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 современной России одной из клю-
чевых проблем является создание 
модернизированной системы госу-

дарственного управления. Решение этой 
задачи напрямую зависит от качества 
применяемых технологий, в том числе на 
региональном уровне. Электронное пра-
вительство представляет собой главное на-
правление развития системы государст-
венного управления.  

В настоящее время отсутствуют ком-
плексные программы внедрения системы 
электронного правительства. Действия в 
данной области должны быть организова-
ны в рамках единого процесса, способного 
поддерживать развитие системы в течение 
всего жизненного цикла, как это принято в 
практике менеджмента проектов. Для по-
строения подобной методологии необхо-
димо проанализировать возможности 
управления проектами в приложении к 

области развития электронного прави-
тельства. 

Федеральная целевая программа «Элек-
тронная Россия (2002–2010 годы)» и госу-
дарственная программа «Информацион-
ное общество» стали аналогами проекта 
плана для электронного правительства в 
России. В них описаны ключевые требова-
ния к предполагаемой системе, сроки реа-
лизации, бюджет и ожидания от реализа-
ции.  

Процесс развития электронного прави-
тельства полностью соответствует характе-
ристикам проектной деятельности с точки 
зрения как системы государственного ад-
министрирования, так и информационной 
системы (ИС). Электронное правительство 
представляет собой открытую систему во 
внешней среде, включает внутренние и 
внешние компоненты, учитывает эконо-
мические, политические, социальные, тех-
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нологические, нормативные, культурные и 
иные факторы1.  

Проект нацелен на результат, достиже-
ние заранее установленных целей, на 
функционирование в определенной пред-
метной области. Его реализация осуществ-
ляется сформированной командой проек-
та, где можно выделить руководство про-
екта, исполнителей проекта, других участ-
ников проекта, выполняющих специфиче-
ские виды деятельности. В работах по про-
екту каждый актор ответственен за выпол-
нение возложенных на него задач, видов 
деятельности, функций. 

Подход к пониманию электронного 
правительства на уровне проектного ме-
неджмента позволяет:  

‒ определить цели проекта и провести 
его обоснование;  

‒ выявить структуру (подцели, основ-
ные этапы работы, которые предстоит вы-
полнить);  

‒ определить необходимые объемы и 
источники финансирования;  

‒ подобрать исполнителей, в частности 
через процедуры торгов и конкурсов;  

‒ подготовить и заключить контракты;  
‒ определить сроки выполнения про-

екта, составить график его реализации, 
рассчитать необходимые ресурсы;  

‒ рассчитать смету и бюджет проекта, 
планировать и учитывать риски;  

‒ обеспечить контроль за ходом вы-
полнения проекта.  

Выявление набора задействованных 
элементов дает возможность применить к 
этому набору опыт и инструменты из об-
ласти бизнес-решений, проработанные на 
текущий момент до состояния стандартов 
и крупных методологий.  

Основными стандартами в области 
управления проектами можно считать: 
Project Management Body of Knowledge 
(PMВОК); IPMA Competence Baseline (ICB); 

                                                
1 См.: Управление проектами : учебное пособие для 
студентов, обучающихся по специальности «Ме-
неджмент организации» / под общ. ред.  
И. И. Мазура и В. Д. Шапиро. – 6-е изд., стер. – М. : 
Омега-Л, 2010. 

ISO 21500:2012; ОРМЗ (Organization Project 
Management Maturity Model); PRojects IN 
Controlled Environments 2 (PRINCE2); P2M. 

Указанные стандарты располагают ин-
струментарием, доступным для крупно-
масштабных проектов, сравнимых с госу-
дарственными долгосрочными планами 
развития. Кроме того, уже существует 
практика применения ряда стандартов в 
сфере администрирования и управления 
государством: 

‒ PMBOK в новых редакциях содержит 
раздел «Управление проектами со стороны 
правительств»; 

‒ PRINCE2 одобрена правительством 
Великобритании в качестве стандарта 
управления проектами в социальной сре-
де; 

‒ Р2М используется в управлении ин-
новационными проектами в госсекторе 
Японии. 

