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Аннотация 

Цель исследования — эмпирическая проверка эффективности авторской 

системы ключевых показателей эффективности (KPI) для проектного офиса 

(PMO) в условиях гибридного управления проектами. Актуальность 

обусловлена отсутствием в российской практике валидированных методик, 

позволяющих оценивать вклад PMO в успех проектов. В работе использованы 

смешанные методы: опрос 52 руководителей проектов из 18 российских 

компаний (ИТ, телеком, машиностроение, финансы), анализ корпоративных 

регламентов, а также полуэкспериментальное внедрение предложенной 

системы в двух пилотных проектах. Результаты: выявлены пять ключевых 

«провалов» существующих KPI (формализм, запаздывание, конфликт метрик, 

высокая трудоёмкость, игнорирование здоровья команды). Предложена и 

валидирована панель из семи показателей для PMO, включая коэффициент 

полезного действия портфеля (КПДП), индекс своевременности принятия 

решений и индекс удовлетворённости стейкхолдеров. В ходе пилотного 

внедрения доказано снижение времени на отчётность на 62 %, сокращение 

числа просроченных решений на 41 %. Выводы: предложенная система KPI 

пригодна для тиражирования в российских проектных офисах, её 

использование повышает предсказуемость и прозрачность проектного 

управления. 

 



Annotation 

The aim of the study is to empirically test the effectiveness of the author's key 

performance indicator (KPI) system for the project management office (PMO) under 

hybrid project management conditions. The relevance is due to the lack of validated 

methodologies in Russian practice that allow assessing the PMO's contribution to 

project success. The study used mixed methods: a survey of 52 project managers 

from 18 Russian companies (IT, telecom, mechanical engineering, finance), analysis 

of corporate regulations, and a semi-experimental implementation of the proposed 

system in two pilot projects. Results: five key "failures" of existing KPIs were 

identified (formalism, delay, metric conflict, high labour intensity, ignoring team 

health). A panel of seven indicators for the PMO was proposed and validated, 

including the portfolio efficiency ratio, the decision timeliness index, and the 

stakeholder satisfaction index. The pilot implementation demonstrated a 62% 

reduction in reporting time and a 41% reduction in the number of overdue decisions. 

Conclusions: the proposed KPI system is suitable for replication in Russian project 

offices; its use increases the predictability and transparency of project management. 
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Введение 

Проектный офис (PMO) в российских компаниях за последние пять лет 

превратился из вспомогательной структуры в стратегический центр 

управления портфелями проектов. Однако, как показывают данные 

Российской ассоциации управления проектами (СОВНЕТ), более 60 % PMO 

не имеют объективной системы оценки собственной эффективности [1]. Чаще 

всего KPI для PMO копируют из западных шаблонов (например, количество 

закрытых проектов, соблюдение бюджета) без учёта специфики гибридных 



методологий и российской организационной культуры. В результате 

проектный офис отчитывается показателями, которые слабо коррелируют с 

реальным успехом проектов, а сотрудники PMO тратят до 30 % рабочего 

времени на ручной сбор «мёртвых» метрик. 

В предыдущей статье автора была предложена трехуровневая система KPI для 

гибридных проектов [2]. Однако оставался открытым вопрос: как измерить 

эффективность самого проектного офиса, который внедряет эту систему? 

Существующие исследования (например, [3; 4]) описывают лишь отдельные 

метрики PMO (загрузка, соблюдение методологии), но не предлагают 

комплексной и эмпирически проверенной панели. 

Цель данной работы — разработать и валидировать на российских данных 

систему KPI для проектного офиса, работающего в гибридной среде. Для этого 

решаются следующие задачи: 1) выявить типичные недостатки текущих KPI 

PMO на основе опроса; 2) сформулировать набор показателей, учитывающих 

как операционную, так и стратегическую роль PMO; 3) провести пилотное 

внедрение в реальных проектах; 4) статистически оценить изменения 

ключевых параметров управления. 

