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Аннотация. Развитие в России стратегического планирования с использо-
ванием программно-целевого бюджетирования, принятие эффективных управ-
ленческих решений в бюджетной сфере определяют актуальность проблемы по-
вышения эффективности проектов и программ, реализуемых преимущественно 
за счет государственного бюджета. Анализ отечественной нормативной право-
вой, методической базы, регламентирующей процессы разработки националь-
ных проектов, международного опыта проектного менеджмента показывает, что 
оценка качества разработки проектов недостаточно проработана и методически 
обеспечена, тогда как успешность и  эффективность проекта во  многом опре-
деляются качеством разработки его плана. В статье предложена модель оценки 
качества разработки национальных и федеральных проектов для выявления не-
достатков их  планирования, сформулированы предложения по  совершенство-
ванию методического обеспечения разработки планов проектов. Сделан вывод 
о том, что внедрение процедур оценки качества проектов улучшит планирова-
ние государственных проектов, в  том числе за  счет повышения исполнитель-
ской дисциплины, более взвешенного и  продуманного подхода разработчиков 
к составлению проектов. Сочетание формализованной государственной оценки 
и независимой общественной экспертизы позволит обеспечить высокую степень 
объективности аудита планов проектов и будет способствовать повышению эф-
фективности и результативности их выполнения.
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Abstract. Th e development of strategic planning in Russia using program-target-
ed budgeting approaches, the adoption of eff ective managerial decisions in the public 
sector determines the relevance of the problem of improving the effi  ciency of projects 
and programs implemented mainly at the expense of the state budget. Th e importance 
of  these issues is  growing due to  the scale of  the tasks solved through government 
programs and national projects, signifi cant amounts of  resources allocated for their 
implementation in  the presence of budgetary constraints in  the context of global in-
stability and a signifi cant level of uncertainty. An analysis of  the domestic regulatory 
legal, methodolo gical framework governing the development of national projects, in-
ternational experience in project management, shows that the assessment of the quality 
of project development is not suffi  ciently carried out and methodologically supported. 
At the same time, the success and effi  ciency of the project is largely determined by the 
quality of the development plan for its implementation. Th e article defi nes general prin-
ciples and proposes a model for assessing the quality of the development of national and 
federal projects. Based on the approbation of the proposed tools, shortcomings in the 
planning of national and federal projects were identifi ed, proposals were made to im-
prove the methodological support for the development of plans for their implementa-
tion. It is concluded that the implementation of project quality assessment procedures 
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will improve the planning of state projects, including through increased performance 
discipline, a more b alanced and thoughtful approach of developers to draft ing projects. 
Th e combination of a formalized state assessment and independent public expertise will 
ensure a high degree of objectivity in the audit of project plans and will help improve 
the effi  ciency and eff ectiveness of their implementation.
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results of federal projects, control points, government programs.
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Введение
Проектные методы широко применяются в государственном управле-

нии. Проектный подход предполагает разработку проекта как комплекса 
ориентированных на достижение определенного результата мероприятий, 
бóльшую управленческую свободу и ответственность команды проекта 
за результат. В Российской Федерации накоплен некоторый опыт проек-
тно-целевого управления: с начала 2000-х гг. разрабатывались федеральные 
целевые программы (далее – ФЦП), в 2005 г. были приняты четыре приори-
тетных национальных проекта, в 2010 г. ФЦП были преобразованы в госу-
дарственные программы. В 2016 г. вышло Постановление «Об организации 
проектной деятельности в Правительстве Российской Федерации», созданы 
Совет по стратегическому развитию и приоритетным проектам, Департа-
мент проектной деятельности Правительства РФ (Федеральный проект-
ный офис), Центр проектного менеджмента при Российской академии на-
родного хозяйства и государственной службы (Центр компетенций про-
ектного управления).

Важность проектного управления в развитии страны, ее экономи-
ки отмечают и многие представители государственных структур за рубе-
жом (см.: Дагаев, 2017). Так, в Великобритании в 2011 г. создан Департа-
мент приоритетных проектов (Major project authority), разработан стандарт 
PRINCE2, определяющий основные процессы управления государственны-
ми проектами (см.: Полковников, 2016). Подобные проектные офисы су-
ществуют в Австралии, Сингапуре, Канаде (см.: Бияк и др., 2017). В США 
для государственных проектов используется национальный стандарт 
PMBOK – PMI PMBOK Government Extension. В Японии для реализации го-
сударственных проектов была разработана методология P2M (Project and 
Program management). Широкий круг исследований посвящен операци-
онным и техническим вопросам управления проектами (Luna-Reyes et al., 
2021; Abhayawansa et al., 2021; Gerton, Mitchell, 2019; Hudson et al., 2019; 
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Calamel et al., 2012; Atkinson et al., 2006), оценке эффективности и результа-
тивности госрасходов (Yadava, 2022; Cristoba et al., 2021; Fritsche et al., 2021; 
Xiao-hui, 2017; Getachew, 2015).

В последние годы проектный подход нашел отражение в национальных 
проектах Российской Федерации, ориентированных на реализацию при-
оритетных целей1 и предполагающих четко обозначенный результат к опре-
деленному сроку. Важность задач и аккумуляция значительных ресурсов 
для их достижения предъявляют повышенные требования к качеству раз-
работки планов проектов, от которых во многом зависит их успешное и эф-
фективное выполнение. Влияние качества разработки плана на реализацию 
проекта общепризнано (Кораблев, 2010). Однако, несмотря на широкое 
применение проектного подхода как в коммерческом секторе, так и в прак-
тике государственного управления, вопросы оценки собственно качества 
разработки проектов остаются недостаточно методологически и методиче-
ски проработанными. 

Отсутствуют не только нормативные, официально утвержденные ме-
тодики, но и общепризнанные методические подходы к такой оценке. В ли-
тературе, посвященной развитию инструментария диагностики различных 
аспектов качества государственного управления (Добролюбова и др., 2021; 
Барабашев и др.,  2019; Абрамов и др., 2017), практически не затрагиваются 
вопросы оценки качества разработки проектных документов. Обзор оте-
чественных (Клисторин и др., 2021) и зарубежных исследований (Кравчук, 
2014) свидетельствует об их нацеленности на анализ отдельных программ 
и проектов, методик оценки и эффектов их реализации, организации и луч-
ших практик проектного управления (Васильев, 2016; Гумеров и др., 2018). 
Анализ российской и международной практики свидетельствует, что задача 
создания целостной стандартизованной системы методического обеспече-
ния оценки качества планирования бюджетных проектов не решена.

