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Аннотация. Происходящие социально-экономические изменения диктуют новые требования к дея-
тельности организаций. Для выполнения данных требований и поддержания конкурентоспособности ор-
ганизаций необходимы внутренние управленческие изменения, которые выражаются в построении си-
стем управления, отвечающих текущим задачам организации. Практически всеми хозяйствующими субъ-
ектами признана эффективность использования проектного управления. Мировая статистика свидетель-
ствует о том, что использование проектного управления в среднем до 20% позволяет сокращать времен-
ные и финансовые затраты на реализацию плана. Развитие проектно-ориентированного управления ве-
дет к усложнению организационных структур – появляются новые организационные решения по ведению 
проектно-ориентированной деятельности. Одним из таких проявлений является внедрение проектного 
офиса и, как следствие, формирование проектно-офисной системы управления, которое и рассматрива-
ется в статье. Данный вопрос мало освещен в современной литературе и требует дальнейшего изучения. 
Основной целью проводимого исследования явилось рассмотрение организационных аспектов внедре-
ния проектно-офисной системы управления и, как результат, разработка модели (алгоритма) внедрения 
проектно-офисной системы управления современной организации. Одними из ключевых вопросов, рас-
смотренных в статье, являются определение функционала проектного офиса, определение местоположе-
ния проектного офиса в организационной структуре и построение соответствующих каналов взаимодей-
ствия, определение численности сотрудников проектного офиса при реализации проектно-офисной си-
стемы управления. 
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менения, уровень проектной зрелости, функциональные обязанности, система управления, компетенции, 
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Основные положения: 
♦ проведенный анализ проектной деятельности доказал необходимость внедрения проектно-офис-

ной системы управления, обеспечивающей более эффективное и согласованное управление проектами 
в организациях; 

♦ на основе проанализированных лучших отечественных и мировых практик разработана модель 
(алгоритм) внедрения проектно-офисной системы управления в организацию; 

♦ определены функциональные обязанности проектного офиса при реализации проектно-офисной 
системы управления; 

♦ разработана модель определения численности сотрудников проектного офиса в зависимости от 
реализуемых проектов и объема выполняемых обязанностей проектным офисом. 
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Abstract. The ongoing socio-economic changes dictate new requirements for the activities of organiza-

tions. To meet these requirements and maintain the competitiveness of organizations, internal management 
changes are needed, which are expressed in the construction of management systems that meet the current 
tasks of the organization. Almost all economic entities have recognized the effectiveness of the use of project 
management. According to the world statistics, the use of project management on average up to 20% reduces 
the time and financial costs of implementing the plan. The development of project-oriented management 
leads to the complication of organizational structures – new organizational solutions for the conduct of pro-
ject-oriented activities appear. One of such manifestations is the introduction of a project office and, as a 
result, the formation of a project-office management system, which is considered in the article. This issue is 
poorly illuminated in modern literature and requires further study. The main purpose of the research was to 
consider the organizational aspects of the implementation of the project-office management system, and as 
a result - the development of a model (algorithm) for the implementation of the project-office management 
system of a modern organization. One of the key issues discussed in the article is determining the functionality 
of the project office, determining the location of the project office in the organizational structure and building 
appropriate channels of interaction, determining the number of employees of the project office in the imple-
mentation of the project office management system. 
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Highlights: 
♦ the analysis of project activities proved the need to implement a project-office management system 

that provides more efficient and coordinated project management in organizations; 
♦ based on the analyzed best domestic and international practices, a model (algorithm) for the imple-

mentation of a project-office management system in an organization has been developed; 
♦ the functional responsibilities of the project office in the implementation of the project-office manage-

ment system are defined; 
♦ a model has been developed for determining the number of project office employees depending on the 

projects being implemented and the scope of responsibilities performed by the project office. 
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Введение 
Современный менеджмент претерпевает 

серьезные изменения, которые вызваны как 
изменениями внешней среды, так и внутрен-
ними, организационными изменениями, кото-
рые, в свою очередь, являются ответом на ди-
намичные изменения окружающей среды и 
условий деятельности компаний. Одним из ак-
туальных направлений трансформации ме-
неджмента организации выступает переход на 
проектное управление. В связи с этим форми-

руется новый тип управления – проектный, и 
новая – проектно-ориентированная – система 
управления организацией. Само по себе фор-
мирование такой системы управления явля-
ется одним из трендов в хозяйственной дея-
тельности современных организаций, что обу-
словлено ужесточением уровня конкуренции, 
необходимостью поиска источников повыше-
ния эффективности деятельности.  

