
Научные записки молодых исследователей № 1/2020 77

ориГиналЬнаЯ статЬЯ

УДК 338.2(045)
© Сланченко А. Ю., 2020

оценка влияния внедрения проектного 
управления в органах государственной 
власти российской Федерации 
на показатели результативности 
и эффективности их работы

Александр Юрьевич Сланченко, аспирант кафедры «Государственное 
и муниципальное управление»,
Финансовый университет, Москва, Россия
Alexander Y. Slanchenko, Postgraduate student Financial University, Moscow, Russia
slanchenko95@mail.ru

аннотаЦиЯ
В статье рассмотрен опыт внедрения проектного управления в федеральных органах исполнитель-
ной власти Российской Федерации на примере наиболее успешных практик Министерства экономи-
ческого развития РФ, Министерства транспорта РФ, Министерства промышленности и торговли 
РФ, Федеральной налоговой службы России. Проанализирован процесс превращения проектного под-
хода в госсекторе из инициативы отдельных успешных регионов в практику федеральных органов 
государственной власти. Определены факторы, сдерживающие в настоящий момент развитие 
проектного подхода в государственном менеджменте Российской Федерации. Рассмотрены преи-
мущества внедрения проектного подхода в государственном секторе и его влияние на достижение 
заданного результата и эффективности работы в целом. В заключение предложен комплекс мер 
по разработке, дальнейшему развитию и внедрению культуры проектного управления в системе 
государственного менеджмента.
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Введение
Особую актуальность в  последние десять 
лет приобрел вопрос внедрения проектного 
управления в органы государственной влас-
ти Российской Федерации. Данный подход 
к управлению с каждым годом набирает все 
большую популярность ввиду уже доказан-
ных на примере других стран конкурентных 
преимуществ. Главным из них выступает воз-
можность использования методов проектно-
го управления как инструментов достижения 
поставленных целей в необходимые сроки 
и с максимальной эффективностью.

Преимущества внедрения проектного под-
хода в работу органов государственной власти:

• во-первых, внедрение проектного под-
хода в систему государственного управления 
позволяет управлять результатами проекта;

• во-вторых, использование инструментов 
управления проектами помогает повысить эф-
фективность управления ресурсами: финансо-
выми, человеческими, временными;

• в-третьих, использование проектного 
управления в органах государственной влас-
ти способствует изменению консервативной 
бюрократической системы, которая очень 
затрудняет развитие проектных технологий 
в данной области;

• в-четвертых, проектный подход может 
быть использован как оптимальный инстру-
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мент при реализации проектов государст-
венно-частного партнерства, что позволяет 
привлечь инвестиции частного бизнеса для 
реализации государственных проектов.

Внедрение принципов 
проектного управления 
в органах государственной 
власти российской Федерации
За последние годы применение проектного 
подхода в государственном секторе превра-
тилось из инициативы отдельных успешных 
регионов в практику федеральных органов 
государственной власти. Распространение 
проектного подхода является следствием мо-
дернизации подхода к управлению на уровне 
государства и перехода к понятию «государ-
ственный менеджмент», включающему в себя 
применение методик корпоративного управ-
ления на государственном уровне. Следует 
отметить, что тенденция увеличения практик 
проектного управления появилась во многом 
благодаря формированию прочной норматив-
но-правовой базы и четкой организационной 
и методологической основы. Однако говорить 
о том, что проектное управление в публичном 
секторе России обрело масштабное распро-
странение, пока не приходится, поскольку оно 
является принципиально новой организаци-
онной культурой для понимания российским 
обществом. Тем не менее интерес к приме-
нению методов проектного управления с ка-
ждым годом приобретает все большую ак-
туальность, что отражается и на результатах 
деятельности федеральных органов исполни-
тельной власти.

В числе лидеров среди федеральных ве-
домств, внедривших проектный подход 
к управлению в свою деятельность, на сегод-
няшний день выделяются два:

• Министерство экономического развития;
• Министерство транспорта Российской 

Федерации.
Оба этих министерства демонстрируют вы-

сокие показатели с точки зрения Индекса фе-
деральных органов исполнительной власти 1 
(рис. 1).