Эффективность проектного подхода 
побудила к адаптации перечисленных 
стандартов к государственным реалиям. 
Так появились дополнительные нацио-
нальные стандарты управления проекта-
ми: АРМ (Великобритания), VZPM (Швей-
цария), GPM (Германия), AFITEP (Фран-
ция), CEPM (Индия), PROMAT (Южная 
Корея). 

Для Российской Федерации также были 
созданы собственные национальные стан-
дарты на основе PMBOK, ISO, P2M и 
PRINCE2, которые учитывают специфику 
государственного законодательства и на-
копленного опыта:  

‒ ГОСТ Р 54869-2011 «Проектный ме-
неджмент. Требования к управлению про-
ектом»;  

‒ ГОСТ Р 54870-2011 «Проектный ме-
неджмент. Требования к управлению 
портфелем проектов»;  

‒ ГОСТ Р 54871-2011 «Проектный ме-
неджмент. Требования к управлению про-
граммой».  

Перечисленные ГОСТы не носят обяза-
тельного характера, а лишь рекомендуют 
способы управления, в том числе в области 
государственных проектов.  
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Таким образом, на текущий момент нет 
специализированного стандарта, приспо-
собленного для использования в государ-
ственных проектах наподобие электронно-
го правительства, но основа для такого 
регламента заложена. 

По данным экспертного заключения в 
2014 г. только 15% федеральных органов 
исполнительной власти и 12% органов вла-
сти субъектов РФ применяли методологи-
ческие инструменты управления проекта-
ми. Для госкомпаний показатель значи-
тельно лучше – 81%. Из отчета следует, что 
подобные практики наследуются от биз-
нес-сектора по цепочке: бизнес – госкор-
порации – госсектор. Такой плавный пере-
ход логичен и позволяет пересмотреть ус-
таревшие процессы бюрократических сис-
тем, подверженных множественным огра-
ничениям со стороны используемых рег-
ламентов и законодательств.  

Внедрение адаптированных бизнес-
практик придает целевым системам гиб-
кость, но с учетом сложившихся рамок. 
Несмотря на низкую скорость, внедрение 
бизнес-практик демонстрирует эффектив-
ность. Следовательно, приоритетной зада-
чей становится повышение показателя ис-
пользования методологических инстру-
ментов для государственных органов с це-
лью достижения условий успешной про-
ектной деятельности в будущем. 

Принципиальным моментом в прило-
жении методологий управления проекта-
ми к процессу внедрения электронного 
правительства является готовность работы 
с масштабными задачами. Крупные проек-
ты, которые можно сравнить с деятельно-
стью государственного и регионального 
уровня, определяются как мегапроекты [2] 
– целевые программы, содержащие множе-
ство взаимосвязанных подпроектов, объе-
диненных общей целью, выделенными ре-
сурсами и отпущенным на их выполнение 
временем. В указанных документах регла-
ментируется каждый этап развития, а так-
же все необходимые действия, обеспечивая 
полную методологическую поддержку ра-
бот на всем жизненном цикле проекта. 

Важная особенность парадигмы элек-
тронного правительства состоит в том, что 
она изначально является междисципли-
нарной. К пересекающимся областям от-
носятся менеджмент, государственное ад-
министрирование и информационно-
коммуникационные технологии (ИКТ). 
Рассмотрение проблем государственного 
управления даже с поддержкой теории и 
современной практики менеджмента не 
позволит получить достаточно качествен-
ный результат. Безусловно, анализ сущест-
вующей системы электронного правитель-
ства с точки зрения информационно-
компьютерных технологий также требует 
пристального внимания. 