Проектно-ориентированной моделью управ-
ления является такая, при которой практиче-
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ски вся деятельность организации разбива-
ется на отдельные проекты и программы, и 
управление осуществляется именно по ним. В 
таком случае функциональные процессы и за-
дачи интерпретированы как проектные и пред-
ставляют собой обособленные межфункцио-
нальные объекты управления, а функциональ-
ная деятельность в целом составляет совокуп-
ность проектов.  

Основные различия классического и про-
ектно-ориентированного управления пред-
ставлены в таблице. 

При формировании проектно-ориентиро-
ванных структур управления возможны раз-
личные организационные решения: создание 
рабочих проектных групп, использование мат-
ричных структур управления, внедрение спе-
циального структурного подразделения (напри-
мер, проектного комитета) [1, с. 64]. При этом 
необходимо понимать, что данные решения 
характеризуют степень зрелости проектного 
управления в организации. На данный момент 
высшей степенью проектной зрелости явля-
ется функционирование в организации проект-
ного офиса. 

В PMBOK дается следующее определение: 
проектный офис – «это управленческая струк-
тура, которая стандартизирует процессы руко-
водства проектами и способствует обмену ре-
сурсами, методологиями, инструментами и 

технологиями» [2, с. 10], в национальном стан-
дарте РФ ГОСТ Р 58305-2018 трактовка про-
ектного офиса такая: «…временная или посто-
янная организационная единица, создающая 
условия для повышения эффективности про-
ектной деятельности, обеспечения целесооб-
разности и результативности компонентов про-
ектной деятельности» [3]. В целом, проектный 
офис представляет собой специализирован-
ное организационное подразделение, предна-
значенное для поддержки процессов управле-
ния проектами (программами и портфелями), 
стандартизации и внедрения единой методо-
логии управления [4, с. 48]. 

 
Методы 

На данный момент в большинстве случаев 
проектный офис выступает просто как отдель-
ное подразделение, обладающее большим 
объемом полномочий по организации, кон-
тролю и поддержке проектной деятельности. В 
данной статье проектный офис будет рассмат-
риваться не как отдельное подразделение, а 
как элемент проектно-офисной системы управ-
ления. Под системой управления понимается 
совокупность всех структурных подразделе-
ний, подсистем и взаимосвязей между ними, а 
также всех внутренних процессов, обеспечи-
вающих необходимое функционирование ор-
ганизации. 

 
Таблица 1

Сравнительный анализ классической и проектно-ориентированной модели управления 
 

Критерий 
Модель управления 

классическая проектно-ориентированная 
Объекты управления Функции, процессы управления Проекты, программы 
Ориентация управления Ход выполнения процессов Достижение поставленной цели 
Характер объектов и 
процессов управления 

Повторяющиеся Уникальные 

Масштаб объектов и 
процессов управления 

Функциональный Межфункциональный 

Цель управления Поддержание системы в соответ-
ствии с заданными показателями 

Достижение запланированного резуль-
тата в установленные сроки и в соответ-
ствии с разработанным бюджетом 

Задачи управления Стабильный круг задач Постоянно меняющийся круг задач 
Персонал Весь персонал организации, ста-

бильные структуры и постоянный 
персонал 

Профессиональная команда со знани-
ями и умениями в зависимости от спе-
цифики объекта  

Ресурсы Привлекаются по мере необходи-
мости 

Заранее рассчитываются, и процесс 
управления осуществляется исходя из 
определенного объекта ресурсов 
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Проектно-офисной системой управления 
является такая модель организации управлен-
ческих и коммуникационных процессов в ор-
ганизациях, при которой проектный офис вы-
ступает основным подразделением, осуществ-
ляющим общее руководство и координацию 
деятельности по всем реализуемым проектам 
и программам. Кроме этого, проектный офис 
играет большую роль в координации деятель-
ности многих административных подразделе-
ний, которые связаны с обеспечением корпо-
ративного портфеля проектов.  