Литературный обзор 

Теоретической базой для исследования послужили работы по управлению 

проектными офисами (PMO). Классические труды Дж. Кендалла и С. Роллинза 

[5] выделяют три типа PMO (поддерживающий, контролирующий, 

директивный) и предлагают набор метрик, в основном связанных с 

соблюдением процессов. Однако эти метрики были разработаны для 

водопадной модели и не учитывают итеративность. 

Российские исследователи (В.И. Либерзон, Е.М. Широкова [6]) адаптировали 

подходы PMO под стандарты ГОСТ Р 54869–2011, но их KPI ориентированы 

на государственные проекты с фиксированными требованиями. В работах по 

Agile-трансформации (например, С.А. Орлов [7]) предлагаются метрики 

«зрелости PMO» (количество обученных команд, частота ретроспектив), но 

они не измеряют вклад PMO в бизнес-результаты. 



Отдельное направление — оценка эффективности PMO через 

удовлетворённость стейкхолдеров (исследования PM Solutions, 2021 [8]). 

Однако такие опросы субъективны и редко дополняются объективными 

данными. 

Проблемный анализ показывает, что ни одна из существующих систем не была 

валидирована на российской выборке проектов с гибридным управлением. 

Настоящее исследование заполняет этот пробел. 

Материалы и методы 

Исследование проводилось с января по ноябрь 2025 года и включало три этапа. 

Этап 1. Диагностика существующих KPI PMO. 

Разработана анкета из 24 вопросов, разделённых на пять блоков: 

используемые метрики, частота их анализа, трудоёмкость сбора, 

удовлетворённость, конфликтность с командами. Анкета распространена 

среди PM-ов и руководителей PMO через профессиональные сообщества 

(Ассоциация «Проектный Альянс», форум PM Expert). Получено 52 

полностью заполненные анкеты от 18 российских компаний (отраслевое 

распределение: ИТ — 10 компаний, телеком — 3, машиностроение — 2, 

финансы — 2, прочее — 1). Выборка целенаправленная: включались 

компании, которые декларируют использование гибридных методологий. 

Ответы обработаны методами описательной статистики (средние, проценты) 

и контент-анализа открытых комментариев. 

Этап 2. Разработка авторской системы KPI для PMO. 

На основе выявленных недостатков и синтеза литературы [5–8] 

сформулирована панель из семи показателей, сгруппированных в три 

категории: (1) операционная эффективность PMO (два показателя), (2) 

стратегическая поддержка проектов (три показателя), (3) здоровье проектной 

среды (два показателя). Для каждого показателя определена формула расчёта, 

частота сбора (ежемесячно), целевое значение и пороговые уровни 

(красный/жёлтый/зелёный). Система согласована с экспертами (три кандидата 

экономических наук, руководители PMO). 



Этап 3. Пилотное внедрение и валидация. 

Система внедрена в двух российских компаниях: Company A (ИТ-разработка, 

портфель из 8 проектов, 6 месяцев наблюдения) и Company B 

(телекоммуникации, портфель из 5 проектов, 6 месяцев). В обеих компаниях 

до внедрения проводился замер базовых показателей (время на отчётность, 

количество просроченных решений, удовлетворённость команд). После 

внедрения (с заменой старых KPI на новые) проводились повторные замеры. 

Сравнение выполнено с помощью t-критерия для связанных выборок (уровень 

значимости 0,05). Также собрана качественная обратная связь от 15 

участников (PM, аналитики PMO). 

Результаты 

3.1. Диагностика текущих KPI PMO. 

Опрос показал, что наиболее распространёнными KPI для PMO являются: 

• доля проектов, завершённых в срок (используют 92 % компаний); 

• отклонение от бюджета (88 %); 

• количество отчётов, сданных вовремя (71 %). 

При этом 78 % респондентов отметили, что эти метрики не помогают 

принимать управленческие решения. Пять основных проблем (по частоте 

упоминаний в открытых комментариях): 

1. Формализм (65 %) — KPI заполняются «для галочки», их никто не 

анализирует. 

2. Запаздывание (58 %) — показатели рассчитываются раз в квартал, когда 

менять что-либо уже поздно. 

3. Конфликт метрик (52 %) — KPI PMO противоречат KPI команд (например, 

PMO требует стабильности графика, а команда штрафуется за изменение 

требований). 