Историческое развитие высоких техно-
логий связано с бизнес-сектором, где ин-
формационно-компьютерные технологии 
успешно применялись в качестве подсис-
тем поддержки основной деятельности.  
От обособленных локализованных реше-
ний информационные системы развились 
в сложные интегрированные решения, 
способные поддерживать международные 
корпорации. В это же время к данным  
ИТ-системам начали применяться методы 
менеджмента в области управления проек-
тами. Первые проектные модели напря-
мую использовали стандартный опыт ме-
неджмента. Например, «каскадная мо-
дель» разработки программного обеспече-
ния и информационных систем была при-
нята в ранних версиях PMBOK и являлась 
эталоном, несмотря на очевидную фор-
мальность. Следующим этапом стало по-
явление «спиральной модели», включив-
шей в качестве основополагающих элемен-
тов проектирование и анализ систем. За-
тем появились итеративная модель,  
V-модель, Dual Vee Model. Каждая предла-
гала приближенное понимание взаимосвя-
зи информационных систем и окружения, 
понижая значимость технологических де-
талей. Современные системы изначально 
рассматривают совокупность затрагивае-
мых элементов и связей, которые позволя-
ют успешно решать бизнес-задачи. 
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Понимание управления проектами в 
области ИКТ позволило разработать спе-
циализированные методологии для созда-
ния информационных систем и про-
граммного обеспечения. В зависимости от 
величины проекта они могут быть условно 
разделены на легкие и тяжелые.  

Более сложные методологии использу-
ются в масштабных проектах. Им свойст-
венны жесткое регламентирование про-
цессов, состава, структуры и последова-
тельности работ. Примеры подобных ме-
тодологий: Rational Unified Process (RUP); 
Microsoft Solutions Framework (MSF); Oracle 
Application Implementation Method (Oracle 
AIM).  

Более легкие методологии, напротив, 
созданы для краткосрочных проектов с 
упрощенными требованиями, усиленной 
ролью коммуникаций и общей гибкостью. 
К данному типу относят следующие мето-
дологии: Agile; Rapid Application  
Development – RAD; Dynamic Systems  
Development Method – DSDM; Open UP.  

Промежуточную позицию в разрезе по 
объему проекта и сложности подхода за-
нимают методологии Iconix и Boehm. 

Применение подобных методологий 
логично связано с разработкой электрон-
ного правительства, которое, по сути, 
представляет собой информационную 
систему. Так как электронное правительст-
во является мегапроектом, оно состоит из 
подсистем, отвечающих за разные уровни 
работы и решающих отдельные задачи. В 
таком случае эффективным решением бу-
дет использование каждого типа методоло-
гии по уровням подсистем.  

Более сложные методологии должны 
создавать каркас электронного правитель-
ства на федеральном уровне. Основными 
задачами могут стать поддержка истории 
развития версий, накопление успешных 
практик, контроль набора требований и 
планирование новых функций, работа с 
крупными контрагентами.  

Более легкие методологии позволяют 
эффективно работать с проблемами на ло-
кальном уровне за счет гибких решений 

для существующих условий. Применение 
местными исполнителями прозрачных 
стандартов работы позволит оставаться в 
едином поле с процессами основного про-
екта электронного правительства, но да-
вать возможность действовать в специфи-
ческих условиях, с которыми зачастую 
приходится сталкиваться на местах, где 
единый жестко регламентированный под-
ход не способен быть эффективным. 

Промежуточный уровень можно ис-
пользовать для координации действий, 
используя методологию типа Iconix или 
Boehm. Это обеспечит плавный переход от 
общих вопросов к конкретным практикам 
реализации элементов электронного пра-
вительства. Цель деятельности на данном 
уровне – единый контроль выполнения 
задач подпроектов, общего плана и фак-
тического состояния на основе анализа от-
четов локальных исполнителей и ведение 
реестров проблем, открытых вопросов и 
успешных практик. 

Важным моментом в использовании 
любой из методологий разработки про-
граммного обеспечения является их при-
способленность к работе во взаимодейст-
вии с заказчиками систем со стороны биз-
неса. Так достигается согласованность двух 
обособленных направлений по общим це-
лям с большим количеством точек пересе-
чения для понимания деятельности участ-
ников процесса. 

