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ППРРООЕЕККТТННООЕЕ  УУППРРААВВЛЛЕЕННИИЕЕ

ВВ  ММЕЕЖЖДДУУННААРРООДДННЫЫХХ

ООРРГГААННИИЗЗААЦЦИИЯЯХХ  РРААЗЗВВИИТТИИЯЯ,,

РРААББООТТААЮЮЩЩИИХХ  ВВ  РРООССССИИИИ
В статье рассматриваются основы логико-структурного и дру-
гих подходов, используемых при управлении проектами, осу-
ществляемыми совместно российскими компаниями и между-
народными организациями развития, такими как Всемирный
банк, ЮНИСЕФ, ЮСЭЙД, ТАСИС и др. Анализируются спе-
цифика подобных проектов, положительные моменты накоп-
ленного опыта совместной работы, имеющиеся проблемы.
Статья предназначена для специалистов, интересующихся уп-
равлением совместными проектами, осуществляемыми в слож-
ном динамическом окружении, с большим числом участников,
использующих не всегда совпадающие методы управления.

ККллююччееввыыее  ссллоовваа::  состояние и развитие управления проектами
в России и за рубежом, методология управления проектами.
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Возглавлял различные подразделения в

Мировом банке реконструкции и разви�

тия (МБРР), консультационной компа�

нии «Трансинвестконсалтинг», Москов�

ском инженерно�строительном инсти�

туте, Институте механики Украинской

академии наук. Специализируется в обла�

сти разработки и реализации проектов.

Принимал участие в проектах, финанси�

руемых МБРР в России: транспортные

проекты (развитие Ростовского речно�

го порта, создание Центра испытаний и

сертификации автотранспорта, ряд

совместных предприятий), разработка

и внедрение информационных систем

различных уровней (предприятия, от�

расли, региона).

Имеет большой опыт преподавания уп�

равления проектами, проектного анали�

за, бизнес�планирования, управления

контрактами и поставками, управления

рисками, надежностью. Участвовал в

подготовке групп управления проекта�

ми, финансируемых МБРР.

Москва

ВВЕДЕНИЕ

В нашей стране растет интерес

к методам управления проекта�

ми, и в этой связи заслуживает

внимания опыт по УП междуна�

родных организаций, работаю�

щих в России. Данные органи�

зации совместно с российски�

ми партнерами осуществляют

большое количество разнооб�

разных по форме поддержки

(гранты, кредиты, гарантии,

консультации и т. д.), содержа�

нию и масштабам проектов

практически во всех отраслях

экономики страны с целью их

развития и реформирования.

Этот опыт, как правило, пред�

ставляет собой результат при�

менения международного опыта

УП в современных российских

условиях, и его следует рассма�

тривать как совместное управ�

ление.

Автор предлагает проанализи�

ровать указанный вопрос на

примере международных органи�

заций, таких как Всемирный банк,

ЮНИСЕФ, ЮСЭЙД, ТАСИС и др.

Следует отметить, что основ�

ным предметом рассмотрения

являются именно аспекты уп�

равления, а не собственно дея�

тельность этих организаций в

России.

Характерной чертой методо�

логии управления проектами,

используемой упомянутыми

организациями, является логи�

ко�структурный подход (ЛСП),

весьма эффективный на всех фа�

зах жизненного цикла проекта,

особенно при идентификации,
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разработке и мониторинге про�

екта. Данный подход не проти�

вопоставляется другим совре�

менным методам, а эффективно

их дополняет.

ЛСП возник и стал развиваться

в конце 1960�х гг. в связи с тем,

что многие правительственные

и международные организации,

а также крупные корпорации

столкнулись с неэффективнос�

тью используемых ими систем

и методов управления проек�

тами развития. Были проведе�

ны широкие исследования

возникшей ситуации — напри�

мер, значительная работа в

этом направлении была проде�

лана ЮСЭЙД — Агентством США

по международному развитию

(USAID). В 1992 г. Всемирный

банк проанализировал свои

проекты за предыдущие 20 лет,

его примеру последовали мно�

гие другие организации.