Стремление к более эффективному использованию средств в услови-
ях бюджетных ограничений, значительные объемы ресурсов, вкладывае-
мых в государственные проекты, высокая доля проектов, не достигающих 
ожидаемых результатов, актуализируют проблемы разработки качествен-
ных планов. По оценке Института управления проектами (PMI), за 2016 г. 
доля проектов, по которым достигались первоначальные цели, составляла 
чуть более 60%; доля проектов, завершенных в  рамках первоначального 
бюджета и в установленные сроки, – чуть более 50%.2 Анализ реализации 
национальных проектов и  государственных программ в  России свиде-
тельствует о  том, что запланированные в  них целевые показатели зача-
стую не достигались или достигались с большими задержками по срокам 
(Бедняков и др., 2019; Волконская и др., 2021).3

1 Стратегические цели развития страны обозначены Указом Президента Российской Федерации 
от 21.07.2020 N 474 «О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года».
2 См.: Th e High Cost of  Low Performance. How will you improve business results? PMI’s Pulse of  the 
Profession. 8th Global Project Management Survey. 2016. URL: https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/
public/pdf/learning/thought-leadership/pulse/pulse-of-the-profession-2016).
3 История нацпроектов в России. URL: https://tass.ru/info/6101471.



65

Маршова Т.Н., Кириченко И.А. О КРИТЕРИЯХ КАЧЕСТВА ГОСУДАРСТВЕННЫХ ПРОЕКТОВ 

Анализ состояния современной системы оценки качества разработки 
проектов, финансируемых государством, с учетом современных тенденций 
оценочной деятельности позволил авторам статьи предложить теоретико-
методологическую модель оценки качества планирования проектов, а также 
показать возможности ее применения для оценки качества разработки на-
циональных и федеральных проектов.

Общие принципы оценки качества разработки 
государственных проектов

Результативность и эффективность проекта в значительной степени 
зависят от качества его разработки: формирования проектных задач, про-
работки плана действий по  их достижению. Внедрение процедур оценки 
качества проектов на этапе их разработки позволит улучшить планирова-
ние государственных проектов, эффективнее использовать ресурсы для до-
стижения проектных целей. Рассмотрим общие принципы оценки, а также 
их применимость к определению качества разработки национальных и фе-
деральных проектов.

Качественно разработанный план проекта должен, с одной стороны, 
соответствовать общим принципам проектного управления и научным под-
ходам к планированию, с другой стороны, обеспечивать в установленные 
сроки реализацию поставленных целей и  достижение запланированных 
значений параметров. Соответственно, представляется целесообразным 
проводить оценку качества разработки проектов с  позиции соответствия 
структуры и содержания проекта требованиям нормативных правовых до-
кументов и  методических материалов, регламентирующих процесс разра-
ботки проектов, а  также содержательного наполнения планов, позволяю-
щих эффективно реализовать намеченные цели.

Проектное управление предполагает формирование цели проекта, 
ее  конкретизацию в  виде задач, разработку мероприятий, направленных 
на достижение целей и задач, планирование ожидаемых результатов реали-
зации проекта и индикаторов их достижения. Положение об организации 
проектной деятельности определяет проект как «комплекс взаимосвязан-
ных мероприятий, направленных на получение уникальных результатов 
в условиях временных и ресурсных ограничений».4 Там же определены ос-
новные принципы разработки национальных и входящих в их состав феде-
ральных проектов. 

Проекты должны быть направлены на достижение национальных це-
лей и иных приоритетов страны. Сформулированные в проектах задачи 
отражаются целевыми и дополнительными показателями, для достиже-
ния которых разрабатывается комплекс мероприятий, детализированный 
до результатов и контрольных точек, с обоснованием его эффективности, 
достаточности.

4 Постановление Правительства РФ от 31 октября 2018 г. N 1288 «Об организации проектной дея-
тельности в Правительстве Российской Федерации». URL: https://base.garant.ru/72093040/.
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В соответствии с действующим нормативным правовым обеспечени-
ем, с учетом парадигмы проектного управления, проект может быть пред-
ставлен как система, состоящая из следующих элементов5:
– задачи проекта, характеризующие итог деятельности по достижению 

изменений в социально-экономической сфере;
– показатели, отражающие количественное измерение задач и характе-

ризующие их выполнение;
– результаты – количественно измеримые итоги деятельности, направ-

ленные на достижение показателей, сформулированные в виде завер-
шенного действия по созданию (строительству, приобретению, осна-
щению, реконструкции и т.п.) материальных и нематериальных объ-
ектов, услуг;

– контрольные точки – документально подтверждаемые события, от-
ражающие факт завершения значимых действий по достижению ре-
зультата.
Взаимодействие всех элементов превращает проект в инструментарий 

для выполнения задач проекта, характеризуемых системой показателей, ход 
выполнения которых фиксируется в виде достижения соответствующих 
контрольных точек. Соответственно, целесообразно проводить оцен-
ку качества разработки как отдельных элементов проекта, так и проекта 
в целом. Каждый структурный элемент проекта (целеполагание проекта; 
показатели проекта; результаты проекта) предлагается оценивать с точки 
зрения, во-первых, его соответствия требованиям нормативных методиче-
ских документов, во-вторых, достаточности запланированных элементов 
для успешной реализации проекта. 

Для оценки первого аспекта требуется разработка формальных крите-
риев, использование которых позволяет выявить  соответствие структурно-
го элемента требованиям, содержащимся в нормативных актах и методиче-
ских документах. Второй аспект оценить сложнее. Для того чтобы выпол-
нение запланированных результатов означало достижение целей проекта, 
необходимо, чтобы результатов было достаточно для достижения показате-
лей, а показатели полно и всесторонне характеризовали задачу проекта. Не-
возможно полностью формализовать такую оценку, но реально путем вы-
работки формальных критериев минимизировать долю экспертных оценок, 
унифицировать подходы к оценке. Возможные критерии и подходы рассмо-
трены далее.

Поскольку проект направлен на решение определенных задач, то и про-
ведение оценки качества планирования элементов проекта целесообразно 
осуществлять в разрезе этих задач.

5 Методические указания по  разработке национальных проектов (программ) (утв. президиумом 
Совета при Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам, протокол 
от 14.10.2019 N 12); Проект методических указаний по разработке национальных проектов (про-
грамм) разработан во исполнение п. 1 поручения Первого заместителя Председателя Правитель-
ства Российской Федерации А.Р. Белоусова от 31 июля 2020 г. N АБ-П6-8721 (Центр проектного 
менеджмента РАНХиГС). URL: https://pm.center/bazaznaniy/document/metodicheskie-ukazaniya-
po-razrabotke-natsionalnykh-proektov-programm/).
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Таким образом, определение качества планирования может основывать-
ся на оценке:
– всех структурных элементов проекта – в качестве структурных элемен-

тов выделять целеполагание проекта, показатели проекта, результаты 
проекта;

– структурных элементов – показателей, результатов – в разрезе отдель-
ных задач проекта;

– качества разработки каждого структурного элемента по  двум груп-
пам критериев: во-первых, с точки зрения соответствия формальным 
требованиям, содержащимся в  нормативных правовых документах, 
регламентирующих процесс разработки проектов; во-вторых, с точки 
зрения структурной целостности и полноты планирования проекта, 
т.е. с позиций достаточности запланированных элементов для выпол-
нения задачи.
Для определения качества планирования следует  использовать кон-

кретные критерии для каждого структурного элемента с числовой шкалой, 
характеризующей степень соответствия критерию, учитывать интеграль-
ную оценку и весовые коэффициенты, характеризующие значимость каж-
дого критерия в интегральной оценке, а также граничные значения баллов, 
являющиеся качественной характеристикой уровня планирования.