опыт Министерства 
экономического развития рФ
Министерство экономического развития ста-
ло одним из первых в России ведомств, вне-
дривших механизмы проектного управления 
в свою деятельность. Для этого министерство 
осуществило ряд мероприятий в соответствии 
со следующими ключевыми этапами:

1) этап разработки внутренней стратегии ми-
нистерства —  сформулированы миссия и прин-
ципы деятельности ведомства;

2) этап разделения —  работа министерства 
разделена на процессы и проекты, которые 
были проанализированы и оптимизированы;

3) этап выявления критических целей, ба-
рьеров и точек роста в пределах компетенции 
и полномочий министерства —  на выездном 
мероприятии при применении функционально-
целевых матриц осуществлен поиск и анализ 
критических целей, барьеров и точек роста, 

1 Индекс проектной деятельности —  2018. URL: https://
pm.center/upload/iblock/bb7/Индекс%20проектной%20де-
ятельности%20вер%205.pdf (дата обращения: 28.11.2019).

Минпромторг России 

Минэкономразвития России 

1-е место 

Минтранс России 3-е место 

Рис. 1. итоги оценки индекса федеральных органов исполнительной власти
Источник: составлено автором по данным Центра проектного менеджмента.
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организованы внутренние и межведомственные 
проектные сессии для формирования проектов 
и решений, призванных обеспечить достиже-
ние критических целей на качественно новом 
уровне;

4) этап формирования проектных групп по 
критическим целям и точкам роста на проект-
ных сессиях —  сформированы межведомст-
венные группы, необходимые для достижения 
критических целей, реализации точек роста;

5) этап вычленения —  из проектных групп 
развиты delivery units, а из критических це-
лей и точек роста —  ведомственные проекты 
министерства;

6) этап сопровождения —  Департаментом 
проектной деятельности Минэкономразвития 
осуществлялось сопровождение групп и ве-
домственных проектов министерства;

7) этап внедрения нового подхода к фор-
мированию обоснований бюджетных ассиг-
нований и закупок —  процесс формирования 
осуществлен через проекты и процессы, вместо 
госпрограмм, в целях обеспечения прозрачно-
сти и детальности бюджетирования;

8) методологический этап —  сформирована 
методология принятия эффективных и резуль-
тативных госпроектов и решений в проектной 
логике;

9) этап создания проектных сессий с уча-
стием внешних представителей —  обеспечено 
функционирование так называемого «пыле-
соса» идей, проектов решений по развитию 
российской экономики, поступивших от дру-
гих ведомств, субъектов Федерации, бизнеса, 
общественности;

10) этап формирования проектного про-
странства —  в рамках проектных сессий сфор-
мировано пространство для открытого обсуж-
дения проектов с экспертами вне публичного 
поля;

11) этап создания «лифта идей» при приме-
нении инструмента ведомственного проекта;

12) этап формирования проектной культу-
ры —  в министерстве сформирована проект-
ная культура, необходимая для использования 
оперативной и достоверной информации по 
реализуемым проектам для своевременного 
улучшения хода работ, сокращения временных 
и материальных издержек при выполнении 
типовых проектов [1].

Результатом реализации данных меропри-
ятий стало превращение Минэкономразвития 
в центр проектного управления и главного 
контролера за результативностью. На сегод-
няшний день в Минэкономразвития 100% (29) 
департаментов, а также 100% (5) подведом-
ственных министерству федеральных служб 
вовлечены в реализацию проектов и программ 
ведомства 2. Кроме того, в министерстве нала-
жена система материальной и нематериаль-
ной мотивации участников ведомственных 
проектов и программ, а также система обуче-
ния сотрудников министерства, участвующих 
в ведомственных и приоритетных проектах 
и программах в сфере проектного управления. 
За счет всестороннего развития механизмов 
проектного управления Минэкономразвития 
смогло накопить значительный опыт в сфере 
проектного управления, которое обрело форму 
эффективной практики, способной стать ос-
новой для внедрения принципов проектного 
управления в других государственных органах.

Тем не менее это не означает, что процесс 
перехода к проектному управлению прошел 
для министерства безболезненно, как отмечают 
Д. Г. Красильников и M. H. Якимова: опыт Ми-
нэкономразвития показал, что в ряде случаев 
задачи, поступавшие к служащим министерства, 
не соотносились в содержательном плане с ло-
гикой проектов, будучи при этом связанными 
с общим функционалом структурного подраз-
деления органа власти [2]. В результате в тех 
случаях, когда от участников проектной дея-
тельности требовалось в определенные сроки 
исполнить резолюции, они были вынуждены 
переключаться с проекта на решение текущих 
задач, что приводило к задержке исполнения 
поручений и в итоге негативным образом ска-
зывалось на реализации проекта. Кроме того, 
в опыте Минэкономразвития явно проявилась 
проблема недостаточно эффективного исполь-
зования госслужащими специализированных 
информационных систем по управлению проек-
тами (далее —  ИСУП). Так, в министерстве при 