После исследований был обо�

значен ряд общих проблем.

1. Планирование было слишком

нечетким: из�за многопланово�

сти задачи плохо увязывались с

соответствующими мероприя�

тиями и необходимыми ресур�

сами. Не существовало ясного

представления о том, какой

должна быть успешная про�

грамма. В результате руководи�

тели не могли объективно срав�

нивать планы проектов с тем,

что было достигнуто фактичес�

ки. Риски и факторы, оказыва�

ющие наибольшее влияние на

успех проекта, выявлялись не�

достаточно полно — внимание

руководителей и исполнителей

концентрировалось в основном

на фактическом и финансовом

выполнении проекта.

2. Отсутствовало ясное опреде�

ление управленческих обязан�

ностей. Руководители были оза�

бочены тем, чтобы их проекты и

программы были оправданными

с точки зрения конечных ито�

гов, но не желали нести ответст�

венность за достижение плани�

руемых результатов, т. к. слиш�

ком много важных факторов на�

ходилось вне их контроля.

3. Оценка хода реализации про�

екта воспринималась как «не�

благожелательный» процесс: в

отсутствие четко сформулиро�

ванных задач и частых разно�

гласий между членами групп

управления и другими заинте�

ресованными сторонами из�за

содержания программ, руково�

дители в конечном итоге долж�

ны были руководствоваться

собственными суждениями от�

носительно положительных и

отрицательных сторон проек�

тов. Получаемая в результате

таких субъективных суждений

оценка часто становилась ос�

новой дальнейшей характерис�

тики вместо того, чтобы стать

основой конструктивных дейст�

вий, направленных на постоян�

ное усовершенствование.

1. ОБЩАЯ 
ХАРАКТЕРИСТИКА 

ЛОГИКО#СТРУКТУРНОГО
ПОДХОДА

Логико�структурный подход был

первоначально разработан для

решения изложенных выше про�

блем посредством:

ясного определения целей и

содержания проекта на осно�

ве всестороннего анализа ре�

шаемых проблем, учета ос�

новных условий реализации,

интересов вовлеченных сто�

рон, а также рисков и гипо�

тез, заложенных в проекте;

принятия четких, понятных,

количественно и качественно

измеряемых показателей ус�

пешности реализации и завер�

шения проекта (программы);

однозначного определения

того, за что должны отвечать

члены группы управления,

руководитель и другие участ�

ники в процессе достижения

поставленных задач;

выделения ключевых элемен�

тов проекта и определения их

взаимосвязи (для того чтобы

способствовать анализу, реа�

лизации и оценке проекта);

переноса внимания при оцен�

ке проекта с вопроса: «Кто

виноват?» — на вопрос: «Ка�

ков наиболее оптимальный

курс, которого следует при�

держиваться в будущем, опи�

раясь на самые убедительные

свидетельства, полученные в

настоящем?» Такой подход

способствует оптимальному

использованию результатов

мониторинга и оценки про�

екта.

Логико�структурный подход был

первоначально проверен и ис�

пользован ЮСЭЙД, для которо�

го он до сих пор является не�

отъемлемой частью системы уп�

равления. В течение 1970�х,

1980�х и в начале 1990�х гг. ряд

двусторонних и многосторон�

них организаций помощи и раз�

вития, включая GIZ (Германия),

CIDA (Канада), Всемирный банк

и Комиссию европейских сооб�

ществ, полностью приняли ло�

гико�структурный подход. Од�

новременно министерства мно�

гих государств, а также другие

крупные мировые организации

приняли и адаптировали ЛСП

для нужд управления в своих

странах.

Следует отметить, что в это же

время в нашей стране по тем же

причинам развивались близкие

по содержанию методы, полу�

чившие общее название про�

граммно�целевого подхода.