В рамках данного исследования проведен 
анализ методических подходов к организации 
и функционированию офиса управления про-
ектами в проектно-ориентированных компа-
ниях И.И. Мазура, В.Д. Шапиро, Н.Г. Ольде-
рогге, А.А. Матвеева [5], Д.А. Новикова, А.В. 
Цветкова, В.Н. Фунтова, С.А. Титова, О.М. Тру-
хановского [6], а также практики деятельности 
проектного офиса в российских компаниях [7; 
8] и органах государственной власти [9; 10]. 

 
Результаты 

Внедрение проектного офиса и формиро-
вание проектно-офисной системы управления 
в организации довольно сложный и многоэтап-
ный процесс, который требует не только опре-
деленных затрат, но и практически полную «пе-
рестройку» существующей системы управле-
ния. В наиболее общем виде процесс форми-
рования проектно-офисной модели управле-
ния представлен на рис. 1. 

 
Обсуждение 

Необходимо понимать, что проектно-офис-
ная модель управления организацией явля-
ется на данный момент наиболее структуриро-
ванной формой проектно-ориентированного 
управления. К реализации такой формы управ-
ления должна быть готова не только сама орга-
низация как бизнес-единица, но и все ее руко-
водство и все сотрудники, привлекаемые к 
осуществлению различных проектов и про-
грамм. При этом решение о переходе к про-
ектно-офисной системе должно подкрепляться 
масштабностью и сложностью осуществляе-
мых проектов. Сам процесс формирования 
проектно-офисной модели занимает довольно 
продолжительный период времени, поскольку 

сам факт создания проектного офиса в органи-
зационной структуре компании – это лишь пер-
вый шаг к проектно-офисной системе. Для пол-
ноценного ее функционирования необходимо, 
чтобы проектным офисом выполнялись все 
определенные ему функции. В вышеприведен-
ной схеме первые три этапа связаны больше с 
внедрением самого проектного офиса, а по-
следние два – с формированием именно про-
ектно-офисной модели управления. В про-
ектно-офисной модели управления проектный 
офис представляет собой структурное подраз-
деление, отвечающее за методологическое и 
организационное обеспечение проектной дея-
тельности, планирование и контроль осуществ-
ления портфеля проектов, внедрение и разви-
тие информационных систем планирования и 
мониторинга проектов, формирование свод-
ной отчетности по проектам.  

Реализация проектно-офисной модели 
связана с понятием зрелости проектного 
офиса в организации. Проектно-офисная си-
стема управления предполагает высшие 
уровни зрелости самого офиса [11, с. 181]: 

♦ уровень 1 – формализация и развитие 
методологии управления проектами, сбор ин-
формации о проектах; 

♦ уровень 2 – администрирование и мо-
ниторинг проектов, контроль проектной доку-
ментации, контроль распределения ресурсов;  

♦ уровень 3 – формирование портфеля 
проектов, стратегическое управление проек-
тами, комплексное управление ресурсами; 

♦ уровень 4 – повышение квалификации 
персонала проектов, подготовка управленче-
ских решений; 

♦ уровень 5 – оптимизация управления 
корпоративным портфелем проектов на ос-
нове разработанной методологии управления. 