Для управления проектом важно учи-
тывать цикличность деятельности. Можно 
выделить два цикла: 1) глобальный – для 
всего проекта в целом; 2) итерации разви-
тия проекта в себе, когда проект в процессе 
своего существования проходит несколько 
циклов развития и эволюции.  

Возникновение второго типа циклично-
сти связано также с практикой создания 
информационных систем, когда решение 
должно быть принято как можно раньше. 
В таком случае допускается отсечение не-
которых некритичных функций в текущей 
версии системы до следующей версии и 
готовности нового релиза. При этом рабо-
та строится по принципу PDCA: планиро-
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вание – реализация – проверка – оценка 
(англ. plan – do – check – act).  

Согласно глобальному жизненному 
циклу проекта существует несколько ос-
новных стадий: инициация, разработка, 
исполнение, контроль, завершение. В на-
чале своего развития проект не требует 
осуществления крупных финансовых за-
трат или привлечения значительных ре-
сурсов. По мере того, как работа по проек-
ту разворачивается, затраты на его осуще-
ствление существенно возрастают, и лишь 
при завершении проекта объем затрат на-
чинает быстро снижаться. Диапазон по-
требности проекта в ресурсах обусловлен 
типом и сложностью самого проекта. 

По предметной составляющей макси-
мум трудозатрат в жизненном цикле про-
екта приходится на фазу реализации. По 
управленческой части аналогичная зави-
симость имеет два максимума: первый – в 
районе разработки концепции, второй – в 
фазе завершения. Первый максимум тру-
дозатрат связан прежде всего с процессами 
моделирования планирования, организа-
ции и исполнения проекта. В это время 
разрабатывается полный пакет документов 
на открытие проекта. Второй максимум 
связан с анализом всех процессов проекта, 
систематизацией и накоплением опыта. С 
точки зрения персональной значимости 
для менеджмента проекта данный период 
является самым приоритетным, поскольку 
именно здесь системно аккумулируется 
опыт управления. Длительность жизнен-
ного цикла проекта по управленческой со-
ставляющей превосходит длительность по 
предметной составляющей. 

Проект построения электронного пра-
вительства в Российской Федерации на те-
кущий момент находится на этапе реали-
зации, следовательно, важно эффективное 
управление по предметной составляющей 
и подготовка к достижению второго ресур-
соемкого максимума в управленческой со-
ставляющей. В таком случае функции ор-
ганизации и планирования снижают уро-
вень своей актуальности, и приоритет мо-
жет быть отдан функциям контроля и ко-

ординации. Качественное управление по 
текущим результатам деятельности спо-
собно обеспечить эффективность проекта 
в плане ресурсных затрат и уровня фи-
нальной реализации.  

Систематизация полученного опыта 
влияет на спектр показателя эффективно-
сти проекта по следующим областям: эко-
номической, политической, социальной, 
технологической, нормативной, культур-
ной. Уменьшение последующих затрат и 
устранение избыточности напрямую зави-
сят от управления проектом по текущим 
результатам. Задачи контроля используе-
мых ресурсов для подобных крупных про-
ектов важны, так как затрагивается широ-
кий спектр ресурсов государства и отдель-
но взятых регионов. 

Основные функции в управлении про-
ектами пересекаются с теорией классиче-
ского менеджмента – это планирование, 
контроль, анализ, принятие решений, со-
ставление и сопровождение бюджета про-
екта, организация его осуществления, мо-
ниторинг, оценка, отчетность, экспертиза, 
проверка и приемка, бухгалтерский учет, 
администрирование. Функции, состав-
ляющие ядро данной деятельности, срав-
нимы с функциональностью ответствен-
ных подразделений системы государст-
венного управления, что предполагает бо-
лее гладкую интеграцию проектного под-
хода в их зону ответственности. 

Систематизация данных в проекте элек-
тронного правительства должна прово-
диться за счет функций контроля и анали-
за. Функция контроля – это процесс, обес-
печивающий достижение целей проекта. 
Она крайне важная и сложная для управ-
ления. Одна из главных особенностей кон-
троля, которую следует учитывать в пер-
вую очередь, состоит в том, что он должен 
быть всеобъемлющим1. 