Структуризация оценки качества планирования национальных и феде-
ральных проектов на основе сочетания формальной оценки с использова-
нием стандартизированных критериев с экспертными оценками позволит 
выработать конкретные предложения по  повышению их  эффективности. 
Формализованная государственная оценка и  независимая общественная 
экспертиза обеспечат высокую степень объективности аудита планов реа-
лизации проектов и эффективность их выполнения.

Целеполагание национальных и федеральных проектов

Определение целевого состояния объекта, формализованное в виде 
установленных целей и задач, является исходным условием планирования 
направлений и  форм управляющего воздействия. Адекватно и  корректно 
сформулированные цели и задачи обозначают ориентиры, направляют про-
цессы управления и регулирования на их достижение, мотивируют испол-
нителей, упорядочивают их действия. Целеполагание национальных и феде-
ральных проектов отражено в их паспортах в виде общественно значимых 
результатов (далее – ОЗР), на достижение которых направлен проект, и/или 
задач, не являю щихся общественно значимыми результатами (далее – зада-
чи). При проверке качества планирования проектов в части целеполагания 
предлагается использовать две группы критериев: 1) соответствие качества 
постановки задач проектов нормативным требованиям и 2) обеспеченность 
задач показателями.

В том или ином виде требования к формулировке задач национальных 
и  федеральных проектов, а  также государственных программ, в  составе 
которых реализуются федеральные проекты, содержатся в  ряде норма-
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тивных правовых актов и методических документов.6 Обобщая представ-
ленные в них требования к целеполаганию, в первую очередь следует от-
метить, что национальные проекты являются элементом системы страте-
гического управления и направлены на реализацию национальных целей 
развития. Соответственно, и  задачи проектов должны быть направлены 
на достижение национальных целей, реализацию приоритетов социально-
экономического развития, обеспечение национальной безопасности, 
т.е. соответствовать целям и задачам, определенным в документах страте-
гического планирования, решениях Президента и Правительства Россий-
ской Федерации.

В современной международной и российской практике проектного 
менеджмента широкое распространение получила технология SMART, 
предполагающая следующие характеристики цели (задачи): Specifi c (кон-
кретная), Measurable (измеримая), Attainable (достижимая), Relevant (акту-
альная), Time-bound (ограниченная во времени). Использование SMART-
технологии на этапе планирования позволяет сформулировать значимые 
и  конкретные задачи, которые могут быть достигнуты в  ограниченные 
сроки с учетом имеющихся ресурсных ограничений. Принципы SMART-
планирования нашли отражение в содержащихся в Постановлении N 786 
требованиях к задачам, которые «должны соответствовать критериям 
конкретности, измеримости, достижимости, актуальности и ограничен-
ности во времени».

Национальные и федеральные проекты направлены на обеспечение 
прорывного социально-экономического и научно-технологического раз-
вития России в целях повышения уровня жизни, создания условий и воз-
можностей для самореализации и  раскрытия таланта каждого человека. 
Поэтому важно, чтобы задачи проектов были сформулированы в понятном 
широкому кругу граждан виде, не содержали «специальных терминов, ука-
заний на иные задачи или результаты, которые являются следствиями до-
стижения самой задачи, а также описания путей, средств и методов дости-
жения задачи».7 Актуальное целеполагание, надежная и достоверная оценка 

6 Наиболее значимыми нормативными правовыми и методическими документами, содержащими 
требования к  задачам национальных проектов и  государственных программ, являются: Федераль-
ный закон от 28 июня 2014 г. N 172-ФЗ «О стратегическом планировании в Российской Федерации». 
URL: https://base.garant.ru/70684666/; Постановление Правительства РФ от 31 октября 2018 г. N 1288 
«Об организации проектной деятельности в Правительстве Российской Федерации». URL: https://base.
garant.ru/72093040/; Постановление Правительства РФ от 26 мая 2021 г. N 786 «О системе управления 
государственными программами Российской Федерации». URL: https://base.garant.ru/400820533/; «Ме-
тодические указания по разработке национальных проектов (программ)» (утв. президиумом Совета 
при Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам, протокол от 14.10.2019 
N 12); «Методические рекомендации по разработке и внесению изменений в рабочие планы феде-
ральных проектов» (утв. письмом Директора Департамента организации проектной деятельности 
Правительства Российской Федерации от 16 декабря 2020 года N П6-79372); Приказ Министерства 
экономического развития РФ от 16 сентября 2016 г. N 582 «Об утверждении Методических указаний 
по разработке и реализации государственных программ Российской Федерации». URL: https://base.
garant.ru/71508802/.
7 Приказ Минэкономразвития России от 16.09.2016 N 582 «Об утверждении Методических указаний 
по разработке и реализации государственных программ Российской Федерации».
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хода реализации проектов во многом зависят от налаженных механизмов 
обратной связи между широким кругом бенефициаров проектов, их разра-
ботчиками и исполнителями.8

Важный элемент качественного планирования – непротиворечивость 
и  сбалансированность формулируемых в  проекте задач. Если реализация 
комплекса мероприятий по  выполнению одной задачи препятствует про-
грессу в решении другой, то осуществление всего проекта будет затруднено. 
Противоречивые формулировки задач будут вести к неэффективному рас-
ходованию ресурсов и недостижению целей проекта.

Для мониторинга хода реализации проекта, оценки достижения сфор-
мулированных на  качественном уровне задач необходимы количественно 
измеряемые «маркеры», в качестве которых выступают показатели проек-
тов. Соответственно, важными критериями будут адекватность и полнота 
обеспеченности задачи системой показателей, дающих однозначное пред-
ставление о  степени ее  достижения. Следует заметить, если задача плохо 
сформулирована, нечетко определена, неисчерпаема, бесконечна и оконча-
тельно нерешаема, то  сложно, а  подчас и  невозможно подобрать систему 
показателей, характеризующих ее.

Действующее нормативное методическое обеспечение разработки на-
циональных и федеральных проектов предусматривает наличие показате-
лей, однако четких требований к  взаимосвязи показателей и  задач не  со-
держит. В то же время обеспеченность задач показателями представляется 
важным элементом качественного проекта. В  отсутствие показателей или 
при слабой связи между показателями и  задачами сложно сформировать 
качественный план реализации поставленных в проекте задач и осущест-
влять объективный мониторинг их достижения.