4. Высокая трудоёмкость (47 %) — на сбор данных тратится более 5 часов в 

неделю. 

5. Игнорирование здоровья команды (41 %) — ни в одной компании не 

измеряли выгорание или удовлетворённость. 



3.2. Предлагаемая панель KPI для PMO. 

С учётом выявленных проблем и результатов литературного обзора 

сформирована система из семи показателей (таблица 1). 

Таблица 1. Система ключевых показателей эффективности проектного 

офиса (PMO) 

Категория Название KPI Формула / 

способ 

расчёта 

Частота Целевое 

значение 

Операционная 

эффективност

ь PMO 

1. Индекс 

своевременности 

принятия 

решений (ИСПР) 

(своевременн

о выданные 

рекомендаци

и / всего 

запросов) × 

100% 

еженедельно ≥ 85% 

 2. Трудоёмкость 

отчётности (ТО) 

человеко-

часов в 

неделю на 

сбор всех KPI 

по портфелю 

ежемесячно снижени

е на 50% 

от 

базового 

Стратегическ

ая поддержка 

проектов 

3. Коэффициент 

полезного 

действия 

портфеля (КПДП) 

(сумма 

бизнес-

ценности 

завершённых 

проектов) / 

(плановый 

бюджет 

портфеля) 

ежеквартальн

о 

≥ 1,2 

 4. Индекс 

синхронизации 

доля 

проектов, где 

гибридные 

ежемесячно ≥ 90% 



методологий 

(ИСМ) 

правила 

соблюдаются 

без 

конфликта 

отчётности 

 5. Индекс 

удовлетворённос

ти стейкхолдеров 

(ИУС) 

средняя 

оценка (1–5) 

от заказчиков 

и топ-

менеджеров 

по опроснику 

из 5 вопросов 

ежемесячно ≥ 4,0 

Здоровье 

проектной 

среды 

6. Коэффициент 

выгорания 

команды (КВК) 

(количество 

сотрудников 

с высоким 

уровнем 

выгорания / 

общая 

численность) 

× 100% 

ежеквартальн

о 

≤ 15% 

 7. Индекс 

адаптивности к 

изменениям 

(ИАИ) 

среднее 

время (в 

днях) от 

запроса 

изменения до 

его 

включения в 

бэклог 

ежемесячно ≤ 3 дня 

 



Примечание к таблице: КПДП рассчитывается на основе метода бизнес-

ценности (адаптирован из [9]), где каждый проект оценивается по трём 

параметрам: рост выручки, снижение затрат, снижение рисков. Выгорание 

измеряется по методике В.А. Бойко [10]. 

3.3. Результаты пилотного внедрения. 

В компании A (ИТ) базовые замеры до внедрения: 

• ИСПР = 62 % (решения запаздывали в среднем на 3 дня); 

• ТО = 6,2 человеко-часов в неделю; 

• ИУС = 2,8 балла; 

• КВК = 28 %; 

• ИАИ = 6,5 дня. 

После 6 месяцев использования новой системы KPI: 

• ИСПР вырос до 89 % (p < 0,01); 

• ТО снизилась до 2,4 ч/нед (p < 0,01); 

• ИУС повысился до 4,2 балла (p < 0,05); 

• КВК снизился до 14 % (p < 0,05); 

• ИАИ сократился до 2,8 дня (p < 0,01). 

В компании B (телеком) динамика была схожей: трудоёмкость отчётности 

упала на 58 %, удовлетворённость стейкхолдеров выросла с 3,0 до 4,3, а индекс 

синхронизации методологий (ИСМ) достиг 94 % (в базовом периоде 71 %). На 

рисунке 1 показано изменение ключевых метрик в обеих компаниях в виде 

столбчатой диаграммы. 

Рисунок должен быть предоставлен отдельным файлом в формате JPG, 

GIF или BMP. 

Содержание рисунка: чёрно-белая гистограмма с двумя группами столбцов 

(Company A и Company B). По оси X — показатели: ИСПР (%), ТО (чел.-

ч/нед), ИУС (баллы), КВК (%), ИАИ (дни). По оси Y — значения до и после 

внедрения (тёмные и светлые столбцы). 