К использованию проектно-офисной мо-
дели управления должны быть готовы и все со-
трудники компании, и сама организация как 
бизнес-единица. Одним из ключевых аспектов 
формирования проектно-офисной модели 
управления организацией является определе-
ние места проектного офиса в организацион-
ной структуре управления. Поскольку в данной 
модели управления проектный офис выступает 
не как простое функциональное, а как мето-
дико-определяющее и интегрирующее подраз- 
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Рис. 1. Процесс формирования проектно-офисной модели управления 

 

• Обследование текущей ситуации (as is)
• Определение целей, задач и желаемых результатов внедрения 
проектного офиса
• Интервьюирование ключевых участников проектной деятельности
• Оценка проектной зрелости компании
• Определение круга специалистов, занимающихся подготовкой к 
внедрению и самим внедрением проектного офиса
• Аудит текущих проектов и формирование портфеля проектов
• Диагностика и формирование корпоративного реестра ресурсов

Этап 1. Проектно-офисная 
диагностика

• Сбор требований к работе проектного офиса
• Разработка концепции внедрения проектного офиса
• Определение круга функциональных специалистов, чью 
профессиональную деятельность затрагивает внедрение проектного 
офиса
• Разработка, согласование и утверждение нормативных документов, 
регламентирующих деятельность проектного офиса

Этап 2. Разработка модели 
проектно-офисной 

системы управления

• Создание в системе управления проектами проектного офиса
• Разработка должностных инструкций сотрудников проектного офиса
• Поиск и подбор кандидатов в сотрудники проектного офиса
• Разработка документальных форм отчетов проектного офиса
• Оснащение проектного офиса необходимым программным 
обеспечением
• Обучение и аттестация сотрудников проектного офиса

Этап 3. Офисно-
организационные 
преобразования

•Опытная эксплуатация проектного офиса на пилотном проекте
•Ввод проектного офиса в промышленную эксплуатацию
•Формирование офиса как координирующего органа и укрепление 
его позиций как контролера методологии, завершение структуризации 
и накопления базы знаний
•Анализ успехов и неудач в проектно-офисной системе управления 
•Расширение функционала проектного офиса, в т.ч. развитие 
контроля распределения ресурсов, проведение внезапных аудитов 
проектов и др.

Этап 4. Апробация и 
анализ деятельности 

проектно-офисной системы 
управления, поиск и 
решение проблем  

•Поддержка и развитие проектно-офисной системы
•Формирование проектных офисов на отдельные большие проекты, 
на программу, на подразделение, на всю компанию (на портфель)
•Специализация проектных офисов
•Формирование стратегического корпоративного портфеля с учетом 
стратегии компании и инвестиционной политики

Этап 5. Развитие и переход 
к стратегическому 
проектному офису 
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деление, то его функциональные обязанности 
и права серьезно возрастают. В данной связи 
в подчинение проектного офиса переходит ряд 
функциональных служб, которые обеспечи-
вают беспрерывность реализации и жизнеспо-
собность портфеля проектов. При этом часть 
подразделений могут быть ликвидированы и их 
функциональные обязанности передаются в 
проектный офис. Проектный офис в таком слу-
чае становится своеобразной «службой одного 
окна», который контролирует и координирует 
деятельность всех проектов.  

Пример интеграции проектного офиса в 
организационной структуре проектно-офисной 
модели управления представлен на рис. 2. 
Данный пример расположения проектного 
офиса является условным и концептуальным, 
так как его конкретное расположение в орга-
низационной структуре управления той или 
иной компании напрямую зависит от целей и 
задач функционирования проектно-офисной 
системы управления, степени ее зрелости и 
объема полномочий проектного офиса. 
Именно поэтому, как уже отмечалось, в про-
цессе формирования проектно-офисной си-
стемы ее внедрение начинается с определе-
ния целей и задач, требований и полномочий. 
В зависимости от поставленных задач эксперт 
в области управления проектами В.В. Богда-
нов выделял три основных концепции функци-
онирования проектного офиса в компании 

[12], которые могут использоваться при по-
строении проектно-офисной системы управле-
ния. Предложенные варианты определяют 
функционал и роль проектного офиса в органи-
зации: 

♦ «проектная канцелярия» – выполняет 
функции подразделения, осуществляющего 
сбор и обработку информации по всем проек-
там, а также такой проектной офис осуществ-
ляет общий мониторинг реализации проектов, 
программ и корпоративных портфелей, гото-
вит аналитические отчеты о ходе реализации 
проектов. Как правило, такой проектный офис 
является общекорпоративной структурой, од-
нако при большом количестве реализуемых 
проектов может создаваться и на уровне от-
дельных подразделений; 