Первоначально центром внимания

ЛСП был один индивидуальный
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проект. В 1980�е гг. область его

использования расширилась и

включала программы и «по�

мощь вне проектов». В настоя�

щее время ЛСП широко применя�

ется в самых различных про�

граммах, проектах, бизнес�про�

цессах и других подобных объек�

тах управления.

В большинстве организаций ис�

пользуемые процедуры ЛСП,

формы и содержание докумен�

тов детально регламентирова�

ны и встроены в общие процес�

сы разработки и реализации

проектов, использующие широ�

ко известные методы управле�

ния проектами. При этом ЛСП в

целом или отдельные его со�

ставляющие могут применяться

неоднократно на различных

этапах в ходе разработки и ре�

ализации проекта. Следует от�

метить, что в разных организа�

циях часто используются раз�

личная структуризация работ,

терминология, формы докумен�

тов, связанные с разработкой и

реализацией проектов. Напри�

мер, близкие по содержанию и

назначению документы по раз�

работке проектов могут назы�

ваться «Предложением по про�

екту», «Отчетом по подготовке

проекта», «Технико�экономиче�

ским обоснованием» и т. д. Не�

смотря на эти расхождения,

можно выделить следующие

основные этапы ЛСП [1–7].

2. АНАЛИЗ 
ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ

СТОРОН
Включает идентификацию от�

дельных лиц, групп, организа�

ций, интересы которых проект

может затронуть, определение

их основных ключевых проблем,

интересов, ограничений и воз�

можностей (институциональный

анализ). 

Задачи данного этапа решаются

путем изучения имеющихся ма�

териалов, проведения дополни�

тельных исследований, контак�

тов и дискуссий с заинтересо�

ванными сторонами. Например,

в ходе подготовки проекта по

проблеме ВИЧ / СПИДа, под�

держиваемого ЮНИСЕФ, со�

трудники ЮНИСЕФ для решения

сформулированных выше во�

просов контактируют с феде�

ральными, региональными, му�

ниципальными органами здра�

воохранения и социальной за�

щиты, группами населения, ко�

торые затрагивает проблема

ВИЧ / СПИДа.

3. АНАЛИЗ ПРОБЛЕМ

На этом этапе осуществляется

формулировка проблем, опре�

деление их причинно�следст�

венных связей и создание де�

рева проблем.

Важным моментом является

анализ выявленных проблем и

их связей с точки зрения раз�

личных заинтересованных сто�

рон. Часто заинтересованные

стороны имеют значительно от�

личающиеся оценки важности

проблем и их причинно�следст�

венных связей, и совместное

обсуждение позволяет полу�

чить наиболее полную и объек�

тивную картину рассматривае�

мой ситуации, найти рацио�

нальные, компромиссные реше�

ния. Пример — проект, реали�

зуемый при содействии Все�

мирного банка, по поддержке и

реформированию городского

общественного транспорта в

ряде городов РФ. С точки зре�

ния руководителей транспорт�

ных предприятий участвующих

городов, первоочередной про�

блемой является острая нехват�

ка транспортных средств, а с

точки зрения федеральных и

местных органов власти — не�

эффективность всей системы

организации работы и финан�

сирования городского общест�

венного транспорта, включая

проблемы льготников, недоста�

точную эффективность работы

предприятий городского обще�

ственного транспорта и др.

4. АНАЛИЗ ЦЕЛЕЙ

На основании дерева проблем

создается дерево целей проек�

та, достижение которых позво�

лит решить выявленные про�

блемы. При этом выделяют сле�

дующие уровни (названия в

разных организациях могут

быть разными):

общая цель — это цель про�

екта (программы) более вы�

сокого уровня (конкретный

проект должен внести в него

свой вклад);

цель(и) проекта — вклад в

общее достижение путем

использования результатов

проекта;

результаты проекта — те

значимые выходные продук�

ты, которые получат пользо�

ватели проекта по его завер�

шении;

действия — шаги, необходи�

мые для преобразования ре�

сурсов в результаты проекта.