2 Ежегодный сводный отчет о ходе реализации проекта 
портфеля проектов (программ) Минэкономразвития Рос-
сии. Январь 2018. URL: http://economy.gov.ru/wps/wcm/
connect/42006db3-a313–4d2b-aee4-e1872770c20c/annual_
report.pdf? MOD=AJPERES&CACHEID=42006db3-a313–4d2b-
aee4-e1872770c20c (дата обращения: 20.11.2019).
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организации проектной деятельности пользо-
вателями ИСУП являлись не более 40 человек, 
а в самой системе содержалась информация 
лишь по 1 тыс. контрольных точек и по 6 при-
оритетным проектам.

Эти относительно невысокие показатели мо-
гут свидетельствовать о том, что инфраструк-
тура Минэкономразвития еще недостаточно 
развита для применения проектного механизма.

Необходимо отметить тот факт, что Минэко-
номразвития является одним из первопроход-
цев во внедрении проектного подхода в нашей 
стране, в связи с чем наличие проблемных зон 
по ряду показателей представляется естест-
венным.

С другой стороны, министерство демон-
стрирует серьезные успехи в своей работе. 
К настоящему моменту за плечами Минэко-
номразвития уже имеется пятилетний опыт 
проектного управления с достаточно высокой 
оценкой его внедрения и реализации.

В частности, Минэкономразвития было ини-
циировано создание Совета по внедрению про-
ектного управления в органах исполнительной 
власти, а также разработаны методические 
рекомендации по внедрению проектного 
управления.

Рассматриваемые рекомендации включа-
ют в себя принципы, подходы и порядок вне-
дрения проектного управления в органы ис-
полнительной власти Российской Федерации. 
Кроме того, в них сосредоточены вариации 
различных процессов управления, которые 
необходимо внедрить или модифицировать 
при переориентации системы управления на 
проектный формат работы [3]. Инициатива по 
разработке рекомендаций была реализова-
на Министерством экономического развития 
с целью повышения эффективности органи-
зации деятельности органов исполнительной 
власти в ходе решения поставленных перед 
ними задач, как на федеральном, так и на ре-
гиональном уровне. Таким образом, следует 
отметить, что Минэкономразвития на данном 
этапе отведена ключевая роль в процессе вне-
дрения механизмов проектного управления 
в Российской Федерации.

К числу неоспоримых преимуществ, обеспе-
чивающих министерству лидерство в Индексе 
федеральных органов исполнительной власти, 

на наш взгляд, относится опыт Минэкономраз-
вития по созданию Департамента проектного 
управления, который по состоянию на 2018 г. 
уже был укомплектован специалистами на 71%, 
из которых 50% были вовлечены в проектную 
деятельность на 100%. При этом важно, что 
абсолютно все сотрудники Департамента по-
лучили квалификацию в сфере проектного 
управления. Необходимо также отметить, что 
к ведению Минэкономразвития отнесено также 
курирование двух национальных проектов, 
обозначенных Президентом Российской Феде-
рации в майском указе 2018 г.: «Производитель-
ность труда и поддержка занятости» и «Малое 
и среднее предпринимательство и поддержка 
индивидуальной предпринимательской иници-
ативы» 3. Реализация данных проектов началась 
осенью 2018 г. и должна завершиться в 2024 г., 
однако уже сегодня можно сделать некоторые 
выводы о степени эффективности деятельности 
министерства по реализации данных проектов. 
Так, например, в 2018 г. Министерство эконо-
мического развития РФ:

a) сформировало систему оценки эффектив-
ности деятельности руководителей органов 
исполнительной власти на федеральном уровне, 
направленную на улучшение условий осущест-
вления предпринимательской деятельности;

б) выступило в роли координирующего цен-
тра мониторинга по реализации мер, предусма-
тривающих снятие нормативных ограничений 
в сфере предпринимательской деятельности;

в) организовало площадку с целью обмена 
лучшими практиками в сфере упрощения про-
цедур осуществления предпринимательской 
деятельности и повышения инвестиционной 
привлекательности регионов на регулярной 
основе;

