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Сложившиеся социально-экономические условия на рынке образования обуславливают необходимость 
внедрения новых механизмов и подходов в деятельность образовательных учреждений. Основным спосо-
бом повышения эффективности деятельности современного университета становится реализация проектов 
и программ, направленных на его всестороннее развитие и поддержание конкурентоспособности. Однако 
проекты, реализуемые в вузе, подвержены большим рискам в силу его специфики. Отсюда процесс контроля 
занимает особое место как процесс, обеспечивающий достижение целей и решение задач проектов. В статье 
предложен способ модификации метода «Анализ освоенного объема», основанного на использовании тру-
дозатрат. Применение анализа освоенного объема в образовательных и научно-исследовательских проектах 
в классическом виде приводит к получению неинформативных показателей и индикаторов, что не позволяет 
использовать их для контроля хода выполнения проекта. Использование показателей, основанных на объеме 
трудозатрат вместо монетарных, позволит применять указанный метод для контроля хода выполнения об-
разовательных и научно-исследовательских проектов в вузе.
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The prevailing socio-economic conditions in the education market necessitate the introduction of new tools 
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Управление проектами (далее – УП), или 
проектный менеджмент, сегодня выступает 
одним из наиболее популярных и эффектив-
ных инструментов развития любой организа-
ции. В условиях постоянно растущей конку-
ренции все большее число компаний внедряет 
в свою работу УП, стремясь обеспечить успех 
реализуемых проектов. И если ранее повы-
шенный интерес к УП был обусловлен скорее 
модным течением в менеджменте, то сейчас 
это не просто дань моде, а осознанное жела-
ние руководителей получать предсказуемые 
результаты от реализации проектов.

Вместе с тем проектный менеджмент се-
годня востребован не только со стороны не-
государственных организаций. Реализация 
программ и проектов в различных отраслях 
народного хозяйства страны занимает одно 

из важнейших мест в развитии государства. 
Так, в 2008 г. распоряжением Правительства 
РФ была утверждена «Концепция долго-
срочного социально-экономического раз-
вития Российской Федерации на период до 
2020 года», в основе которой лежит реали-
зация долгосрочных целевых программ в со-
ответствии с приоритетами развития и ус-
ловиями внешней среды. В рамках данной 
концепции реализация проектов является 
инструментом развития как субъектов РФ, 
так и страны в целом, становясь неотъемле-
мой частью деятельности государственных 
органов различного уровня. 

Очевидно, что в сложившейся ситуа-
ции методологической основой для успеш-
ной реализации проектов и программ 
должно стать проектное управление. 
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До 2012 г. в России не существовало соб-
ственного национального стандарта в об-
ласти УП. Внедрение методологии могло 
происходить только путем адаптации за-
рубежных практик, описанных в между-
народных и национальных стандартах, 
наибольшее распространение из которых 
получили PMBoK, PRINCE2, ICB, P2M. Од-
нако в 2008 г. группа компаний «Проектная 
ПРАКТИКА» и компания «PM Expert» уч-
редили Автономную некоммерческую орга-
низацию «Центр стандартизации управле-
ния проектами», которая начала разработку 
национальных стандартов в области УП. 
В результате с 1 сентября 2012 года вступи-
ли в силу три российских ГОСТа:

– ГОСТ Р 54869-2011 Проектный менед-
жмент. Требования к управлению проектом;

– ГОСТ Р 54870-2011 Проектный ме-
неджмент. Требования к управлению порт-
фелем проектов;

– ГОСТ Р 54871-2011 Проектный менед-
жмент. Требования к управлению программой.

Тем не менее рассмотрение оригиналь-
ности и полноты российских стандартов не 
является предметом данной статьи. 

Признание методологии УП эффектив-
ным инструментом управления и внедре-
ние механизмов проектного менеджмента 
в работу государственных органов побуди-
ло Министерство экономического развития 
РФ (далее – Минэкономразвития) создать 
собственную методическую базу. В пер-
вую очередь в июне 2013 г. был создан Со-
вет по внедрению проектного управления 
в федеральных органах исполнительной 
власти и органах государственной власти 
субъектов Российской Федерации в целях 
внедрения и развития проектного управ-
ления в органах государственной власти. 
Затем в апреле 2014 г. Минэкономразвития 
опубликовало Методические рекоменда-
ции по внедрению проектного управления 
в органах исполнительной власти (далее –  
Рекомендации). 

Для апробации и оценки эффективности 
разработанных Рекомендаций Минэконом-
развития определило пилотные площадки, 
в органах власти которых в первую оче-
редь будет внедряться проектное управле-
ние: Белгородская область, Пермский край 
и Ярославская область.

