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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ ПРОЕКТНОГО ОФИСА  
НА МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОМ ПРЕДПРИЯТИИ 
 
Статья посвящена проблемам оценки работы проектного офиса на машиностроительном предприятии. Оценка 
эффективности работы административного персонала имеет особую актуальность в современных условиях. Цель 
данной статьи – сочетание технологии точек контроля и показателей бизнес-процессов для оценки работы про-
ектного офиса. Рассматривается гипотеза возможности применения показателей бизнес-процессов для определе-
ния эффективности внедрения проектного офиса на промышленном предприятии. В статье инструменты бизнес-
процессов применяются на примере процесса постановки продукции на производство предприятия. Строится 
функциональная модель бизнес-процесса внедрения изделия на производство. Рассмотрены варианты модерниза-
ции, возникающие в ходе выполнения заказа. Проводится анализ точек контроля, зон ответственности сотрудни-
ков. предлагается новая модель контроля и мотивации сотрудников проектного офиса. Этапы анализа сопровож-
даются графическими иллюстрациями, таблицами, позволяющими наглядно продемонстрировать логику приме-
нения метода к работе предприятия. В результате формируется концепция оценки эффективности процесса введе-
ния нового изделия в производство. Предложена формула интегрированного показателя для оценки эффективно-
сти на основе разработанной системы ответственности. Данный подход позволит получить общую оценку, оце-
нить вклад отдельных подразделений и учесть дополнительные факторы, влияющие на выполнение заказа. 
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Введение 
 

Процесс постановки изделия на производство сегодня приобретает дополнительную значи-
мость, связанную с большим объемом индивидуальных заказов. Предприятия, заключая договор с 
клиентом, сталкиваются с проблемами текущего сопровождения договора, согласования результатов 
работы подразделений между собой и оценки эффективности выполнения заказа. В статье предлага-
ется модель встраивания проектного подхода в процессы выполнения индивидуальных заказов. 

Актуальность работы заключается в разработке системы показателей для процесса постановки 
изделия на производство, выделения зоны ответственности проектного офиса и рассмотрении подхо-
да к оценке эффективности. В работе предложена логическая модель бизнес-процесса с точками кон-
троля и описанием обратной связи между отдельными этапами. 

Под проектным офисом понимают структурное подразделение предприятия, которое занимает-
ся администрированием проектов и подпроектов предприятия. Данное подразделение подчиняется 
напрямую директору или его заместителю. В своем составе содержит менеджеров, занимающихся 
ведением проектов. Точкой преткновения являются два вопроса: какой уровень ответственности 
несет подразделение за проект, если занимается только курированием? Как оценить вклад сотрудни-
ков подразделения в общие результаты по проекту, если они не занимаются предметной областью 
проекта, отражающей его суть?  

Часть исследователей [1–5] предлагает вводить проектный офис как административное подраз-
деление с функциями разработки методик и обучения персонала. В данной интерпретации предлага-
ются показатели, связанные с обеспечением документами текущих проектов и приростом знаний в 
области управления проектами. Дополнительно предлагается контроль по выходу за параметры про-
екта (время, стоимость, качество). Исследователи отмечают высокую сложность оценки эффективно-
сти работы проектного офиса и предлагают отталкиваться от показателей выполнения проектов. 

Точечное использование логики проектного подхода при общей концепции бизнес-процессов 
компании по мнению авторов исследований [6–10] позволит повысить качество текущих процессов. В 
этом случае система мониторинга и контроля компании остается прежней. Эффективность работы под-
разделений можно оценить по результатам их работы. Данный подход возможен, если количество про-
ектов небольшое и не предполагается текущее согласование с клиентом по мере выполнения заказа. 
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Другое направление исследований [11] предлагает процессный подход как основу для иннова-
ционного развития предприятия. В этом случае роль проектного офиса переходит административно-
му отделу и оценка эффективности данного направления очень сложная. 

Авторы [12] предлагают привлечение внешних фирм для общего ведения проекта и реализации 
отдельных этапов выполнения. В этом случае возникают точки разрывов при ведении заказа и раз-
мытие структуры ответственности. По нашему мнению, это может привести к дополнительным поте-
рям, связанным с нарушениями информационных и материальных потоков. В качестве показателей 
предлагается стандартный подход оценки инвестиционных проектов. Данные показатели позволяют 
оценить эффективность инвестиций, но не качество управления проектом. 

Отдельно выделяется понятие эффективности. Авторы [13; 14] рассматривают два подхода: 
оценка работы персонала по показателям KPI и эффективность инвестиционного проекта. В рамках 
первого – мы получаем набор показателей, описывающих работу сотрудников согласно функциям под-
разделения. Это позволяет оценить отдельные задачи в пределах процессного подхода, как правило, не 
давая общей оценки по проекту. Второе направление основано на финансовых результатах проекта и 
позволяет оценить эффективность вложений. Но не позволяет решить вопрос уровня качества работы 
персонала. Оба подхода не позволяют посмотреть работу подразделений в разрезе проекта. 