Анализ полноты отражения задачи показателями  – нетривиальная, 
трудно формализуемая процедура. Авторы предприняли попытку опреде-
лить направления и  возможные подходы к  проведению такой процедуры 
с использованием методов анализа и сравнения, семантической или поком-
понентной декомпозиции, экспертных оценок. 

Для оценки обеспеченности задачи показателями необходимо опреде-
лить наличие показателя (набора показателей), дающего полную обобщен-
ную характеристику степени достижения поставленной задачи. В  общем 
случае таким показателем является количественный индикатор, характе-
ризующий то, как реализация проекта изменила сферу его действия и/или 
какой конечный социальный, экономический результат или эффект полу-
чен бенефициарами проекта. При наличии такого показателя(-лей) задача 
может считаться полностью обеспеченной показателями.

При отсутствии такого обобщенного показателя (или группы пока-
зателей) может быть осуществлена декомпозиция задачи – ее разложение 

8 Развитию механизмов обратной связи способствовало бы более широкое использование результа-
тов активно развивающихся в Российской Федерации социологических опросов, включение в про-
екты показателей, характеризующих удовлетворенность пользователей результатами проектов и т.д. 
Однако данная проблематика выходит за рамки настоящей статьи.
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на элементы либо по смысловому словосочетанию (семантическая декомпо-
зиция), либо по внутреннему содержанию задачи (покомпонентная деком-
позиция) и вычленение отдельных компонентов задачи. При семантической 
декомпозиции дробление задачи на части осуществляется путем выделения 
в формулировке задачи основных смысловых словосочетаний. При поком-
понентной декомпозиции задача раскладывается на составляющие исходя 
из ее внутреннего содержания. Затем анализируется наличие показателей, 
характеризующих отдельные компоненты задачи. В Таблице 1 приведен 
пример семантической декомпозиции задачи федерального проекта «Аксе-
лерация субъектов малого и среднего предпринимательства». Анализ пока-
зывает, что один элемент формулировки задачи, а именно создание инфра-
структуры «для комфортной работы и развития субъектов малого и средне-
го предпринимательства», не сопровожден показателями.9

Таблица 1 
Семантическая декомпозиция задачи 

«Создана комплексная система акселерации, включающая 
финансовые и налоговые инструменты поддержки субъектов 

малого и среднего предпринимательства, а также инфраструктуру 
для комфортной работы и развития субъектов малого 
и среднего предпринимательства, доступ к закупкам 

крупнейших заказчиков»
Элементы формулировки Показатели ФП

Создана комплексная система акселерации Ежегодный рост выручки в расчете 
на 1 субъекта МСП-юридическое лицо.

Численность работников в расчете 
на 1 субъекта МСП

Финансовые и налоговые инструменты 
поддержки субъектов малого и среднего 
предпринимательства

Объем консолидированной финансовой 
поддержки субъектов малого и среднего 
предпринимательства

Инфраструктура для комфортной работы 
и развития субъектов малого и среднего 
предпринимательства

–

Доступ к закупкам крупнейших заказчиков Объем закупок крупнейших заказчиков, 
определяемых Правительством Российской 
Федерации, у субъектов МСП

Источник: Составлена авторами (- и далее, если не указано иное).

9 Следует отметить, что показатели, отражающие развитие инфраструктуры для бизнеса в части 
создания цифровых сервисов, содержатся в федеральном проекте «Создание цифровой платфор-
мы с  механизмом адресного подбора и  возможностью дистанционного получения мер поддержки 
и специальных сервисов субъектами МСП и самозанятыми гражданами». Однако инфраструктура 
не ограничивается только развитием цифровых платформ, а включает энергетическую, транспортно-
логистическую составляющие и др. Если проект ориентирован именно на развитие цифровой инфра-
структуры, то требуется соответствующее уточнение формулировки задачи.
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В Таблице 2  приведен пример покомпонентного разложения на  эле-
менты задачи федерального проекта «Современная школа». Представлен-
ный в проекте показатель характеризует лишь один аспект данной задачи 
по психолого-педагогическому сопровождению родителей. Такие важные 
аспекты как, например, психолого-педагогическое сопровождение уча-
щихся, не представлены показателями, что не позволяет оценить органи-
зацию комплексного психолого-педагогического сопровождения образо-
вательного процесса.

Таблица 2 
Покомпонентная декомпозиция задачи 

«Организовано комплексное психолого-педагогическое 
сопровождение участников образовательных отношений»

Компоненты задачи Показатели ФП

Психолого-педагогическое сопровождение 
учеников –

Психолого-педагогическое сопровождение 
родителей

Количество услуг психолого-педагогической, 
методической и консультативной 
помощи, оказанных родителям (законным 
представителям) детей, а также гражданам, 
желающим принять на воспитание в свои семьи 
детей, оставшихся без попечения родителей

На основе выявления компонентов задачи, не  охарактеризованных 
показателями, принимается экспертное решение о полноте обеспече-
ния задачи показателями. Задача может быть признана полностью обе-
спеченной показателями при наличии показателя(-лей), характеризую-
щего конечный социально-экономический результат/эффект, непосред-
ственно связанный с  достижением задачи проекта, и/или при наличии 
показателей, характеризующих все компоненты задачи. При выявлении 
ком по  нента(-тов) задачи, не характеризуемого показателем, задача может 
считаться частично обеспеченной показателями. Наконец, в случае отсут-
ствия показа теля(-лей), характеризующего задачу, задача считается не обе-
спеченной показателями.

Планирование показателей национальных и федеральных 
проектов и плана меро приятий по их достижению

Успех проектов во  многом зависит от  корректной декомпозиции 
целей, задач и увязанных с ними показателей в систему конкретных ме-
роприятий, обеспеченных финансовыми и прочими видами ресурсов. 
При разработке проекта его цели и задачи, как правило, в достаточно общем 
виде формулируют желаемое состояние сферы действия проекта, то, что 
планируется достигнуть по его окончанию. Разработка же комплекса ме-
роприятий эффективна при наличии четких количественных ориентиров. 
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Таким образом, показатели проектов являются связующим звеном между 
его задачами и направленными на их достижение конкретными меропри-
ятиями. 

Соответственно, оценку качества планирования проектов в части 
показателей рекомендуется осуществлять с  точки зрения соответствия 
показателей нормативным требованиям, а также обеспеченности показа-
телей результатами.

В мире накоплен богатый опыт проектного управления, анализ кото-
рого свидетельствует, что при уделении большого внимания целям и по-
казателям актуальным является выбор «хороших» показателей. «Правиль-
ные» показатели стимулируют исполнителей к действиям для наиболее 
эффективной реализации проекта. 