В декабре 2014 г. на своем официаль-
ном сайте Минэкономразвития опубликова-
ло первые отчеты о результатах внедрения 
проектного управления на пилотных пло-
щадках. В них отражены достигнутые по-
ложительные экономические и управленче-
ские эффекты, среди которых:

– повышение эффективности деятель-
ности органов власти;

– экономия и оптимизация расходова-
ния средств бюджета;

– сокращение трудоемкости и временных 
затрат на выполнение поставленных задач;

– наличие достоверной и оперативной 
информации по каждому проекту;

– конкурентное преимущество при при-
влечении инвесторов;

– возможность обеспечить специали-
стам достойную оплату труда [7].

Таким образом, можно говорить о том, 
что сегодня в России сделаны первые шаги 
по развитию собственной школы УП, но по-
тенциал данной методологии использован 
не полностью, причем одной из основных 
проблем внедрения УП является нехватка 
специалистов в данной области: «…госу-
дарственные гражданские служащие не об-
учены методам проектного уравнения» [6]. 
Несмотря на это популярность проектного 
подхода растет и реализация проектов ста-
новится необходимостью для современной 
организации независимо от ее устройства. 

Реализация проектов и программ в теку-
щих экономических условиях становится так-
же неотъемлемой частью деятельности уни-
верситетов [3, 4, 13]. Вузы сегодня находятся 
в условиях серьезной конкуренции и ограни-
ченности финансовых ресурсов. Обостряется 
ситуация и за счет тенденции уменьшения 
государственного финансирования образо-
вательных учреждений в рамках политики, 
направленной на перевод вузов на само-
обеспечение. Одним из факторов успешной 
конкуренции на рынке становится коммер-
циализация научных исследований и разра-
боток в целях привлечения дополнительного 
финансирования. В связи с этим реализация 
научно-исследовательских проектов стано-
вится неотъемлемой частью деятельности со-
временного университета, что подтверждает 
актуальность внедрения методологии УП.

Необходимо отметить, что немаловаж-
ную роль играет спад рынка, обусловлен-
ный демографическим кризисом в конце 
1990-х. Вузы России находятся в наиболее 
остром периоде, когда демографическая 
«яма» достигла своего «дна» и количество 
потенциальных студентов за последние 
10 лет сократилось вдвое [2], что не может 
не влиять на доходы университета.

Основываясь на вышесказанном, мож-
но говорить о том, что внешняя среда вузов 
существенно изменилась за последнее де-
сятилетие и предъявляет новые требования 
к участникам рынка образования. В услови-
ях жесткой ограниченности ресурсов вузы 
вынуждены поддерживать свою конкуренто-
способность, в связи с чем успешность вуза 
в первую очередь зависит от управления его 
развитием и повышения эффективности его 
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деятельности. Другими словами, перед со-
временным университетом стоит сложная 
задача по построению конкурентоспособ-
ного вуза, занимающего лидирующие по-
зиции на рынке образовательных услуг, на-
уки и инноваций, что само по себе является 
крупномасштабным проектом и делает про-
ектно-ориентированный подход наиболее 
актуальным в данных условиях.

Однако, несмотря на то, что методы 
и инструменты УП с успехом применяются 
во многих отраслях экономики, применение 
данной методологии в вузе обуславливает 
ряд проблем [1, 5]. Отсюда выбор адекват-
ного метода контроля, обеспечивающего 
своевременное снабжение ответственных 
лиц релевантной информацией о текущем 
состоянии проекта является залогом успеш-
ной реализации проекта. 

Основой эффективного контроля проек-
та является использование менеджером со-
временного инструментария УП. Проблема 
контроля выполнения проектов обширно 
исследуется с 1960-х годов XX века. Имен-
но тогда, в процессе реализации прави-
тельственных проектов США возник метод 
«Анализ освоенного объема» (далее – EVA).

Основные подходы и показатели дан-
ного метода сложились в 1967 г. в рамках 
концепции C/SCSC (Cost/Schedule Control 
Systems Criteria), разработанной Министер-
ством обороны США. Метод включал в себя 
35 показателей контроля проекта и в обяза-
тельном порядке должен был быть исполь-
зован компаниями, желающими подписать 
контракт с Министерством.