♦ «центр ответственности за текущие про-
екты» – такой проектный офис формируется из 
числа высшего административного аппарата 
осуществляемых проектов и выполняет функ-
ции взаимодействия между внутренней сре-
дой проекта, заказчиком и потенциальными 
потребителями продукта проекта, контроли-
рует ход выполнения контрактных обяза-
тельств; 

♦ «центр прибыли» – посредник между 
высшим руководством компании и управлен-
ческими подразделениями организации, ос-
новной задачей является интеграция и транс-
ляция стратегии развития в текущие проекты. 

 
Рис. 2. Место проектного офиса в организационной структуре  

проектно-офисной модели управления 
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При развитии проектно-офисной системы 
управления организацией проектный офис 
становится определенным комплексом под-
разделений, оставаясь основным (головным) 
офисом в высшем уровне управления органи-
зации и передавая более узкие функции специ-
ализированным проектным офисам по под-
разделениям и крупным объектам проектной 
деятельности. Таким образом, «головной» про-
ектный офис выступает либо «центром ответ-
ственности за текущие проекты», либо «цен-
тром прибыли», а офисы в структурных подраз-
делениях – «проектной канцелярией». 

В целом можно отметить, что при внедре-
нии проектно-офисной системы управления 
большое количество общих функций, обеспе-
чивающих проектную деятельность в органи-
зации, переходят к проектному офису. Все 
функции [13, с. 97] проектного офиса можно 
разделить на три больших группы:  

♦ обеспечивающие функции – направ-
лены на организацию (обеспечение) выполне-
ния всех проектов и программ с требуемыми 
показателями: 

- формирование и ведение реестра реали-
зуемых проектов; 

- формирование проектных команд и 
назначение руководителей проектов; 

- организация портфельного управления; 
- распределение ресурсов между проек-

тами и управление ими; 
- управление зависимостями между про-

ектами и их взаимодействием; 
- осуществление приоритезации проектов; 
- координация деятельности проектов с 

функциональными подразделениями органи-
зации; 

- обеспечение функционирования меха-
низмов обратной связи; 

- обеспечение бесперебойного финанси-
рования проектов и программ на всем протя-
жении их реализации; 

♦ методические функции – направлены на 
оказание нормативно-информационной под-
держки проектных команд и научно обосно-
ванное совершенствование процессов управ-
ления проектами и программами: 

- разработка и внедрение методологии 
проектного управления в компании; 

- разработка корпоративного стандарта 
проектного управления; 

- разработка шаблонов проектной доку-
ментации; 

- ведение, адаптация и поддержка инфор-
мационной системы управления проектами; 

- организация обучения и повышение ква-
лификации персонала проекта; 

- консультационная поддержка участни-
ков; 

- оценка уровня компетентности членов 
проектных команд и организация сертифика-
ции специалистов; 

- развитие проектной культуры; 
- экспертиза проектной документации; 
- поддержка управленческих решений; 
- юридическая поддержка осуществляе-

мых проектов; 
♦ контрольные функции – направлены на 

мониторинг и регулирование хода выполнения 
проектов и программ: 

- контроль за осуществлением проектов и 
программ; 

- формирование отчетности по проектам; 
- сбор и интеграция информации по реали-

зуемым проектам; 
- проведение аудита проектов; 
- координация внедрения изменений по 

проектам; 
- оценка результативности и эффективно-

сти осуществления проектов. 
Реализация такого «расширенного» функ-

ционала проектного офиса требует увеличения 
его численности. По результатам анализа рос-
сийских и зарубежных практик организации 
проектных офисов в малых и средних компа-
ниях средняя численность работников проект-
ного офиса составляет 2–5 человек, причем, 
как показывают опросы, руководство компа-
ний не может четко ответить на вопрос, как 
они определили необходимое количество со-
трудников. Очевидно, что численность проект-
ного офиса напрямую зависит от объема воз-
лагаемых на него функций, количества и слож-
ности одновременно осуществляемых проек-
тов. 