При формулировании целей

важно обеспечить их:

реальность — возможность

достижения в рамках заданных

ресурсов и ограничений (фи�

нансовых, физических, времен�

ных и т. д.);

определенность — условия

того, что цели проекта достиг�

нуты благодаря его реализа�

ции, а не по другим причинам;

измеримость — возможность

количественной оценки при

приемлемых затратах средств

и усилий.
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Важно четко разграничить це�

ли, результаты и действия и со�

ответственно определить обла�

сти ответственности — в част�

ности, менеджеров проекта.

При их определении исходят из

того, в какой степени менед�

жер проекта может управлять

этими областями ответственно�

сти, что, в свою очередь, зави�

сит от предположений, зало�

женных в проекте, и присущих

ему рисков. Менеджер проекта

несет ответственность за эф�

фективное использование ре�

сурсов и достижение результа�

тов, а не за предоставляемые

проектом услуги. Однако он

может в течение определенно�

го периода осуществлять мо�

ниторинг связанных с этим ри�

сков и допущений, и тогда име�

ет смысл включить необходи�

мость указанного мониторинга

в формулировку результатов

проекта. Например, в одном из

проектов ТАСИС по оказанию

содействия системе высшего

образования на менеджера

проекта возлагается ответст�

венность за результат проекта

в виде «приобретения слушате�

лями организованных курсов

знаний» вместо «организации

курсов» или «обучения 200

слушателей». Аналогично сле�

дует поступать и при формули�

ровке целей проекта. Их дости�

жение предусматривает ис�

пользование результатов про�

екта потребителями, что нахо�

дится вне возможностей непо�

средственного контроля со

стороны менеджмента проекта.

Но он должен осуществлять

мониторинг имеющихся при

этом допущений и факторов

риска.

Действия и необходимые ре�

сурсы при проведении ЛСП оп�

ределяются укрупненно в виде

основных компонентов проекта

и групп ресурсов, и их детали�

зация проводится при дальней�

шей разработке проекта.

На этом этапе тесно связанные

друг с другом цели объединя�

ются в группы, и решается во�

прос о включении их в содер�

жание проекта.

После анализа целей проект

должен быть готов для прове�

дения детального планирова�

ния, в результате чего может

потребоваться уточнение при�

нятых ранее формулировок це�

лей, действий и потребности в

ресурсах.

5. ФОРМУЛИРОВКА 
ОСНОВНЫХ 

ПРЕДПОЛОЖЕНИЙ 
И ФАКТОРОВ РИСКА

Для успешной реализации про�

екта и оценки его результатов

важно четко сформулировать

основные предположения и

определить факторы риска, не

поддающиеся контролю со

стороны менеджмента проек�

та и могущие оказать серьез�

ное отрицательное влияние

на выполнение проекта. Ана�

лиз и разработка соответст�

вующих мер противодействия

проводится известными ме�

тодами анализа рисков. При�

мером важного допущения

может быть допущение о со�

хранении экономической ста�

бильности в стране, которое

было использовано при пла�

нировании рассмотренного

ранее проекта Всемирного

банка по поддержке и рефор�

мированию городского обще�

ственного транспорта в ряде

городов Российской Федера�

ции. Нарушение этого усло�

вия в 1998 г. привело к серь�

езным трудностям в реализа�

ции данного проекта. Общая

схема алгоритма анализа до�

пущений приведена на рис. 1.
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6. ОПРЕДЕЛЕНИЕ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ПРОГРЕССА