В то же время некорректная система показателей ведет к обратному 
результату и может вызывать «парадокс результативности» (performance 
paradox) (Meyer, 1994; Thiel, 2002), когда при улучшении значений пока-
зателей может наблюдаться ухудшение реального положения дел в рас-
сматриваемой сфере, и «эффекты Деминга» (Дэминг, 2012) – нацеленность 
на сиюминутный результат при выборе легкодоступных показателей. Экс-
перты выделяют практику разработки показателей исполнителями исходя 
из простоты и легкости их достижения в качестве одной из важных про-
блем реализации государственных программ и проектов (Борщевский, 
2018; Гоманова и др., 2021).

Выбор адекватных показателей – сложная задача. С одной сторо-
ны, показатели должны точно соответствовать целям и задачам проекта, 
характеризовать прогресс в достижении целей. С другой стороны, они 
должны быть сформулированы таким образом, чтобы их достижение 
в значительной степени зависело от реализации проекта, от деятельности 
исполнителей. 

Противоречие при выборе показателей возникает и в связи с тем, что 
на подавляющее большинство социально-экономических показателей, на-
ряду с реализацией проекта, может влиять значительное число факторов, 
в том числе находящихся вне сферы контроля и воздействия исполните-
лей проекта. Взаимосвязи между факторами не всегда поддаются четкой 
структуризации и пониманию.

Немалый вклад в  формирование требований к  системе показателей 
для оценки бизнес-процессов внесли Каплан и  Нортон, предложив сба-
лансированную систему показателей (ССП), получившую широкое рас-
пространение в среде корпоративного менеджмента. 

Проблемы формирования системы показателей для оценки государ-
ственных, т.е. преимущественно некоммерческих программ и  проектов, 
исследованы в  значительно меньшей степени, требования и критерии 
к таким показателям разработаны слабо. Можно отметить опыт Канады, 
пр изнающей важную роль качественной системы показателей в успешной 
реализации государственных программ и проектов.10 В числе требований 

10 Официальный сайт Казначейства Канады. URL: http://www.tbs-sct.gc.ca/sr-es/faq-eng.asp.
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к показателям выделяются: релевантность, надежность, понятность, сво-
евременность, применимость на практике. Показатели должны быть вы-
ражены в числовой форме, легко измеримы, затраты на расчет показателей 
не  должны быть значительными. Показателей не  должно быть слишком 
много. И, наконец, показатели должны отражать основные приоритеты 
бюджетных расходов.11

В Нидерландах в рамках перехода к «ответственному бюджетирова-
нию» принципами выбора министерствами показателей являлись уста-
новление очевидных для общества результатов в  регулируемой сфере 
деятельности и решающая роль государственных органов (министерств) 
в достижении показателей. Подчеркивалась важность разнообразных ис-
точников информации и ее представление в современной электронной 
форме (de Jong, van Beek, Posthumus, 2013).

Во Франции в ходе реформирования, направленного на повышение 
эффективности бюджетных расходов, совершенствование показателей 
реализовывалось по  четырем направлениям: повышение надежности 
и актуальности показателей; придание бóльшей значимости показателям 
эффективности; гармонизация показателей, общих для нескольких про-
грамм; подбор показателей, представляющих прямой интерес для граж-
дан, а также связанных с целями государственной политики.12

В Российской Федерации в ряде нормативных и методических доку-
ментов содержатся следующие основные требования к системе показате-
лей национальных проектов и государственных программ:
–  показатели проектов и  программ должны соответствовать заявлен-

ным в них целям, характеризовать достижение национальных целей, 
приоритетов социально-экономического развития и  обеспечения 
национальной безопасности Российской Федерации, определяемых 
в документах стратегического планирования;13

–  показатели должны быть измеряемыми кол ичественно;14

–  показатели должны рассчитываться на основе официальных методик: 
принятых международными организациями, Росстата, утвержденных 
ответственными исполнителями;15

–  показатели должны отвечать критериям адекватности, точности, объек-
тивности (достоверности) и однозначности, измеримости (счетности), 

11 Официальный сайт Правительства Канады. URL: https://www.canada.ca/en.html.
12 Rapport sur l’évolution de  l’économie nationale et sur les orientations des fi nances publiques. missions 
programmes objectifs indicateurs. République Française. URL: https://www.performance-publique.budget.
gouv.fr/sites/performance_publique/fi les/farandole/ressources/medias/documents/ressources/PLF2010/
DOFPTome2Juin2009.pdf.
13 Федеральный закон «О стратегическом планировании в Российской Федерации» от 28.06.2014 
N 172-ФЗ (ред. от 31.07.2020 N 264-ФЗ) (ст. 7); Постановление Правительства РФ от 26.05.2021 N 786 
«О системе управления государственными программами Российской Федерации» (п. 18).
14 Методические указания по разработке национальных проектов (программ) (утв. президиумом 
Совета при Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам, протокол 
от 14.10.2019 N 12) (п. 2).
15 Постановление Правительства РФ от 26.05.2021 N 786 «О системе управления государственными 
программами Российской Федерации» (п. 18).
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сопоставимости, своевременности и регулярности, экономичности,16 
релевантности сфере действия и задачам проекта,17 понятности;18

–  количество показателей определяется исходя из принципов необходи-
мости и достаточности для достижения целей и решения задач.19

Критерии оценки качества формулировки показателей, разработан-
ные на основе вышеописанных требований, международного опыта и ана-
лиза паспортов национальных и федеральных проектов, приведены в Та-
блице 1 (Приложение).

Для достижения запланированных значений показателей в проектах 
предусматривается выполнение результатов, т.е. «количественно изме-
римых итогов деятельности …, сформулированных в виде завершенного 
действия по созданию определенного количества материальных и немате-
риальных объектов, оказанию определенного объема услуг».20 Запланиро-
ванных в проектах результатов должно быть достаточно для достижения 
показателей, т.е. выполнение результатов проекта должно означать дости-
жение его показателей и реализацию задач. Полностью формализовать 
процедуру оценки достаточности результатов для достижения показате-
лей сложно в  силу большого разнообразия и  специфики сфер действия 
проектов, нелинейных взаимосвязей между выполнением результата и до-
стижением показателя, значительного числа внешних для проекта факто-
ров, которые могут повлиять на достижение показателя. В этих условиях 
подходы к оценке достаточности результатов для достижения показателей 
могут базироваться на анализе паспортов проектов и методик расчета по-
казателей.