г) обеспечило на 95% внедрение субъекта-
ми Российской Федерации целевых моделей 
с учетом изменений, внесенных в 2018 г.;

д) обеспечило положительную динамику по 
индексу состояния инвестиционного климата 
более чем в 40% регионов;

e) организовало открытие в 80 субъектах 
Российской Федерации центров оказания услуг 

3 Национальные проекты: целевые показатели и основные 
результаты. URL: https://www.comnews.ru/sites/default/files/
de/docs/informacionnye_materialy-1.pdf (дата обращения: 
25.11.2019).
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«Мой бизнес» на базе банков и иных заинте-
ресованных организаций, а также специали-
зированных многофункциональных центров 
для бизнеса;

ж) скоординировало работу по обеспечению 
объема выданных по льготной ставке (6,5%) 
кредитов субъектам малого и среднего бизнеса 
на уровне не менее 25 млрд руб.;

з) увеличило предельный размер микрозай-
ма для субъектов малого и среднего бизнеса 
(с 3 до 5 млн руб., в сравнении с 2017 г.);

и) охватило приоритетной программой «По-
вышение производительности труда и под-
держка занятости» более 150 предприятий 
в 15 регионах страны;

к) создало институт, направленный на по-
вышение производительности труда с целью 
масштабирования результатов Программы 
и лучших практик, в рамках которого функ-
ционируют AHO «Федеральный центр компе-
тенций в сфере производительности труда» 
и действует IT-платформа управленческой 
и технологической компетенции;

л) разработало проект нормативно-право-
вого акта, регулирующего вопросы реализации 
сложных кооперационных проектов в области 
научно-технологического развития, не отвеча-
ющих требованиям действующих госпрограмм 
и др. 4

Таким образом, на начальном этапе реализа-
ции нацпроектов Министерство экономического 
развития РФ уже сегодня достигло значитель-
ных успехов: в частности, была подготовлена 
нормативно-правовая база для реализации 
проектов, предпринят ряд мер, призванных 
обеспечить достижение заявленных в нацпро-
ектах целевых показателей. Отсюда можно 
сделать вывод, что Минэкономразвития играет 
ключевую роль в методическом обеспечении 
процесса внедрения механизмов проектного 
управления в Российской Федерации и явля-
ется важным субъектом реализации проектов, 
направленных на достижение стратегических 
задач Российской Федерации.

4 Отчет о реализации публичной декларации целей и задач 
Минэкономразвития за 6 месяцев 2018 года. URL: http://
os.economy.gov.ru/documents/11006/0/Полугодовой+отчет+
о+реализации+публичной+декларации+целей+и+задач+Ми
нэкономразвития+России+в+2018+году/cf677a68-f2df-42e3-
a03f-820ce956200a (дата обращения: 22.11.2019).

опыт Министерства 
промышленности и торговли рФ
Другой успешный пример Минпромторга —  
запуск процедуры по системному внедрению 
принципов проектного управления с 2016 г. 
К настоящему моменту в министерстве завер-
шен этап по сбору предложений в части фор-
мирования портфелей проектов. Минпром-
торг получил от отраслевых департаментов 
22 проектных предложения на федеральном 
уровне, причем по всем приоритетным на-
правлениям деятельности. Кроме того, Мин-
промторг активно вовлекает в проектную де-
ятельность регионы: от субъектов Федерации 
министерство получило 80 проектных предло-
жения, которые были утверждены координаци-
онным органом и переданы на рассмотрение 
в Президиум Совета при Президенте России 
по стратегическому развитию и приоритетным 
проектам 5. В самом ведомстве на проектной 
основе сегодня работает Фонд развития про-
мышленности, в задачи которого входит осу-
ществление мониторинга реализации каждого 
из получивших поддержку проектов в режиме 
реального времени. Создание данной системы 
мониторинга следует отметить особо, посколь-
ку ее аналогов сегодня нет ни в одном другом 
институте развития 6.

Кроме того, в Минпромторге действует 
Центр по управлению проектами в сфере про-
мышленности, основными задачами которого 
являются методологическое сопровождение 
проектов и улучшение компетенций участни-
ков проектной деятельности министерства. 
Создание данных структур завершило орга-
низационный этап перехода Минпромторга 
к проектному управлению.