РЕАЛИЗАЦИИ 
И СТЕПЕНИ ДОСТИЖЕНИЯ

ЦЕЛЕЙ ПРОЕКТА

Для эффективного управле�

ния ходом реализации проек�

та и оценки степени достиже�

ния его целей необходимо оп�

ределить соответствующие по�

казатели, способы и источни�

ки информации для их изме�

рения. Показателям предъяв�

ляется требование отражения

в них таких характеристик,

как качество, количество и

время. В организациях, кото�

рые имеют большой опыт вы�

полнения проектов, для близ�

ких по содержанию проектов

разрабатываются перечни ре�

комендуемых показателей. На�

пример, в ЮНИСЕФ для ряда

проектов даются следующие

рекомендации:

«Показателями конечного ре�

зультата являются статистически

подтверждаемые (в том числе в

результате специальных эксперт�

ных исследований) положитель�

ные изменения в жизни женщин,

детей и подростков. Например:

увеличение процента ново�

рожденных, находящихся на

грудном вскармливании, и

улучшение показателей их

здоровья и развития;

снижение темпов распрост�

ранения алкоголизма, нарко�

мании и ВИЧ�инфекции сре�

ди подростков и молодежи;

увеличение процента здоро�

вых детей из числа родивших�

ся у ВИЧ�позитивных матерей;

снижение численности детей

в интернатных учреждениях

традиционного типа;

сокращение числа неблаго�

получных семей, снижение

числа случаев лишения роди�

тельских прав;

другие индикаторы».

Аналогично во Всемирном бан�

ке и других организациях раз�

рабатываются группы рекомен�

дуемых показателей, специфи�

ческих для проектов в отдель�

ных областях экономики, таких

как сельское хозяйство, образо�

вание, энергетика и т. д. 

7. СОСТАВЛЕНИЕ 
ЛОГИКО#СТРУКТУРНОЙ
СХЕМЫ ПРОЕКТА (ЛСС)

На основе результатов, полученных

на предыдущих этапах, составляют

логико�структурную схему проек�

та. Она может быть представлена в

виде таблицы с четырьмя строчка�

ми и четырьмя колонками. Реко�

мендуется вначале заполнить пер�

вую и четвертую колонки, а потом

вторую и третью (см. таблицу).

ЛСС позволяет дать краткое и

легко обозримое представление

сложных проектов, их целей,

основных компонентов и свя�

зей между ними, необходимых
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достижения

Показатели достижения

общих целей

Показатели достижения

конкретных целей

Показатели достижения

результатов

Требующиеся

человеческие и

физические ресурсы

Источники и методы для
подтверждения

достижений

Источники и методы для

подтверждения

достижений

Источники и методы для

подтверждения

достижений

Источники и методы для

подтверждения

достижений

Стоимость человеческих и

материальных ресурсов

Допущения 
и риски

Допущения, влияющие на

связь между конкретными

и общими целями

Допущения, влияющие на

связь между результатами
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результатами
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ресурсов, важных для успеха

проекта предположений и рис�

ков, а также определения облас�

ти ответственности руководите�

лей проекта. ЛСС является осно�

вой для дальнейшей разработки

проекта, а вторая и третья ко�

лонки, в частности, используют�

ся для построения системы мо�

ниторинга и оценки проекта.

Графически принцип заполне�

ния ЛСС может быть представлен

следующим образом (рис. 2.).

8. ДАЛЬНЕЙШАЯ 
РАЗРАБОТКА ПРОЕКТА

После составления ЛСС можно

приступать к дальнейшей раз�

работке проекта, которая будет

являться детализацией реше�

ний, принятых при разработке

ЛСС. Здесь решаются традици�

онные вопросы планирования

проектов, такие как составле�

ние графиков работ, определе�

ние необходимых ресурсов,

разработка бюджетов, уточне�

ние характеристик эффектив�

ности проекта (экономической,

коммерческой и др.), источни�

ков и способов финансирова�

ния, проектирование организа�

ционных схем управления, раз�

рабатываются планы закупок,

выбираются способы управле�

ния рисками и т. д.