В разных источниках можно встретить 
множество названий данного метода, включая:

– Earned Value («Управление проекта-
ми: стандарты, методы, опыт» А.С. Товб, 
Г.Л. Ципес);

– Earned Value Analysis, EVA («Основы 
управления проектами» В.И. Либерзон);

– Earned Value Technique, EVT (PMBOK 
5th edition);

– Earned Value Management, EVM 
(«Practice Standard for Earned Value 
Management», PMI);

– Earned Value Management System, 
EVMS (Стандарт ANSI-EIA-748-В);

– Earned Value Project Management, 
EVPM («Управление проектом. Основы 
проектного управления» М.Л. Разу);

– Earned Value Project Management 
System, EVPMS (Там же).

Популярность применения данного ме-
тода обусловлена тем, что он позволяет объ-
единить и измерить в одинаковых единицах 
три показателя – время, деньги и объем ра-
бот, и на основе этих данных сделать про-
гноз выполнения работ и сроков завершения 

проекта. Благодаря возможности прогнози-
рования метод EVA может использоваться не 
только при оценке затрат проекта в процессе 
его исполнения, но и для оценки управляе-
мости проекта и при принятии решения о це-
лесообразности продолжения проекта.

Классический анализ освоенного объ-
ема имеет значительное количество правил 
и условий, что препятствует его внедрению 
в работу при реализации небольших про-
ектов. В связи с этим в 2009 г. компания 
Oracle выпустила брошюру «Earned Value 
Lite: Упрощенная версия методики освоен-
ного объема для проектов любого размера», 
в которой приводятся 10 основных шагов 
использования EVA вместо 32, описанных 
в стандарте ANSI. Авторы брошюры утверж-
дают, что «внедрив применение всего лишь 
10 таких критериев, компании могут вос-
пользоваться преимуществами EVM...» [8]. 

Сегодня показатели EVA рассчитывают-
ся большинством программных средств для 
управления проектами. Однако, как показы-
вают исследования, данную возможность 
используют далеко не все компании.

В 2010 г. компания Deltek Inc., занима-
ющаяся разработкой программного обеспе-
чения, проводила опрос 149 компаний из 
различных секторов экономики США. Резуль-
таты, представленные в отчете «Clarity: Focus 
on Program Management», показали, что:

– менее, чем в 50 % случаев компании 
применяют анализ освоенного объема; 

– в 27 % случаев заказчики проектов 
требовали, чтобы исполнитель использовал 
данный метод;

– в 43 % случаев исполнители сами пла-
нировали применить EVA [11]. 

В 2012 г. международная консалтинговая 
компания «PWC» выпустила свой третий от-
чет о текущем состоянии УП в мире, вклю-
чая анализ использования метода EVA [12]. 
Компания провела опрос 1524 участников из 
34 отраслей и 38 стран, включая Россию. 

Опрос показал, что лишь 40 % участ-
ников используют метод EVA в своих орга-
низациях. При этом тройка лидеров следу-
ющая: США, Австралия и Канада. Тройку 
отраслей промышленности, в которых ве-
дут свою деятельность организации всег-
да или обычно использующие метод EVA 
представили: информационные технологии 
(42 %), консалтинг (26 %) и телекоммуни-
кации (21 %). Основными практиками ана-
лиза освоенного объема в организациях 
являются проектные менеджеры – 32 % ре-
спондентов, руководители программ проек-
тов – 15 % опрошенных и исполнительные 
менеджеры – 11 % респондентов.

Основная причина того, что анализ ос-
военного объема используется редко или 
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совсем не используется, заключается в от-
сутствии знаний о методе и опыта работы 
с ним. Высокая стоимость или временные 
затраты, а также необходимость сбора дан-
ных и процедур отчетности также приводят 
к тому, что организации редко или вообще 
не используют EVA.

Популярность метода подтверждается 
его применением во многих популярных 
программных средствах по управлению 
проектами (Microsoft Project, Primavera, 
Spider Project). Однако даже при наличии 
современного программного обеспечения 
всегда существует проблема дисциплины 
и трудоемкости процесса ввода данных по 
проекту. Это требует дополнительных уси-
лий со стороны исполнителей. 

Среди российских менеджеров также су-
ществует мнение, что анализ освоенного объ-
ема слишком сложен в применении, хотя, по 
мнению некоторых исследователей, это ско-
рее связано с их недостаточно высокой ква-
лификацией как специалистов в области УП.

Анализ отечественной и зарубежной ли-
тературы показывает, что EVA рассмотрен 
в отечественной литературе достаточно 
глубоко, но уровень рассмотрения вопро-
сов, касающихся практического применения 
данного метода, в зарубежной литературе го-
раздо выше, и, несмотря на существующие 
недостатки, EVA является наиболее эффек-
тивным инструментом контроля проектов.