Паспорт федерального проекта должен включать дополнительные 
и  обосновывающие материалы, содержащие оцененные разработчиками 
проекта величины влияния запланированных в плане реализации резуль-
татов на показатели. В случае если суммарный вклад результатов в дости-
жение показателя составляет 100%, показатель может считаться полно-
стью обеспеченным результатами. При суммарном вкладе результатов 
в достижение показателя менее 100% показатель частично обеспечен ре-
зультатами. Показатель считается не обеспеченным результатами при от-
сутствии результатов, влияющих на показатель. Если же суммарный вклад 
результатов в достижение показателя превышает 100%, по этому показате-
лю выявлены ошибки планирования.

16 Постановление Правительства РФ от 26.05.2021 N 786 «О системе управления государственными 
программами Российской Федерации» (п. 18).
17 Приказ Минэкономразвития России от 16.09.2016 N 582 «Об утверждении Методических указаний 
по разработке и реализации государственных программ Российской Федерации».
18 Методические указания по разработке национальных проектов (программ) (утв. президиумом 
Совета при Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам, протокол 
от 14.10.2019 N 12).
19 Приказ Минэкономразвития России от 16.09.2016 N 582 «Об утверждении Методических указаний 
по разработке и реализации государственных программ Российской Федерации» (п. 22).
20 Методические указания по разработке национальных проектов (программ) (утв. президиумом 
Совета при Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам, протокол 
от 14.10.2019 N 12).
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Показатель, включаемый в проект, должен иметь методику, содер-
жащую алгоритм расчета показателя, атрибуты, т.е. величины, на основе 
которых рассчитывается показатель, их  периодичность, источники фор-
мирования данных, методы агрегирования. Это должна быть методика 
Росстата, международных организаций или методика, утвержденная от-
ветственным исполнителем. 

Если такой методики в  плане реализации проекта нет, то  должны 
быть предусмотрены мероприятия по ее разработке. Оценка обеспечен-
ности показателя результатами может быть проведена путем сопостав-
ления атрибутов показателя и перечня результатов проекта. Если содер-
жащиеся в плане реализации проекта результаты позволяют рассчитать 
значение показателя, показатель может считается полностью обеспечен-
ным результатами. 

Если в плане реализации проекта содержится только часть результа-
тов, необходимых для оценки компонентов (атрибутов) показателя, пока-
затель может считается частично обеспеченным результатами. Наконец, 
при отсутствии результатов, на основе которых в соответствии с методи-
кой рассчитываются компоненты показателя, он считается необеспечен-
ным результатами.

Общая оценка обеспеченности показателя результатами может быть 
получена на основе двух вышеизложенных подходов с применением весо-
вых коэффициентов.

Оценка результатов федеральных проектов 
и планов их выполнения

Для связи стратегического целеполагания с оперативной деятельно-
стью разрабатывается план реализации федерального проекта, в котором 
указывается, что, как и с помощью каких ресурсов планируется сделать. 
В плане содержится перечень результатов, сроков, ответственных испол-
нителей. Действующие нормативные и методические документы предус-
матривают комплекс требований к формулировке результатов.21 

В частности, наименование результата не должно дублировать наи-
менования ОЗР, задач, показателей проекта, результатов и  показателей 
государственной программы, в рамках которой такой проект реализует-
ся. Не следует включать в формулировку результата его численные зна-
чения и период достижения, отражать в качестве результата социально-
экономический эффект от реализации проекта, указывать в одной фор-
мулировке два и  более результата, включать в  качестве результата кон-
трольные точки по достижению иных результатов. Критерии, позволяю-
щие оценить качество формулировки и планирования значений резуль-
татов, с учетом вышеизложенных нормативных требований, приведены 
в Таблице 1 (Приложение).

21 «Разъяснения по  заполнению форм паспортов национальных проектов (программ), федеральных 
проектов и ведомственных проектов», письмо Аппарата Правительства РФ N П6-52725 от 30 июля 2021 г.
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В плане реализации предусмотрено использование контрольных то-
чек  – «событий, отражающих факт завершения ряда мероприятий про-
екта по  достижению результата».22 Качество планирования результатов 
проектов во многом определяется полнотой и корректностью планирова-
ния контрольных точек, которые позволяют группировать мероприятия 
проекта по этапам и своевременно контролировать ход реализации про-
екта, фиксируя результат в рамках каждого этапа. Для этого необходимо 
достаточное количество контрольных точек, равномерно распределенных 
в  течение периода выполнения результата, позволяющее своевременно 
выявлять отклонения от  плана реализации проекта в  ходе мониторинга 
и принимать управленческие решения по корректировке проекта. Несво-
евременно обнаруженные отклонения затрудняют принятие корректи-
рующих мер, а  иногда делают выполнение соответствующего результата 
в  запланированные сроки невозможным. При этом избыточно большое 
количество контрольных точек может увеличивать объем работы (как на-
правленной на  выполнение собственно мероприятий контрольной точ-
ки, так  и  по  подготовке подтверждающих документов, внесению соот-
ветствующих данных в информационные базы, мониторингу и анализу), 
распылять внимание как исполнителей, так и руководителей проекта, 
концентрируя его на незначительных деталях. Излишне детализирован-
ный контроль отнимает много времени и сил, усложняя мониторинг хода 
выполнения проекта. Контрольные точки в рамках каждого этапа проекта 
должны фиксировать не процесс, а результат деятельности: конкретный, 
измеримый, очевидный, достижимый, выполнение которого документаль-
но подтверждено. Каждая контрольная точка должна иметь четко опреде-
ленную дату выполнения.

Действующая нормативная правовая база предусматривает при раз-
работке плана реализации федеральных проектов использование стан-
дартных типов результатов и стандартизированных контрольных точек.23 
Это позволяет сделать процесс планирования проекта более простым 
и  понятным, повысить качество разработки плана мероприятий по  реа-
лизации проекта, улучшить мониторинг и контроль хода его реализации. 
Предусмотрено 15 типов результатов, каждому из которых соответствует 
перечень специальных контрольных точек и четыре вида расходов при ре-
ализации результата с  соответствующим каждому виду перечнем обеспе-
чивающих контрольных точек. В план мероприятий по реализации феде-
рального проекта должны быть включены специальные, все обеспечива-
ющие, а также могут быть включены дополнительные контрольные точки. 
Желательно планирование на один результат не менее шести контрольных 
точек в год, по возможности равномерно распределенных в течение года.

22 Там же.
23 Методические указания по применению типов результатов и стандартизированных контроль-
ных точек федеральных проектов (утв. Правительством РФ  22.03.2019 N  2523п–П6); Разъясне-
ния по заполнению форм паспортов национальных проектов (программ), федеральных проектов 
и ведомственных проектов (утв. Письмом Аппарата Правительства Российской Федерации N 52725 
от 30.07.2021).
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Проверка обеспеченности результата контрольными точками – наи-
более трудоемкая часть оценки. Поэтому целесообразно минимизировать 
критерии оценки, выделив наиболее существенные аспекты, влияющие 
на качество планирования. Анализ планов реализации федеральных про-
ектов показал, что практически отсутствуют нарушения требований указа-
ния сроков реализации контрольных точек, ответственных исполнителей, 
взаимосвязи с  другими контрольными точками. При этом полнота пла-
нирования контрольных точек в части их количества, соответствия типу 
результата, равномерности распределения по году соблюдается не всегда. 
Предлагаемые критерии оценки обеспеченности результата контрольны-
ми точками приведены в Таблице 1 (Приложение).