При решении этих вопросов ис�

пользуются хорошо известные

в национальной и международ�

ной практике методы и подхо�

ды, такие как составление раз�

личных по степени агрегирова�

ния структур необходимых ра�

бот, календарное планирова�

ние, методы разработки бюд�

жетов, определения эффектив�

ности проектов (по методикам

ЮНИДО и др.), методы управле�

ния рисками и т. д.

Объем и детальность разработ�

ки определяются характером и

масштабом проекта, а также рег�

ламентирующими документами,

принятыми в той или иной ор�

ганизации. Например, в ЮНИ�

СЕФ, ЮСЭЙД и других органи�

зациях, финансирующих срав�

нительно небольшие проекты,

объем документов по планиро�

ванию, как правило, невелик.

Это может быть заявка на инве�

стирование (часто в свободной

форме), предложение об инве�

стировании, концепция проек�

та, бизнес�план, ТЭО. В случае

масштабных и сложных по харак�

теру проектов, финансируемых

Всемирным банком, ЕБРР и по�

добными организациями, пла�

нирование охватывает широ�

кий круг аспектов и требует

больших усилий. В основе при�

меняемых при этом подходов, в

частности для инвестиционных

проектов, лежат хорошо изве�

стные методики ЮНИДО.

9. СИСТЕМА 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ

Для проектов, поддерживаемых

международными организация�

ми развития, часто независимо

от их масштабов и содержания,

характерно вовлечение в раз�

работку и реализацию проек�

тов многих уровней управления

как в самих этих организациях,

так и в стране, принимающей их

поддержку. Так, в согласовании

программ работы в стране, ини�

циации многих проектов, вхо�

дящих в эти программы, участ�

вуют центральные и региональ�

ные органы этих организаций и

центральные и региональные

органы власти страны. В меж�

дународных организациях это

соответствующие департамен�

ты, отделы в центральных и ре�

гиональных офисах, где для

конкретных проектов и про�

грамм выделяются отдельные

сотрудники или группы во гла�

ве с опытным руководителем. В
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России это центральные веду�

щие и профильные министерст�

ва, Дума, соответствующие ре�

гиональные организации. В

этих условиях большое значе�

ние имеет наличие эффектив�

ных процедур и органов для

координации и взаимодейст�

вия вовлеченных сторон, ква�

лификация сотрудников. В ря�

де случаев вопросы координа�

ции на высшем уровне управ�

ления решаются существую�

щими органами управления

(министерствами, ведомства�

ми), в случае больших и долго�

временных программ сотруд�

ничества, например со Все�

мирным банком, создаются

специальные органы. Напри�

мер, таким органом является

Межведомственная комиссия

Правительства РФ по работе с

международными финансово�

экономическими организация�

ми и ее рабочая группа. Изда�

ются документы, регламенти�

рующие в определенной мере

процедуры совместной работы

по подготовке и реализации

проектов, например Постанов�

ление Правительства РФ №43

от 28 января 2005 г. [9]. Опыт

показывает, что организация

работы подобных органов, их

функции и полномочия требу�

ют постоянного внимания и со�

вершенствования.

Непосредственное управление

разработкой и отдельными про�

ектами обычно осуществляется

при поддержке и контроле уча�

ствующей международной орга�

низации, специальными струк�

турами, которые во многих слу�

чаях состоят из наблюдательно�

го совета, куда входят предста�

вители руководства вовлечен�

ных организаций (например,

Министерства финансов, Мини�

стерства экономики и других в

жилищном проекте Всемирного

банка) и группы реализации

проекта (ГРП). Наблюдательный

совет осуществляет общий кон�

троль и регулирование, ГРП —

оперативное управление проек�

том. Конкретное формирование

состава, функций, организаци�

онное оформление наблюда�

тельного совета и ГРП зависят от

состава участников проекта, его

содержания, масштабов. Сейчас

нет однозначных рекомендаций

по решению указанных вопро�

сов, применяемые на практике

варианты весьма разнообразны.