Проекты и программы, реализуемые 
в государственных учреждениях, облада-
ют рядом особенностей, что предполага-
ет доработку и адаптацию традиционных 
методов управления проектами. Проекты, 
реализуемые в вузе, подвержены большим 
рискам из-за особенностей организацион-
ного устройства, реализуемых процессов 
и функций, а также специфики проектных 
команд. Ключевым фактором успеха при 
этом становится своевременное получение 
обратной связи с целью принятия соответ-
ствующих управленческих решений.

Применяя метод EVA, как и любой дру-
гой инструмент, необходимо учитывать 
специфику реализуемого проекта и получа-
емых результатов. 

В современном вузе выполняется ряд 
проектов образовательного, научно-иссле-
довательского, организационного и инфра-
структурного характера. 

Образовательные проекты, направлен-
ные на разработку новых образовательных 
продуктов, методик, технологий управле-
ния образовательными программами, слабо 
связаны или совершенно не связаны с по-
треблением материальных ресурсов и про-
изводством материальных результатов [10]. 
Научно-исследовательская работа по сво-

ему содержанию направлена на получение 
научно-образовательных результатов и но-
сит творческий характер. Результаты этих 
работ зачастую воплощаются в научных от-
четах, статьях, изобретениях и т.п. В связи 
с этим возникает проблема планирования 
сроков выполнения, контроля и оценки ре-
зультатов образовательных и научно-иссле-
довательских проектов в вузе. 

В свою очередь, в классическом вариан-
те концепция освоенного объема основана 
на монетарных показателях, то есть метод 
предполагает, что работу (как запланирован-
ную, так и выполненную) можно измерить 
в денежном эквиваленте. И если применение 
метода освоенного объема в проектах орга-
низационного и инфраструктурного характе-
ра не вызывает трудностей, то получаемые 
в результате применения EVA показатели 
и индикаторы результатов образовательных 
и научно-исследовательских проектов явля-
ются неинформативными, что делает невоз-
можным применение метода в традицион-
ном виде для такого рода проектов.

В классическом варианте метода сам 
освоенный объем EV (Earned Value) рас-
считывается как произведение процента 
завершения работы на единицу плановых 
затрат для этой работы. При планировании 
научно-исследовательского проекта для 
каждого результата закладывается опре-
деленный бюджет, а именно премиальная 
выплата исполнителю, которая остается 
неизменной в большинстве случаев в силу 
особенностей финансирования государ-
ственного учреждения. В этом случае для 
работ в таких проектах невозможно четко 
отследить степень готовности и выразить ее 
в процентах, так как оплата за достигнутый 
результат производится только по факту его 
получения, то есть возможно применить 
метод фиксированной формулы по правилу 
«0/100» [14], когда вся стоимость списыва-
ется по окончании работы. Другими слова-
ми, если в рамках проекта предполагается, 
к примеру, написание научной статьи и вы-
плата исполнителю составляет 10 000 ру-
блей, то премирование, во-первых, будет 
произведено только после сдачи статьи 
в печать, и, во-вторых, оно будет произведе-
но в том объеме, в котором планировалось 
(то есть 10 000 рублей). Это означает, что 
при достижении результата в научно-ис-
следовательском проекте планируемые объ-
емы по окончании работы «автоматически» 
превращаются в освоенные, а так как сумма 
премирования остается неизменной, то по-
казатель EV всегда будет равен фактическо-
му объему выполненных работ АС (Actual 
Cost). При этом работы, находящиеся 
в процессе реализации, оказываются вовсе 
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неучтенными в силу невозможности оценки 
их прогресса в денежном эквиваленте.

Таким образом, при равенстве значе-
ний показателей EV и AC индекс выполне-
ния стоимости проекта (Cost Performance 
Index, CPI) всегда будет равен единице, так 
как представляет собой частное этих пока-
зателей. В связи с этим складывается ситу-
ация, когда в проекте никогда нет отклоне-
ний по расходу денежных средств, а также 
отсутствует возможность сделать прогноз 
по освоению бюджета проекта. 

Во многих источниках исследуется про-
блема представления данных, получаемых 
в результате использования метода EVA. За-
рубежными авторами предлагаются модифи-
кации метода, где используются различные ва-
рианты графического представления, а также 
вводятся дополнительные показатели. К числу 
таких модификаций метода EVA относятся [9]:

– анализ освоенного расписания (earned 
schedule analysis, ESA);

– анализ согласованной стоимости 
(assured value analysis, AVA);

– фазовый анализ освоенного объёма 
(phase earned value analysis, PEVA);

– фазовый анализ согласованной стои-
мости (phase assured value analysis, PAVA).