Стоит отметить, что, несмотря на текущую 
лидирующую позицию в сфере внедрения 
проектного управления в госсекторе, Мин-
промторг столкнулся с рядом сложностей. 
В первую очередь сложности были связаны 

5 Проектное управление —  необходимое условие для пе-
рехода на новую структуру экономики. URL: https://1prime.
ru/articles/20170503/827420974.html (дата обращения: 
15.11.2019).
6 Минпромторг России делится лучшими практиками в сфе-
ре проектного управления. URL: https://news.rambler.ru/
other/37778507/?utm_content=rnews&utm_medium=read_
more&utm_source=copylink (дата обращения: 24.11.2019).
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с отсутствием четкого разграничения между 
проектами разных масштабов, что влекло за 
собой трудности в оценке и понимании участ-
никами проекта конечных целей и результатов. 
Решить указанную проблему удалось по мере 
повышения компетенций участников проектной 
деятельности. Другой существенной проблемой 
стала свойственная всему публичному сектору 
недостаточная мотивация госслужащих. Для 
решения этой проблемы в настоящее время 
в министерстве, помимо существующего пре-
миального фонда в министерстве, формируется 
также система бонусных поощрений.

Другим важным моментом в процессе вне-
дрения проектного подхода в министерстве 
и успешной реализации приоритетных про-
ектов в дальнейшем является привлечение 
сторонних, независимых экспертов. Развитие 
данного формата работы Минпромторг осу-
ществляет с акцентом на зарубежный опыт 
проектной деятельности, в частности —  опыт 
Великобритании, где действует единый коор-
динационный орган по проектной деятельнос-
ти —  Government Major Projects Portfolio (Центр 
управления крупнейшими проектами с госуча-
стием), в состав которого входит ревизионная 
группа крупнейших проектов, объединяющая 
в себе как государственных служащих, так 
и независимых экспертов, осуществляющих 
оценку реализуемости проекта, его финан-
совых параметров, а также ключевых этапов 
планирования [4, с. 35].

Таким образом, Минпромторг, внедряя про-
ектное управление, не только развивает соб-
ственные практики, но и обращается к дости-
жениям зарубежного опыта в целях улучшения 
качества своей деятельности.

опыт Министерства транспорта рФ
Вошедшее в тройку лидеров Министерство 
транспорта также за последний год проде-
монстрировало прогресс: в частности, на Гай-
даровском форуме —  2018 тогда еще первый 
заместитель министра, а ныне —  министр тран-
спорта России E. Дитрих отметил, что внедре-
ние проектного управления как механизма 
достижения принципиально нового результата 
и наладки существующих процессов показало 
себя наилучшим образом: удалось превысить 
планируемые показатели в части приведе-
ния дорог в нормативное состояние, а также 
в части ликвидации точек концентрации ДТП 
(рис. 2).

Кроме того, как отметил E. Дитрих, обще-
ство также стало субъектом, участвующим 
в проекте: из 18 тыс. опрошенных 75% знают 
о проекте, а 20% сказали, что проект касает-
ся их лично. Была создана система обратной 
связи с мгновенным оперативным реагирова-
нием: так, жители определяли дороги, улицы 
или мосты, которые нужно отремонтировать 
в первоочередном порядке, реагировали на то, 
как ведутся ремонтные работы. Посредством 
социальных сетей было получено свыше 2,7 тыс. 
обращений, а 15% обратившихся оставили по 
проекту свои комментарии.

опыт Федеральной 
налоговой службы
Значительного прогресса в применении про-
ектного менеджмента добилась в последние 
годы и Федеральная налоговая служба (да-
лее —  ФНС) России. Ведомство внедрило ряд 
инициированных Правительством Российской 
Федерации приоритетных проектов в 2016 г. 

    а)          б) 

51% 52% 

44% 27% 

Рис. 2. итоги проектной деятельности Минтранса: а) показатели по проекту: приведение дорог 
в нормативное состояние; б) показатели по проекту: ликвидация точек концентрации дтП

Источник: составлено автором по данным Гайдаровского форума 2018 г.
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В числе этих проектов —  создание единого ре-
естра субъектов малого и среднего предпри-
нимательства, обеспечивающего присвоение 
данного статуса хозяйствующим субъектам 
автоматически, без каких-либо материальных 
или временных затрат. Позитивный итог при-
несла также реализация проекта по маркиров-
ке товаров контрольными знаками, позволяю-
щих отслеживать онлайн перемещение това-
ров по странам Евразийского экономического 
союза, —  в итоге 20% участников рынка, ранее 
не сдававших налоговую отчетность, легали-
зовались в автоматизированной информаци-
онной системе налоговых органов третьего 
поколения (далее —  АИС) «Налог-3», которая 
стала результатом еще одного проекта: в со-
ответствии с ним была создана новейшая ин-
формационная система, основанная на цен-
трализации данных и сервисов по экстерри-
ториальному принципу с применением облач-
ных технологий, направленная на регистрацию 
и администрирование имущественных налогов 
физических лиц.