Существуют три аспекта управленче-
ского контроля. Первый аспект – установ-
ление стандартов. Это точное определение 

                                                
1 См.: Ермошенко Н., Ерохин С., Стороженко О. 
Менеджмент : учебное пособие. – Киев : Националь-
ная академия управления, 2006. 
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цели, которая должна быть достигнута в 
определенное время. Оно основывается на 
планах, разработанных в процессе плани-
рования. Второй аспект – это измерение 
того, что было в действительности достиг-
нуто в определенный период, и сравнение 
достигнутого с ожидаемыми результатами. 
Третий аспект – стадия, на которой выпол-
няются действия, если это необходимо, для 
коррекции серьезных отклонений от на-
чального плана. Одно из возможных дей-
ствий – пересмотр целей для того, чтобы 
они стали реальнее и отвечали ситуации. 

Основная цель контроля проекта – 
обеспечение выполнения плановых пока-
зателей и повышение общей эффективно-
сти планирования. Содержание контроля 
проекта состоит в определении результа-
тов деятельности на основе оценки и до-
кументирования фактических показателей 
выполнения работ и сравнении их с пла-
новыми результатами.  

Плановые показатели для проекта элек-
тронного правительства заданы в про-
граммах развития и регламентированы в 
дополнительных документах федерально-
го, регионального и муниципального 
уровней, определяющих деятельность в 
процессе построения электронного прави-
тельства. Согласно подобным документам 
можно провести детализацию поставлен-
ных целей вплоть до конкретного испол-
нителя с целью организации точечного 
контроля. Под результатом проекта пони-
мают конечную продукцию, полезный 
эффект. Об успешности проекта судят по 
тому, насколько он соответствует по своим 
затратным, доходным, инновационным, 
качественным, временным, социальным, 
экологическим и другим характеристикам 
запланированному уровню. 

Контроль результата проекта электрон-
ного правительства, наоборот, должен 
складываться по принципу снизу вверх  
от достигнутых результатов на локальном 
уровне, постепенно совершая агрегирова-
ние до федерального уровня. На каждом 
уровне исполнения можно настроить эф-
фективную систему контроля показателей.  

Таким образом, возникает необходимость 
поддержания приемлемого уровня проек-
та на нижних уровнях и со стороны ис-
полнителей. 

Описанная деятельность по контролю 
плановых показателей может быть основа-
на на подходе оценки качества проекта. 
Данные возможности заложены в PMBOK 
и ISO 9001, обозначены в методологиях 
разработки ИС. Также существуют более 
специализированные стандарты оценки 
качества для информационных систем, ко-
торые отражают не только качество самой 
системы, но и степень ее соответствия вы-
двинутым требованиям со стороны заин-
тересованных лиц. В перечень подобных 
стандартов оценки качества в области об-
щего управления проектов можно вклю-
чить ISO 10006 «Руководство качеством при 
административном управлении проекта-
ми» и ISO 9001 «Менеджмент качества». 

Для оценки ИТ-систем созданы специ-
альные стандарты:  

‒ ГОСТ Р ИСО МЭК 12207-99 «Инфор-
мационные технологии. Процессы жиз-
ненного цикла программного обеспече-
ния»;  

‒ ГОСТ серии 34 «Информационная 
технология. Комплекс стандартов и руко-
водящих документов на автоматизирован-
ные системы»;  

‒ ГОСТ серии 19 «Единая система про-
граммной документации»;  

‒ ГОСТ 28806 «Качество программных 
средств. Термины и определения»;  

‒ ГОСТ 28195 «Оценка качества про-
граммных средств. Общие положения»;  

‒ ГОСТ 9126 «Информационная техно-
логия. Оценка программного продукта. 
Характеристики качества и руководящие 
указания по их применению». 