Следует отметить, что ни одна из суще-
ствующих модификаций метода не решает 
проблему учета работ, не потребляющих 
материальные ресурсы, а также не устраня-
ет такой недостаток, как отсутствие учёта 
качества полученных результатов.

Авторами статьи предлагается модифи-
кация метода EVA, которая заключается в ис-
пользовании значений, основанных на трудо-
затратах, вместо монетарных показателей как 
при планировании, так и при оценке работ.

При использовании модифицированного 
метода появится возможность получать реле-
вантные значения показателей AC и EV, а так-
же их производные величины – отклонение 
по стоимости CV (Cost Variance) и индекс CPI.

Измерение работ в трудозатратах позво-
лит определить освоенный объем, основы-
ваясь на любом проценте завершения путем 
простого перемножения. При этом расчет 
фактического объема работ будет основывать-
ся на допущениях, описанных ниже по тексту. 

Несмотря на то, что основными участ-
никами в реализуемых вузом проектах яв-
ляются НПР, как правило, уже имеющие 
определенную занятость в университете, 
будем полагать, что доступность ресурса 
была такой, как и планировалось. Напри-
мер, для успешного завершения работы 
в срок планируется, что исполнителю не-
обходимо тратить 2 часа в день. Даже при 
условии, что исполнитель не имел возмож-
ности каждый день использовать 2 часа для 

работы по проекту в силу загруженности на 
основном месте занятости, предполагается, 
что он трудился в свободное время.

Далее, в силу того, что научная дея-
тельность представляет собой творческую 
работу и сложна в планировании, то пред-
варительные оценки работ могут быть до-
статочно грубыми. Таким образом, когда 
в момент оценки работ, которые должны 
были быть полностью завершены к окон-
чанию существующего этапа проекта, су-
ществует недовыполнение, мы полагаем, 
что исполнитель потратил столько времени, 
сколько планировал, однако для получения 
результата понадобится больше трудоза-
трат. То есть на первом шаге, в случае не-
достижения результатов, фактический объ-
ем приравнивается к плановому значению. 
В следующий отчетный период при опре-
делении значения фактического объема ра-
бот допускается, что оно зависело от пре-
дыдущего периода и определялось долей 
полученного результата. Таким образом, 
дальнейший расчет фактического значения 
вычисляется по формуле

где %вр – доля выполнения работы в преды-
дущем отчетном периоде; АСn-1 – фактиче-
ское значение трудозатрат в предыдущем 
отчетном периоде; n – номер отчетного пе-
риода по проекту (неделя, месяц, квартал 
и т.п.), при n = 1 показатель AC1 = PV.

Расчет освоенного объема производится 
классическим способом – путем перемноже-
ния процента выполнения работы на плано-
вое значение, то есть на человеко-часы. Таким 
образом, в момент оценки текущего состоя-
ния проекта с использованием предлагаемой 
модификации учитываются не только полу-
ченные результаты, но и работы, находящи-
еся в процессе выполнения. Ввиду того, что 
значения показателей являются относитель-
но адекватными, появляется возможность 
осуществить прогноз по освоению бюджета 
проекта, а также возможность оценить коли-
чество дополнительных трудозатрат, необхо-
димых для получения, запланированного ко-
личества результатов проекта.

Использование данной модификации 
EVA потребует изменения процесса плани-
рования и отчетности, поэтому решение 
о внедрении данного подхода должно при-
ниматься на этапе инициации проекта. Вне-
дрение в процессе реализации является не-
целесообразным, так как значения плановых 
трудозатрат будут отсутствовать, а пересчет 
значений для всего проекта потребует до-
полнительных затрат. В модифицирован-
ным методе не вводятся дополнительные 
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показатели, что не приводит к существен-
ному усложнению расчетов.

Таким образом предложенная выше моди-
фикация метода позволит в процессе выпол-
нения проекта своевременно обнаруживать 
отклонения по освоению бюджета проекта, 
получать адекватную оценку отклонения от 
расписания, а также спрогнозировать объ-
ем достигнутых результатов на момент за-
вершения проекта и оценить количество до-
полнительных трудозатрат для достижения 
заданного объема результатов в срок. Обла-
дая данной информацией, менеджер проекта 
может своевременно принять необходимые 
управленческие решения, что позволит мини-
мизировать потери для проекта, выраженные 
в недополученных результатах.
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