Одним из недостаточно методически определенных вопросов являет-
ся понятие «равномерности» распределения контрольных точек. Действу-
ющее нормативное обеспечение предлагает соблюдать, по  возможности, 
принцип равномерности при планировании контрольных точек, не  ука-
зывая критериев такой равномерности. В числе функций контрольных то-
чек – стимулирование исполнителей к достижению конкретного резуль-
тата, упрощение мониторинга и контроля хода реализации проекта, воз-
можность своевременного принятия, в случае необходимости, мер по его 
корректировке. 

Планирование большинства контрольных точек по результату в кон-
це года (30–31 декабря) не стимулирует исполнителей к равномерной ра-
боте, не позволяет своевременно выявлять отклонения в ходе реализации 
проекта. Как критерий «равномерности» контрольных точек можно реко-
мендовать наличие хотя бы одной контрольной точки в каждом кварта-
ле года. Для эффективного мониторинга хода реализации проекта важно 
наличие завершающей контрольной точки, документально подтверждаю-
щей факт выполнения промежуточного результата или иного значимого 
действия по достижению результата. Следует отметить, что в настоящее 
время отсутствует нормативное определение понятия «завершающей» 
контрольной точки.

Учитывая значительный объем контрольных точек, целесообразна раз-
работка алгоритма (блок-схемы) и его последующая оцифровка. Алгоритм 
позволит отслеживать корректность плана мероприятий по реализации фе-
деральных проектов в части планирования контрольных точек в автомати-
ческом режиме. Внедрение такого механизма поможет выявлять некоррек-
тно разработанные планы мероприятий по реализации федеральных про-
ектов еще на этапе планирования.

Общая схема оценки качества планирования проекта 
и ее апробация

Рассмотренные выше критерии оценки каждого элемента проекта 
сведены в Таблице 3. Предлагается оценивать каждый структурный эле-
мент проекта, а  также проект в  целом в  интервале от  0  до 100 баллов. 
Такая оценка дает наглядную интерпретацию качества планирования 
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конкретного проекта и/или его структурного элемента, предполагая, что 
100 баллов идентично 100% качества планирования. Установление гра-
ничных значений позволяет оценивать качество планирования как вы-
сокое, среднее или низкое. Рекомендуется оценивать качество планиро-
вания как высокое, если значение индекса качества превышает 90 баллов, 
как среднее – при количестве баллов от 70 до 90 баллов, как низкое – если 
баллов менее 70.

Интегральная оценка качества планирования национального проекта 
(федерального проекта) получается на основе оценки качества планиро-
вания задач, входящих в состав проекта, путем усреднения с учетом весо-
вых коэффициентов для ОЗР и задач, не являющихся ОЗР; следует учиты-
вать бóльшую значимость ОЗР для реализации проекта путем присвоения 
бóльших весовых коэффициентов.

В эпоху глобальной цифровизации оценка ряда критериев качества 
разработки проектов может быть оцифрована и осуществляться автома-
тически, что снизит трудоемкость и повысит оперативность такой оценки. 

Апробация предложенного инструментария (результаты приведены 
в Таблице 2 (Приложение)) позволила выявить недостатки планирования 
и системные проблемы, встречающиеся при разработке проектов. В части 
целеполагания проектов формулировки задач не  всегда соответствуют 
требованиям SMART – «конкретности», «измеримости», «ограниченно-
сти во времени», что не позволяет обеспечить измеримость задачи и за-
трудняет подбор характеризующих ее показателей. Встречаются термины, 
фиксирующие непрерывный процесс, например «развитие», «усиление» 
и  проч., и  не предполагающие достижение результата, изменение ситуа-
ции в ограниченный период времени. 

В ряде случаев используются термины, общепризнанные определения 
которых отсутствуют, что повышает субъективность трактовки задачи,24 
а  также термины с  излишне сложной и  многокомпонентной формули-
ровкой, выходящей за рамки сферы действия проекта.25 Широкая фор-
мулировка, отсутствие концентрации задачи на  сфере действия проекта 
ведет к  неполноте ее  отражения показателями, затрудняет разработку 
конкретного комплекса мероприятий по ее достижению, мониторинг хода 
реализации и уровня достижения проекта. Конкретизация задачи, ее ори-
ентация на проблеме(-ах), лежащих в сфере действия проекта, позволит 
четче выстроить цепочку от целеполагания к системе мероприятий по до-
стижению целей. В ряде проектов наблюдается несбалансированность за-

24 Например, одной из задач федерального проекта «Высокоскоростное железнодорожное сообще-
ние» является «Создание основы для развития скоростного и высокоскоростного железнодорожного 
сообщения между крупными городами». Опрос экспертов показал, что под «основой» может пони-
маться широкий спектр физических, информационных, административно-организационных объек-
тов и процессов.
25 Такие задачи присутствуют, например, в федеральных проектах национальных проектов «Культу-
ра», «Наука», «Здравоохранение», «Экология». Так, национальная цель «Возможность для самореали-
зации и развития талантов» вряд ли может быть реализована в рамках одного федерального проекта 
«Исследовательское лидерство» (задачей которого она является).
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дач, проявляющаяся в  их дублировании и  нечетком определении сферы 
их действия,26 а также наличие разных по масштабу задач, одна из которых 
фактически служит подзадачей другой более крупной задачи.

Некачественная формулировка является одной из основных причин 
неполноты отражения задачи показателями. Имеют место задачи, частич-
но обеспеченные показателями,27 соответственно, не во всех случаях су-
ществующая система показателей позволяет в полном объеме оценить вы-
полнение задач проектов.

Несмотря на то что подавляющее большинство показателей адекват-
ны задачам проектов, в ряде случаев были выявлены недостаточно обосно-
ванные показатели. Это проявляется в отсутствии связи между показате-
лем и задачей; косвенной характеристике показателем объектов и явлений 
в сфере действия проекта; использовании показателей непосредственного 
результата, не отражающих конечный социально-экономический эффект; 
формальном планировании значений показателей, планировании низ-
кой динамики, достижимой и при инерционном развитии без реализации 
проектов; дублировании показателей, отражающих с разных сторон один 
процесс или явление; отсутствии по  большинству проектов показателей 
удовлетворенности бенефициаров проектов. Выявлено, что порой фор-
мирование показателя происходит с ориентацией на «эталон», который 
может быть изменен в будущем, а также то, что отсутствуют нормативно 
закрепленные определения, позволяющие четко интерпретировать значе-
ния показателей и манипулировать ими.

