6% организаций, реа-
лизующих проекты, осуществляют оценку их эф-
фективности в максимальной и высокой степени, из 
них 92,2% относятся к группе высокоэффективных 
и эффективных организаций. В то же время 13,7% 
респондентов такую оценку не проводят вовсе.

Тем не менее внутри групп организаций можно 
отметить зависимость уровня эффективности орга-
низации от степени оценки эффективности проектов. 
Так, 100% высокоэффективных организаций, 29,6% 
эффективных организаций и 10% низкоэффективных 
организаций осуществляют такую оценку в макси-
мальной и высокой степени.

Следовательно, гипотеза о том, что высокоэффек-
тивные организации в большей степени оценивают 
эффективность проектов, чем организации с низ-
кими показателями эффективности, находит свое 
подтверждение.

Гипотеза 2. Не менее важным является вопрос 
о степени формализации оценки эффективности 
проектов. Авторами был проведен анализ при-
менения формализованных систем оценки эф-
фективности проектов в зависимости от уровня 
эффективности организации и типа реализуемых 
проектов.

оценка эффективности проектов в организациях, % от общего числа опрошенных, ответивших, 
что компании реализуют проекты / Evaluation of projects’ effectiveness in organizations, % 

of the total number of respondents who answered that the company implements projects

тип организации / 
organization type

оценка эффективности проектов / Evaluation of projects’ effectiveness

в максимальной 
и высокой степени /
to the highest and 

high degree

в некоторой степени /
to some degree

в малой степени /
to low degree

отсутствует /
Non applicable

Высокоэффективные 
организации /
High-performing companies

9,1 0,0 0,0 0,0

Эффективные организации /
Mid-performing companies 18,2 22,7 11,4 9,1

Низкоэффективные 
организации /
Low-performing companies

2,3 9,1 9,1 2,3

Организации в кризисном 
состоянии /
Companies in crisis

0,0 2,3 2,3 2,3
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Исследование показало, что формализованные 
системы оценки эффективности применяются пре-
имущественно для внутренних проектов. Причем 
отмечается значительная доля (75%) высокоэффектив-
ных организаций, оценивающих внутренние проекты 
на основе формализованных систем оценки. Тем не 
менее связь между уровнем эффективности органи-
зации и степенью применения формализованных 
систем оценки не подтверждается.

Формализованная оценка эффективности проек-
тов по заказам клиентов отсутствует в подавляющем 
большинстве организаций, в то время как проекты 
развития получают подобную оценку не более чем 
в 33% высокоэффективных организаций, 10–11% 
организаций со средней и низкой эффективностью.

Следовательно, гипотеза о том, что высокоэффек-
тивные организации в большей степени применяют 
формализованные системы оценки эффективности 
проектов, чем организации с низкими показателя-
ми результативности и эффективности, подтверди-
лась только отчасти. Данное обстоятельство связано 
с недостаточной зрелостью проектного управления 
в рассматриваемых организациях.

Проведенное исследование позволяет сделать вы-
вод о том, что высокоэффективные и эффективные ор-
ганизации г. Омска в наибольшей степени используют 
современные проектные управленческие технологии, 
оценивая при этом степень эффективности проектов, 
что подразумевает необходимость дальнейшего раз-
вития применения проектной методологии в Омском 
регионе. В то же время остаются слабо проработанны-
ми вопросы формализации систем оценки эффектив-
ности проектов и привязки их к компенсационным 
моделям, что в существенной мере затрудняет оценку 
эффективности труда руководителей.

стратегия формирования системы 
управления результативностью труда 
руководителей на базе ключевых 
показателей эффективности проектов
Выявленные тенденции и проблемы предопредели-
ли необходимость стратегического подхода к фор-
мированию системы управления результативностью 
труда руководителей на базе ключевых показателей 
эффективности проектов. В связи с этим авторами 
разработан перечень рекомендаций для разных 
уровней управления, позволяющих создать на базе 
ключевых показателей эффективности проекта та-
кую систему управления результативностью труда 
руководителей, которая даст возможность актуа-

лизировать их внутреннюю мотивацию и добиться 
повышения эффективности как проектной, так и де-
ятельности организаций в целом.