Внедрение проектного подхода в процесс 
работы налоговых органов нормативно обозна-
чено приказом Федеральной налоговой службы 
от 06.04.2016 № ММВ-7–12/180@ «Об утвер-

ждении Положения по управлению проектами 
в ФНС России». Данный документ классифици-
ровал все проекты, инициируемые и реализу-
емые ФНС, на стратегические и оперативные. 
К стратегическим отнесены ключевые проек-
ты, инициируемые на основании нормативных 
правовых актов и находящиеся под непосред-
ственным контролем руководителя ФНС Рос-
сии, к оперативным —  проекты структурных 
подразделений центрального аппарата ФНС, 
находящиеся под непосредственным конт-
ролем заместителя руководителя ФНС России, 
инициируемые на основании организационно-
распорядительных документов службы или 
решения ведомственного проектного офиса.

Механизмы управления внутренней деятель-
ностью налоговых органов в России основыва-
ются на двух подходах: процессном и проек-
тном. Первый используется для контроля теку-
щей деятельности, второй —  для реализации 
приоритетных направлений. Внедрение про-
цессного подхода потребовало значительной 
подготовительной работы по описанию, клас-
сификации и формированию перечня текущих 
технологических процессов ФНС России и тер-
риториальных подразделений. Максимальная 
систематизация внутренних процессов обеспе-

+8,8% 
поступлений 
налога на доходы 
физлиц в 2018 г. 

+ 15,1% 
поступлений 
налога на 
имущество 
физлиц в 2018 г. 

+ 32% 
налоговых 
поступлений в 
2018 г.

Рис. 3. Поступление налогов в 2018 г. в сравнении с 2017 г.
Источник: составлено автором по данным ФНС России.
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чила качественно новый уровень взаимодей-
ствия, позволила повысить ответственность 
начальников структурных подразделений цен-
трального аппарата ФНС России за выполнение 
функции налоговых органов, получение резуль-
тата по данному процессу, методологическое 
и организационное сопровождение.

Отдельным проектом стало создание цен-
трализованной федеральной базы данных, со-
держащей информацию обо всех юридических 
и физических лицах, индивидуальных пред-
принимателях, сведения об имущественных 
налогах, объектах собственности и фактах 
владений по более чем 170 млн объектов соб-
ственности граждан страны.

Таким образом, в последние годы ФНС Рос-
сии демонстрирует существенный прогресс 
в части модернизации и оптимизации своей 
деятельности. Эффективность работы нало-
говых органов подтверждается увеличением 
поступлений в бюджет (рис. 3 ).

Как отмечают в ФНС России, изменение под-
хода ведомства к организации своей деятель-
ности привело к росту поступлений налоговых 
доходов в 2018 г. (772,5 млрд руб., что на 188,6 
млрд руб. больше поступлений 2017 г.). При 
этом в федеральный бюджет в 2018 г. было 
зачислено 521,3 млрд руб., это на 165,8 млрд 
руб. больше поступлений 2017 г. Добиться по-
зитивной динамики ФНС России удалось во 
многом за счет налогового администрирова-
ния и применения передовых информацион-
ных технологий, обеспечивших прозрачность 
движения средств физических лиц, а также 
поспособствовавших выходу из «тени» фирм, 
которые стали работать легально. Таким обра-
зом, ведомству удалось добиться сокращения 
уровня налоговой задолженности перед госу-
дарством и перехода компаний от «теневых 
структур» к легальным.

Стоит отметить, что проектное управление 
в ФНС охватывает не только фискальную де-
ятельность: в числе проектов, реализуемых 
в ведомстве, — «Разработка и внедрение сис-
темы менеджмента качества ФНС России». 
Кроме того, в 2016 г. был запущен проект по 
централизации отдельных функций ресурсного 
обеспечения деятельности территориальных 
органов ФНС России на региональном уровне. 
Целью данного проекта стала оптимизация 

выполнения функций ресурсного обеспечения 
деятельности территориальных органов ФНС 
России. Проект призван улучшить администри-
рование, повысить эффективность расходова-
ния бюджетных средств при осуществлении 
закупок и управлении имуществом, обеспечить 
единые подходы по обеспечению деятельности 
налоговых органов и равномерную нагрузку 
на сотрудников. Пилотными площадками для 
реализации проекта стали межрегиональные 
инспекции и Управления ФНС России по Перм-
скому краю, Самарской, Тульской, Оренбургской 
и Костромской областям [5].