Для ГРП можно отметить следу�

ющие:

использование услуг кон�

сультантов (консультацион�

ных компаний);

передача функций ГРП одно�

му из действующих подраз�

делений выполняющей про�

ект организации или выше�

стоящего органа в дополне�

ние к их обязанностям (при

этом могут использоваться

различные варианты матрич�

ной организации управления

проектом);

создание новой структуры с

административным подчине�

нием одному из ведущих уча�

стников проекта;

передача функций ГРП дру�

гой ГРП, которая уже ведет

близкие по характеру проек�

ты и имеет необходимый

опыт (знания и навыки про�

цедур подготовки совмест�

ных с международными орга�

низациями проектов, их мо�

ниторинга, оценки, закупок,

расходования средств, нала�

женные контакты с ключевы�

ми ведомствами и т. д.);

разделение функций ГРП

между исполняющим ве�

домством с поручением ему

функций, связанных с содер�

жательной частью проекта, и

одной из действующих и

опытных ГРП с поручением ей

специфических функций, та�

ких как закупки, расходова�

ние средств и др.

Как показывает опыт, для не�

больших проектов может ока�

заться эффективным второй ва�

риант. Для крупных проектов

опыт не дает однозначных от�

ветов. Вместе с тем, практика

проектов Всемирного банка по�

казывает перспективность двух

последних вариантов.

10. МОНИТОРИНГ,
ОТЧЕТНОСТЬ, ОЦЕНКА

ПРОЕКТА
Мониторинг проекта осуществ�

ляется на различных уровнях,

среди которых можно выделить

исполняющую организацию,

ГРП, курирующие ведомства

федерального и регионального

уровня, региональные и цент�

ральные отделения участвующей

международной организации.

Для мониторинга проекта в це�

лом или отдельных его аспектов

могут привлекаться независимые

эксперты. Например, в проекте по

борьбе с ВИЧ / СПИДом, поддер�

живаемом ЮНИСЕФ, работу ис�

полнительной организации кон�

тролирует независимый специ�

алист, привлеченный на кон�

курсной основе. В проекте Ми�

рового банка по городскому

транспорту работы по ремонту

подвижного состава контроли�

ровала известная в области ка�

чества и сертификации авто�

транспортных средств немец�

кая компания, выигравшая это

право на международном кон�

курсе.

При мониторинге проекта ис�

пользуются показатели, о кото�

рых говорилось выше, показате�

ли выполнения конкретных ме�

роприятий по устранению ра�

нее выявленных проблем и др.
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Периодичность контроля и от�

четности зависит от уровня уп�

равления, состояния проекта,

его характера и для рассматри�

ваемых проектов может варьи�

роваться от одного раза в неде�

лю до одного раза в год. Ис�

пользуются различные формы

отчетности, содержащие основ�

ные финансовые и физические

показатели, определенные в

логико�структурной схеме, гра�

фиках работ и расходования

средств. Кроме этого регулярно

проводятся обзоры хода вы�

полнения проекта путем совме�

стного обсуждения заинтересо�

ванными сторонами положения

дел, оценки состояния реализа�

ции проекта и выработки пла�

нов дальнейших действий.

Международные организации

уделяют особое внимание мо�

ниторингу проектов, и харак�

терной чертой является до�

вольно жесткий характер их

контроля всех процессов раз�

работки и выполнения проек�

тов. Особо жесткому контролю

подвергаются процессы заку�

пок и расходования средств и

соответствия запланированных

целей проекта текущей ситуа�

ции. Меры по регулированию

хода проекта могут быть раз�

личными — от совместных ме�

роприятий по решению возник�

ших проблем до изменения це�

лей проекта (реструктуризации)

или его преждевременного за�

крытия и аннулирования неиз�

расходованных средств (в слу�

чае нецелесообразности даль�

нейшего продолжения проекта).

Например, по проектам Всемир�

ного банка аннулировано по�

рядка 10% ранее выделенных

средств.