При достаточно строгом соблюдении нормативно установленных тре-
бований к формулировкам результатов28 наблюдаются структурные разры-
вы в цепочке «выполнение результата → достижение показателя», посколь-
ку, с одной стороны, не все запланированные результаты были направлены 
на достижение того или иного показателя,29 с другой стороны, имелись по-
казатели, в недостаточной степени обеспеченные результатами.30

Анализ паспортов федеральных проектов 2021 г. показал, что по боль-
шинству результатов (909 из 949), запланированных на 2022 г., выявле-

26 Например, затруднительно четко разграничить сферы действия таких задач федерального проекта 
«Цифровая образовательная среда», как «Создана и внедрена в общеобразовательных организациях 
цифровая образовательная среда» и «Обеспечение реализации цифровой трансформации системы 
образования».
27 В паспортах федеральных проектов 2021 г. имелись задачи, по которым не было разработано по-
казателей. В обновленных паспортах 2022 г. этот недостаток устранен.
28 Несоблюдение нормативно установленных требований к  формулировке результата отмечено 
в 11,5% результатов. Как правило, это свидетельствует о невнимательности и низкой исполни-
тельной дисциплине разработчиков и не оказывает значимого влияния на ход реализации проекта. 
Так, наиболее часто встречалось наличие в формулировке численных значений и дат (31% от общего 
числа нарушений), дублирование результата (27%), несоответствие единиц измерения формулировке 
результата или ОКЕИ (16%).
29 Из 1249 проанализированных результатов 141 результат (11,3%) не направлен на достижение хотя 
бы одного показателя.
30 Анализ дополнительных и обосновывающих материалов федеральных проектов выявил 6% необе-
спеченных результатами показателей; еще по 7% выявлены ошибки планирования. На основе анализа 
методик расчета показателей было выявлено 19% необеспеченных результатами показателей.
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ны недостатки планирования контрольных точек (Мигунов и  др., 2022), 
среди которых:
– некорректное указание типа результата: несоответствие выбранного 

типа результата его содержанию и, соответственно, использование 
контрольных точек другого типа; следствием в ряде случаев является 
применение контрольных точек, слабо связанных с процессом выпол-
нения результата, что затрудняет объективный мониторинг хода реа-
лизации проекта;

– недостаточное количество контрольных точек по  результату, отсут-
ствие части специальных и/или обеспечивающих контрольных точек 
имело место в 82% результатов; при этом почти по четверти результа-
тов (24,5%) было запланировано менее трех контрольных точек, а доля 
этих результатов в объеме финансирования составляла 30,8%; наруше-
ние требований к планированию обеспечивающих контрольных точек 
от  числа реализуемых в  2022  г. проектов, по  которым предусмотрено 
финансирование из  федерального бюджета, составляло 61,9%; нару-
шение требований к планированию специальных контрольных точек 
выявлено по 14,5% результатов 2022 г.; недостаточное количество кон-
трольных точек увеличивает риск несвоевременного выявления от-
клонений в ходе выполнения запланированных мероприятий проекта 
и принятия корректирующих мер;

– отсутствие завершающих контрольных точек, не позволяющее иден-
тифицировать факт выполнения задачи и документально его подтвер-
дить, имело место в 16,8% планируемых в 2022 г. результатов;

– неравномерное распределение контрольных точек в течение года на-
блюдалось в 26,9% результатов; одним из факторов, ограничивающих 
процесс равномерного планирования контрольных событий по  ука-
занным типам результатов, является недостаточное количество типо-
вых специализированных контрольных точек, учитывающих в пол-
ном объеме комплекс процедур их реализации;

– выявлены отдельные случаи избыточного количества контрольных 
точек31;

– отсутствие фиксации взаимосвязи между контрольными точками, 
что осложняет мониторинг выполнения результата и прогнозирова-
ние возможных последствий при отклонениях от плана мероприятий 
по реализации проекта.

* * *
Внедрение процедуры оценки качества планирования будет способ-

ствовать: повышению качества разработки проектов, устранению струк-
турных разрывов вследствие отсутствия четко прослеживаемых связей 

31 Так, по  отдельным результатам федерального проекта «Цифровое государственное управление» 
национального проекта «Цифровая экономика» ежегодно предусмотрено по  несколько десятков 
контрольных точек.
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между элементами проектов – задачами, показателями, результатами, кон-
трольными точками, более строгому соблюдению нормативных требова-
ний к разработке отдельных элементов проекта и проекту в целом. 

Наличие четких критериев позволит разработчикам акцентировать 
внимание на сущностных, содержательных проблемах, ставить задачи, со-
ответствующие стратегическим направлениям развития страны и лежащие 
в сфере действия проекта. 

Разработчики смогут подбирать показатели, полностью характеризу-
ющие задачу, формируя комплекс результатов (полностью обеспеченных 
контрольными точками), достаточный для достижения показателей и ре-
шения задач.

Ряд вопросов разработки планов реализации федеральных проектов 
остается недостаточно проработанным, о чем свидетельствует значитель-
ное количество несоответствий, обнаруженных в паспортах федеральных 
проектов. 

Для повышения качества планирования проектов целесообразно вне-
сти ряд уточнений в действующие нормативные и методические докумен-
ты, в частности: 
–  предусмотреть требования к задачам проектов в части соответствия 

критериям конкретности, измеримости, ограниченности во времени;
–  рекомендовать не допускать отражение одной и той же задачи в не-

скольких федеральных проектах, входящих в  состав национального 
проекта; 

–  в рамках одного федерального проекта отражать часть задачи нацио-
нального проекта, соответствующую сфере действия проекта; 

–  предусмотреть обязательное требование планирования показателя/
показателей по каждой задаче проекта и включение показателей, от-
ражающих конечный социальный или экономический эффект реали-
зации проекта; 

–  рекомендовать использовать показатели, отражающие уровень удов-
летворенности бенефициаров проекта; 

–  предусмотреть требование в дополнительных материалах приводить 
обоснование значений показателей и предлагаемых решений для реа-
лизации задачи; 

–  обозначить требования к контрольным точкам, нормативно закре-
пив понятие «завершающая контрольная точка», определив критерии 
«равномерности» распределения контрольных точек по периоду реа-
лизации результата;

–  на основе анализа применения нетиповых контрольных точек рас-
ширить перечень стандартизированных контрольных точек, позво-
ляющих полнее учитывать комплекс процедур по  выполнению ре-
зультатов.
Поскольку недостатки планирования имеют место и при достаточно 

полной нормативной и  методической базе, рекомендуется испол ьзовать 
чек-листы, чтобы разработчики могли провести «самоанализ» качества 
планирования проектов, выявить узкие места.
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