В международной практике существует 
так называемая библиотека инфраструк-
туры информационных технологий – ITIL 
(IT Infrastructure Library), которая объеди-
няет в себе лучшие решения по организа-
ции работы в области ИТ. Эффективность 
собранных в библиотеке инструментов 
подтверждается созданными на их основе 
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такими стандартами, как ISO 20000, бри-
танский стандарт BSI 15000, подход к 
управлению ИТ-системами для удовлетво-
рения целей бизнеса ITSM. Именно дости-
жению поставленных для систем целей и 
соответствию потребностям пользователей 
посвящена основная часть документов 
библиотеки. Использование методов биб-
лиотеки также позволяет создать единую 
качественную методику для организации 
деятельности по реализации системы элек-
тронного правительства. 

В существующей практике построения 
проектов электронного правительства в 
мире уже применяются системные подхо-
ды для оценки и контроля качества. Так, 
методология ITPOSMO [5] была адаптиро-
вана для определения различных факто-
ров успешности информационных систем 
по важным направлениям. Вторым сис-
темным подходом анализа процесса вне-
дрения ИС является модель успеха ин-
формационных систем ДеЛона и МакЛина 
(DeLone and McLean Model of Information 
Systems Success – MISS) [6]. В обоих подхо-
дах оцениваются основные показатели для 
готовых систем: качество информации, ка-
чество системы, качество сервиса, удовле-
творенность пользователей.  

Анализ по двум вышеуказанным мето-
дологиям показал коррелирующие резуль-
таты в плане выявления главных факторов 
успешности и проблем при внедрении ме-
стных элементов электронного правитель-
ства – удовлетворенности пользователей и 
фактического использования систем элек-
тронного правительства. 

Проектный подход способен стать 
структурной основой процесса построения 
электронного правительства. Введение на-
циональных стандартов в данной области 
обеспечивает нормативное закрепление 
единых подходов и схемы распределения 
управленческих полномочий между уча-
стниками проектной деятельности на раз-
личных этапах жизненного цикла проек-
тов. Это позволяет обеспечить общее по-
нимание деятельности и продуктивное 
взаимодействие в процессе их реализации 

с использованием качественных современ-
ных инструментов, а также создать мето-
дическую основу для подготовки и обуче-
ния персонала, участвующего в после-
дующей деятельности. 

Таким образом, проектный подход мо-
жет стать объединяющим элементом в 
проекте создания электронного прави-
тельства для субъектов госсектора, которые 
действуют в рамках административных 
систем на различных уровнях, а также для 
подрядчиков-реализаторов информаци-
онных систем, которые функционируют 
на основе собственного бизнес-опыта. 

В процессе развертывания системы 
электронного правительства становится 
ясно, что роль таких функций, как плани-
рование, организация, мотивация, кон-
троль, координация, крайне важна. Кроме 
того, функции меняют свой приоритет в 
зависимости от этапа жизненного цикла 
проекта. На этапе реализации на первый 
план выходят функции контроля и коор-
динации.  

Эффективная система контроля дея-
тельности способна обеспечивать сниже-
ние затрат по проекту, исполнение наме-
ченного плана, выполнение поставленных 
целей, оценку качества создаваемой систе-
мы. Успешной практикой в работе с про-
ектами любого рода на данный момент яв-
ляется применение современных методо-
логий. Использование методов проектного 
подхода возможно и в отношении реали-
зации проекта электронного правительст-
ва. В таком случае появляется возможность 
облегчить понимание мегапроекта элек-
тронного правительства для всех заинтере-
сованных сторон – заказчиков, исполните-
лей, пользователей.  

Применение общих стандартизирован-
ных подходов работы способно создать 
единое рабочее пространство для проекта. 
Настройка подобной системы может не 
только упростить процессы координации, 
организации и мотивации в проекте, но и 
открыть новые возможности в планирова-
нии и прогнозировании. Таким образом, 
возможно добиться выделения ясных гра-
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ниц ответственности, соблюдения плано-
вых сроков, структуры работы и критериев 
ее успешности.  

Анализ итогов деятельности позволит 
соотносить опыт и успехи с существую-

щими практиками и получать в итоге ва-
рианты лучшего применения ресурсов и 
возможностей с целью построения эффек-
тивного электронного правительства. 
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