Одним из средств контроля

подготовки и реализации про�

екта является регулярное про�

ведение оценок, обычно после

окончания подготовки, в сере�

дине этапа выполнения и после

завершения. Основной целью

при этом является определение

соответствия состояния проек�

та его целям. При окончании

подготовки проекта независи�

мая оценка помогает опреде�

лить обоснованность целей

проекта и соответствие уровня

разработки выбранным целям.

Промежуточные оценки дают

возможность определить, со�

храняется ли актуальность це�

лей проекта и соответствует ли

им состояние проекта. После

окончания проекта в ходе оцен�

ки определяется степень дости�

жения целей, основные пробле�

мы реализации, анализируются

основные причины этих про�

блем, формулируются рекомен�

дации для будущих проектов

cходного характера. Оценки

осуществляются специальными

подразделениями ведущих уча�

стников проекта на основе до�

кументов мониторинга, допол�

нительных исследований или

специальных миссий.

В ходе оценки используются

различные критерии. В органи�

зациях ЕС используются такие

критерии, как адекватность, эко�

номичность, продуктивность, эф�

фективность, воздействие, эко�

номическая и финансовая жиз�

неспособность, самофункцио�

нирование. Могут применяться

более обобщенные критерии.

Например, во Всемирном банке

при обзоре портфеля проектов

используются следующие пока�

затели: рейтинг реализации,

рейтинг целей, общая эффек�

тивность [8]. На основе оценки

этих показателей каждому про�

екту присваивается одно из

значений рейтинга: «удовле�

творительно», «неудовлетвори�

тельно», «крайне неудовлетво�

рительно».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В качестве выводов и оценки

эффективности рассмотренной

выше методологии УП можно

отметить следующие ее поло�

жительные и негативные сторо�

ны. К положительным можно

отнести:

ясность и прозрачность про�

цедур подготовки и реализа�

ции проекта, управления и мо�

ниторинга (в частности, обос�

нования проектов, организа�

ции закупок и расходования

средств, выявления проблем и

их разрешения);

наличие детально прорабо�

танных рекомендаций и рег�

ламента по основным про�

цессам управления;

детальный и всесторонний

аудит;

широкое использование меж�

дународного опыта с учетом

национальных особенностей

страны применения.

К негативным сторонам отно�

сятся:

значительная сложность, мно�

гоуровневость, длительность

большинства процедур уп�

равления, особенно в боль�

ших проектах (так, срок под�

готовки многих проектов Все�

мирного банка составляет бо�

лее трех лет, в результате че�

го снижается актуальность и

ценность проведенной подго�

товительной работы, имеют

место частые реструктуриза�

ции проектов, аннулирование

ранее выделенных средств);

сложности с обеспечением

эффективной координации

деятельности большого числа

участников проекта, распре�

деления их ответственности,

контроля выполнения возло�

женных на них функций (на�

пример, когда Межведомст�

венная комиссия и ее рабочая
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группа прекращали активно

работать, это весьма негатив�

но сказывалось на управле�

нии всем портфелем проек�

тов МБРР);

противоречия между прави�

лами рассматриваемых меж�

дународных организаций и

национальным законодатель�

ством (например, по правилам

Всемирного банка оплата по�

ставок по совместному про�

екту может осуществляться

непосредственно на счет

поставщика со счета проекта

в Вашингтоне или со специ�

ального счета, открытого в

другом банке, однако это за�

прещено российским законо�

дательством, предусматрива�

ющим осуществление таких

операций через счета Казна�

чейства);

необходимость, особенно в

больших проектах, иметь

специальные структуры уп�

равления (группы подготов�

ки и реализации проекта) и

возникновение в связи с этим

дополнительных расходов на

управление.

Следует отметить, что в связи с

имеющимися недостатками в

управлении как российская

сторона, так и сотрудничаю�

щие с ней международные ор�

ганизации не удовлетворены

существующей ситуацией и по�

стоянно работают над даль�

нейшим совершенствованием

управления совместными про�

ектами.
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