На региональном уровне для повышения зрелости 
проектного управления, в том числе высокоэффектив-
ных и эффективных омских организаций, в первую 
очередь следует повлиять на осознание руководителя-
ми необходимости его совершенствования. Одним из 
возможных путей влияния могут стать корректиров-
ки учебных планов и рабочих программ дисциплин, 
изучаемых слушателями Президентской програм-
мы подготовки управленческих кадров. Изменения 
в наибольшей степени должны быть направлены на 
синтезирование знаний и практического опыта стра-
тегического менеджмента, проектного управления 
и управления персоналом. Определенную ценность, 
по нашему мнению, для повышения качества ме-
неджмента приобретает практическое рассмотрение 
технологий стратегического управления результатами 
проектов и системами оценки труда руководителей 
через привязку к стратегическому управлению органи-
зацией. Для снижения рисков внедрения новых систем 
оценки эффективности труда в организациях стоит 
уделить внимание вопросам менеджмента изменений.

На уровне организаций формирование системы 
управления результативностью труда на базе ключе-
вых показателей эффективности проектов предпо-
лагает последовательное осуществление следующих 
укрупненных этапов:

1) определение концепции управления результатив-
ностью труда. Для этого следует провести анализ 
текущего состояния управления проектами, форма-
лизации оценки эффективности проектов и труда 
руководителей в организации, выявить проблемные 
области. Результатом данного этапа должно стать 
подробное описание целей, задач системы, субъектов 
и объектов системы управления результативностью 
труда руководителей;

2) оценка возможностей и определение круга управ-
ленческих решений по привязке системы оценки ре-
зультативности труда руководителей к результа-
там проектной деятельности. На этом этапе следует 
описать бизнеспроцессы управления организацией 
и проектами, идентифицировать зоны повышения 
их эффективности, проработать вопросы трансфор-
мирования компенсационных систем, управления 
изменениями в организации, корректировки ме-
тодов стратегического планирования, управления 
персоналом, создания проектноориентированной 
структуры и т. п.;
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3) установление ключевых показателей эффек-
тивности проектов. Здесь следует определить 
критерии успеха проектов и через каскадирова-
ние задач управления организацией назначить 
ключевые показатели эффективности проектов, 
детерминирующие области ответственности ру-
ководителей. Требуется проработка возможных 
результатов и показателей в зависимости от типа 
проекта —  внутреннего, развития или по заказу —  
в связи с разным набором целей и задач каждого 
типа, спецификой последствий для организации 
и критериев успешности, что обусловливает и раз-
нородность необходимых компетенций руководи-
телей проектов;

4) проработка институциональных аспектов 
внедрения ключевых показателей эффективности 
проектов. Данный этап предполагает докумен-
тальное закрепление всех процедур планирования 
и контроля ключевых показателей эффективности, 
а также их увязку с системой организации и сти-
мулирования труда руководителей (операциона-
лизацию системы) [12, с. 1339];

5) разработка механизма реализации системы 
управления результативностью труда на базе ключе-
вых показателей эффективности проектов, который 

позволит еще на стадии проектирования системы 
предусмотреть возможное сопротивление персонала 
и наметить план реагирования.

выводы
Анализ накопленного опыта применения кон-
цепций ключевых показателей эффективности 
и систем сбалансированных показателей позво-
лил сделать вывод о безусловной ценности их ис-
пользования для управления результативностью 
труда на основе оценки эффективности проектов. 
Необходимость построения системы управления 
результативностью труда руководителей, осно-
ванной на оценке эффективности проектов, осу-
ществляемых под их руководством, продиктована 
сложившимися тенденциями в развитии и приме-
нении проектного управления. Однако построе-
ние таких систем возможно только с использова-
нием комплексного системного подхода, а имен-
но разработки стратегии управления результата-
ми проектов с учетом широкого круга вопросов от 
обучения руководителей организаций и проектов 
до управления изменениями в организациях, 
применяющих в той или иной степени проектное 
управление.
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