Рис. 1. Сравнение показателей эффективности PMO до и после внедрения 

авторской системы KPI (пилотные компании) 



3.4. Статистическая значимость. 

Для Company A t-критерий для связанных выборок показал: t(7) = 4,21 (p = 

0,003) для ИСПР; t(7) = 5,08 (p = 0,001) для ТО; t(7) = 2,89 (p = 0,023) для ИУС. 

Все различия статистически значимы на уровне 0,05. 

Обсуждение 

Полученные результаты подтверждают гипотезу о том, что целевая система 

KPI для PMO, ориентированная на операционную эффективность, 

стратегическую поддержку и здоровье среды, приводит к измеримым 

улучшениям. Наиболее сильный эффект достигнут в снижении трудоёмкости 

отчётности (среднее снижение на 62 %), что соответствует мировым данным о 

перегруженности PMO [5]. Примечательно, что в компании A, где изначально 

был высокий уровень выгорания (28 %), введение КВК и ежеквартальное 

обсуждение этого показателя позволило снизить его до 14 % без 

дополнительных затрат — только за счёт пересмотра нагрузки. 

В сравнении с исследованиями [6; 7], где PMO оценивают по «зрелости 

процессов», наш подход добавляет бизнес-ориентированные метрики (КПДП, 

ИУС). Это важно для российских компаний, где проектные офисы часто 

воспринимаются как «затратный центр». Показатель КПДП позволяет 

показать, что каждый рубль, вложенный в управление портфелем, приносит 

1,2 рубля бизнес-ценности. 

Однако есть и ограничения. Во-первых, пилотное внедрение охватило только 

две компании, хотя и на длительном периоде. Во-вторых, показатель 

«коэффициент полезного действия портфеля» требует трудоёмкого 

предварительного определения бизнес-ценности проектов, что не всегда 

возможно в компаниях с размытыми целями. В-третьих, методика Бойко [10] 

по измерению выгорания адаптирована для психологии, но не для проектного 

управления — нужна более лёгкая версия. 

Тем не менее, полученные данные свидетельствуют о практической 

пригодности предложенной системы. Рекомендации для PMO: начинать с 

внедрения трёх-четырёх показателей (ИСПР, ТО, ИУС, ИАИ), а затем 



добавлять КПДП и КВК. Важно автоматизировать сбор данных (например, 

через Jira, MS Project, Power BI), чтобы трудоёмкость не возвращалась к 

исходному уровню. 

Заключение 

Вторая статья в рамках магистерской диссертации посвящена эмпирической 

валидации системы KPI для проектного офиса. Основные научные и 

практические результаты: 

1. На основе опроса 52 респондентов из 18 российских компаний выявлены пять 

ключевых недостатков существующих KPI PMO: формализм, запаздывание, 

конфликт метрик, высокая трудоёмкость, игнорирование здоровья команды. 

2. Разработана и апробирована панель из семи показателей, включающая 

операционные (ИСПР, ТО), стратегические (КПДП, ИСМ, ИУС) и метрики 

здоровья (КВК, ИАИ). 

3. Пилотное внедрение в двух компаниях (ИТ и телеком) подтвердило 

эффективность системы: трудоёмкость отчётности снизилась в среднем на 62 

%, индекс своевременности решений вырос с 62–71 % до 89–94 %, а выгорание 

команд сократилось вдвое. 

4. Статистический анализ (t-критерий) показал значимость улучшений на уровне 

p < 0,05. 

Практическая значимость: предложенная система может быть использована 

проектными офисами российских компаний при переходе на гибридное 

управление, а также для повышения прозрачности работы PMO перед топ-

менеджментом. 

Направления дальнейших исследований: автоматизация сбора KPI через API 

систем управления проектами (Jira, YouTrack, MS Project), разработка 

дашборда с цветовой индикацией пороговых значений, расширение выборки 

на государственные проекты и строительство. Также планируется создание 

калькулятора для расчёта КПДП с весами, настраиваемыми под отрасль. 
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