Центр проектного менеджмента РАНХиГС 
в своем исследовании [14, с. 9] определяет 
численность сотрудников проектного офиса в  
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разрезе группы функций в зависимости от ко-
личества проектов. На основе собранного ма-
териала предлагается авторский подход к рас-
чету численности сотрудников проектного 
офиса в зависимости от этапа формирования 
проектно-офисной системы управления, объ-
ема выполняемых функций и количества одно-
временно реализуемых проектов и программ: 

푁СОТР.ПО =
УЗ (0,25푁ОФ + 0,04푁МФ + 0,06푁КФ), 

где  푁СОТР.ПО – количество необходимых со-
трудников проектного офиса; 
УЗ – уровень зрелости проектного офиса 
(УЗ = 1; 2; 3; 4; 5); 
푁ОФ – количество одновременно реализу-
емых проектов, по которым проектный 
офис выполняет обеспечивающие функ-
ции; 
푁МФ – количество одновременно реализу-
емых проектов, по которым проектный 
офис выполняет методические функции; 
푁КФ – количество одновременно реализу-
емых проектов, по которым проектный 
офис выполняет контрольные функции. 

При этом, как правило, в целях повыше-
ния результативности деятельности проектных 
офисов сотрудники имеют четкое распределе-
ние обязанностей в зависимости от групп 
функций проектного офиса, т.е. одни сотруд-
ники осуществляют преимущественно обеспе-
чивающие функции, другие – методические, 
третьи – контрольные. Допускается небольшое 
смешивание функций в случае необходимости 
для выполнения поставленных задач тем или 
иным сотрудником. Также на этапе внедрения 
и проектирования проектного офиса необхо-
димо определить требования к компетенции 
сотрудников проектного офиса, которые, в 
первую очередь, должны основываться на по-
ложениях российских и международных стан-
дартов, а также требованиях цифровой эконо-
мики. 

К таким ключевым компетенциям можно 
отнести: навыки дистанционного (онлайн) 
управления командой проекта на основе со-
временных передовых технологий; умения ор-
ганизации эффективного взаимодействия с за-
казчиком, поставщиками, подрядчиками, дру-

гими стейкхолдерами проекта в виртуальных 
условиях; навыки формирования и предостав-
ления необходимой отчетности в электронном 
виде; навыки построения цифровой системы 
управления проектами и программами; 
навыки отслеживания хода реализации проек-
тов с помощью цифровых инструментов кон-
троля; умения организации электронных тор-
гов; опыт организации цифровой системы ком-
муникаций в проекте и др. [15]. 

 
Заключение 

В целом необходимо отметить, что рас-
сматриваемый в статье процесс формирова-
ния проектно-офисной системы является серь-
езным организационным преобразованием и 
требует как определенных финансовых затрат, 
так и готовности руководства организации и 
задействованных в преобразованиях сотруд-
ников к переменам. А сама проектно-офисная 
система управления будет модифицироваться 
и развиваться в процессе своего функциони-
рования, что требует дополнительного изуче-
ния. Однако уже на этапе внедрения можно 
определить основные факторы будущей эф-
фективности данной системы управления, к ко-
торым стоит отнести: прозрачность и откры-
тость ее деятельности, наличие квалифициро-
ванного опытного персонала, наличие методо-
логической базы проектной деятельности, ис-
пользование информационных систем для 
управления проектами [16]. 

Вопрос оценки эффективности проектно-
офисной системы управления, как и любой си-
стемы управления, представляет отдельный 
научный интерес, так как не существует еди-
ного научного подхода к данной проблеме [17; 
18]. В завершение работы приведем статисти-
ческие данные по оценке эффективности дея-
тельности проектных офисов. В исследовании 
«The High Cost of Low Performance», проведен-
ном PMI [19], отмечается, что проектный офис 
в среднем улучшает процесс управления на 
58%, процессы планирования ресурсов и про-
гнозирования – на 56%, основные процессы 
проектного менеджмента – на 54%, процесс 
управления корпоративным портфелем – на 
49%, отчетность, аналитику и инструменталь-
ные средства – на 52%. 
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