С другой стороны, вопросам применения 
принципов проектного управления непосред-
ственно в текущей деятельности региональных 
и местных налоговых органов должного вни-
мания не уделяется.

Стоит также отметить, что успехи россий-
ского проектного управления не остались 
незамеченными и на общемировом уровне. 
В частности, 5 сентября 2017 г. Правительство 
Российской Федерации было отмечено награ-
дой Международной ассоциации управления 
проектами (International Project Managment 
Association) за внедрение, развитие и продви-
жение проектного управления в государствен-
ном секторе. Данная награда подтвердила, что 
работа Правительства России по внедрению 
инструментов проектного управления в публич-
ный сектор движется в правильном направле-
нии, а также обозначила определенный вызов 
для российского Правительства довести иници-
ативу по внедрению проектной деятельности 
в органы власти до логичного завершения 7.

Однако, несмотря на активные меры Прави-
тельства Российской федерации по внедрению 
проектного подхода, эксперты называют ряд 
сдерживающих факторов, негативно сказыва-
ющихся на результатах отдельных проектов. 
Среди них:

• недостаточный уровень подготовки спе-
циалистов;

7 Правительство Российской Федерации получило награ-
ду от Международной Ассоциации Управления Проектами 
(IPMA): информация официального сайта Центра проек-
тного менеджмента. URL: https://pm.center/company/news/
pravitelstvo-rossiyskoy-federatsii-poluchilo-nagradu-ot-
mezhdunarodnoy-assotsiatsii-upravleniya-proe (дата обра-
щения: 19.11.2019).
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• низкая мотивация участников, в том чи-
сле высшего руководства;

• недостаточно проработанная методо-
логия;

• ограниченное взаимодействие программ 
разных уровней.

Сегодня специалисты по управлению про-
ектами отмечают рост потребности в комплек-
сных проектах, увеличивается число проектов, 
направленных на устойчивое развитие, однако 
существующие стандарты недостаточно про-
работаны в данном направлении [6].

При акценте на изученный материал можно 
сделать вывод о том, что внедрение принципов 
проектного управления в органах исполнитель-
ной государственной власти сегодня является 
не популярной тенденцией, а зарекомендовав-
шим себя подходом, направленным на решение 
проблем неэффективного государственного 
управления. Так, например, проектная деятель-
ность ФНС России позволила за весьма сжатые 
сроки достичь впечатляющих результатов: была 
осуществлена автоматизация значительной 
части процессов, внедрена масса электронных 
сервисов для налогоплательщиков, созданы 
централизованные базы данных, реализованы 
многие другие проекты, что обеспечило не 
только увеличение скорости регистрацион-
ных и учетных процедур, повышение качества 
услуг, оказываемых налогоплательщикам, но 
и привело к росту налоговых поступлений. 
Кроме того, переход к проектному управлению 
позволил другому министерству —  Минэко-
номразвития —  стать методическим центром 
проектного управления. Благодаря внедрению 
принципов проектного управления были также 
решены многие проблемы в сфере транспорта.

разработка комплекса мер 
по дальнейшему развитию 
и внедрению культуры 
проектного управления в системе 
государственного менеджмента как 
драйвера положительных изменений
На сегодняшний день в России заложены норма-
тивно-правовые и методические основы, посред-
ством которых проектное управление внедряет-
ся в государственный менеджмент, однако такое 
внедрение должно, помимо процессов, предпо-
лагать также и внедрение новой культуры и цен-

ностей. Тем не менее, как отмечают M. B. Юргелас 
и A. B. Кондеев, во многих случаях структуры и ме-
тодики внедряются без развития соответствующей 
культуры, что приводит к тому, что старые процес-
сы упаковываются в новые (проектные) стандар-
ты и формы составления документов [7, c. 83]. В то 
же время главным фактором увеличения качест-
ва и содержательности проектов при внедрении 
проектного подхода в системе государственного 
управления является создание сообществ (ко-
манд), которые объединены общими ценностями, 
несущими культуру проектной деятельности.

В этой связи внедрение проектного управ-
ления как самоцель отходит на второй план, 
тогда как первичное значение приобретает 
продуцирование государственной системой 
положительных результатов и эффекта регули-
рования. Таким образом, к изменению резуль-
татов приводят правильно выбранные ценности, 
а не сами по себе новые формы отчетности. На 
федеральном уровне проектное сообщество 
было создано инициативными сотрудниками 
федеральных органов исполнительной власти 
в 2017 г. и на текущий момент представляет 
собой неформальное объединение государ-
ственных служащих из 8 ведомств, которые 
разделяют и воплощают в своей деятельности 
такие ценности, как:

a) стратегическое долгосрочное развитие 
страны с точки зрения интересов общества 
(стратегический патриотизм);

б) регулирование в целях формирования 
саморазвивающихся систем и общественных 
институтов;

Публичное 
пространство

Песочница

Кабинет

Рис. 4. Пространства обсуждения проектов 
в системе государственного управления

Источник: составлено автором на основе работ 
M. B. Юргелас, A. B. Кондеев.
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в) оценка деятельности в зависимости от 
результата, эффекта, а не процесса.

Как отмечают M. B. Юргелас и A. B. Конде-
ев, «обычные чиновники нарабатывают стаж 
государственной службы, хорошие чиновни-
ки —  портфолио продуктов (правовых актов 
и других документов), лучшие чиновники —  
портфолио результатов (т. е. отражение того, как 
регулируемая область изменилась качественно 
и количественно)» [7, c. 83].

Формирование проектного сообщества 
государственных служащих подразумевает 
создание внутреннего межведомственного 
коммуникативного пространства, в котором 
обсуждаются проблемы, идеи в системе го-
сударственного управления —  своего рода 
«песочницы», одном из ключевых пространств 
обсуждения проектов в системе госуправления 
(рис. 4).

В пространстве «песочницы» происходит 
технологизированное и детальное обсуждение 
проектов (от достижений до проблем и новых 
идей). В пространстве «кабинета» происходит 
более детальное обсуждение, но уже в огра-
ниченном круге участников и не технологи-
зированное. В публичном же пространстве 
обсуждение осуществляется широким количе-
ством участников, но при этом обсуждаются не 
проблемы и идеи, а только достигнутые успехи. 
Создание проектного сообщества госслужащих, 
разделяющих общие ценности, позволяет по-
вышать эффективность внедрения проектного 
управления [7, c. 83].

результаты
Проведенный анализ существующего опыта 
внедрения проектного подхода в федеральных 
органах исполнительной власти показал неод-
нозначные результаты. С одной стороны, к на-
стоящему моменту Россия уже апробировала 
проектный подход в системе государственно-

го менеджмента. Успешный опыт Министер-
ства экономического развития, Министерства 
транспорта, Министерства промышленности 
и торговли, Федеральной налоговой службы 
показал, что проектный подход действитель-
но позволяет в разы увеличить эффективность 
деятельности органов государственной власти. 
С другой стороны, далеко не во всех органах 
власти все так успешно. Остаются нерешенны-
ми проблемы низкой мотивации госслужащих, 
отсутствия знаний в области проектной дея-
тельности, что обусловливает необходимость 
проведения дальнейших исследований в части 
внедрения проектного подхода в других орга-
нах государственной власти, как на федераль-
ном, так и на региональном уровне.

В настоящее время в данной сфере имеют 
место определенные достижения и сохраня-
ются некоторые проблемные моменты, что 
свидетельствует лишь о том, что внедрение 
проектного менеджмента в качестве механизма 
совершенствования системы государственного 
управления в России только набирает обороты, 
и результаты этого внедрения пока сложно 
оценивать однозначно.

Таким образом, специфика проектного 
управления в госсекторе состоит не только 
в непрерывном контроле достижения резуль-
татов проекта на всех этапах —  от разработки 
до реализации, но также и во взаимодействии 
между участниками проектной деятельности 
(ведомственном, межведомственном). Внедре-
ние эффективного проектного управления в го-
сударственном секторе предполагает создание 
единой проектной культуры в органах государ-
ственной власти и местного самоуправления, 
которую можно охарактеризовать как совокуп-
ность норм и принципов, определяющих ак-
тивность, инициативность и мотивированность 
государственных служащих к использованию 
проектного подхода в своей деятельности.
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