 
Материалы и методы 
 

Методологической основой исследования решения поставленных задач, определенных целью 
работы, являются системный, методический подход к оценке работы проектного офиса машиностро-
ительного предприятия, структурно-логический анализ. 

Преимущества использования сочетания процессного и проектного подхода – возможность по-
строения функционально-логических, структурных и объектных моделей. Возможность рассмотреть 
функции подразделений и зоны их контроля в разных представлениях дает дополнительные идеи для 
оптимизации процессов. 

 
Результаты 
 

В работе рассмотрена организация работы по постановке продукции на производство машино-
строительного предприятия АЛЬФА. 

Структура предприятия построена по функциональному признаку, а система работы с клиентом 
подразумевает процессный подход. Это приводит к следующим ошибкам: 

1. Границы процессов подразделений не согласованы между собой. Общий процесс обеспече-
ния создания индивидуального заказа не совпадает по размерам с совокупностью процессов подраз-
делений. Происходят потери при передаче результатов деятельности. 

2. Ответственность за процесс и отдельные функции должны распределяться сверху вниз и со-
ответствовать этапам создания продукции. Для обеспечения ответственности назначаются контроль-
ные точки, описывающие параметры деятельности и продукции. На предприятии информация о па-
раметрах неполная и искажается при передаче. Учитывая направленность существующих информа-
ционных потоков, практически все структурные подразделения предприятия подотчетны и подчине-
ны дирекции по продажам. 

3. Документы иллюстрируют движение работ и должны описывать исходные данные (измеряе-
мые на функциях нижнего уровня) и агрегированные (позволяющие оценить качество производства 
уникальной продукции). На предприятии данные описывают не весь процесс полностью и частично 
теряются, не позволяя согласовать работу подразделений. 

4. Избыток информации и ее недостаточная структурированность ограничивают возможность 
влияния ведущих специалистов по контрактам на принимаемые решения, что существенно снижает 
управляемость выполнения заказов и контракта в целом. Необходимость согласования принимаемых 
решений с дирекцией по продажам (как минимум извещение о принимаемых решениях) снижает эф-
фективность использования рабочего времени специалистов других служб предприятия. 

Информационные разрывы, размытые рамки ответственности, недостаточный уровень форма-
лизации документов приводят к увеличению неопределенности внешней и внутренней среды, сниже-
нию оперативности принятия управленческих решений и понижению качества процессов управления. 
Следствием этого является возникновение непроизводственных затрат, увеличение упущенной выго-
ды и снижение прибыли предприятия. 
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На рисунке представлена функционально-логическая схема бизнес-процесса опытного произ-
водства, с соответствующими этапами разработки продукции. Обозначениями «КТ» (например, КТ1, 
КТ2 …) представлены контрольные точки. Подразумевается, помимо дополнительного контроля, 
расчет показателей.  
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Рис. Функционально-логическая схема процесса постановки продукции на производство 
 
На основании выявленных недостатков предлагается предприятию частично изменить функ-

ции и ответственных. В результате упрощается логика процессов и контроль за исполнением стано-
вится проще. В таблице представлено описание обратных связей, которые могут возникнуть в ходе 
выполнения заказа. Описаны ситуации возникновения и уровень изменения изделия. 

 
Виды модификации изделия 

 

Вид модификации Содержание 
Изменение  
концепции  
изделия 

Возникает при возврате на создание прототипа. Причина – некорректные требова-
ния или характеристики продукции. В результате изменяются показатели продук-
ции, уточняется договор и регламент 

Изменение  
конструкции  
изделия 

Возникает при возврате на разработку технологии. Причина – некорректные функ-
ции будущей продукции или разработанные принципы производства данной уни-
кальной продукции. В результате изменяются состав деталей и функций продук-
ции, уточняются принципы производства  

Изменение  
технологии  
изделия 

Возникает при высокой загрузке производственных мощностей, возврате на расчет 
себестоимости. Причина – некорректная конструкция или технология производства 
уникальной продукции по процессам или их структуре. В результате изменяются 
структура процессов, технология процессов и корректируется состав затрат и уро-
вень кооперации 
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Предлагается создание нового подразделения – проектный офис с полномочиями ведения зака-
за от заключения договора до сдачи партии заказчику. Ниже приведены примерные показатели для 
функциональных подразделений и проектного офиса. Дополнительно к функциям бизнес-процесса 
добавлены начальная и конечные функции: заключение и закрытие договора. 

– проектный офис: количество проектов, доля завершенных в срок – по каждой функции биз-
нес-процесса, количество заключенных договоров, доля завершенных договоров с выпуском партии; 

– служба главного конструктора: количество разработанных изделий, доля выпущенных изде-
лий согласно разработанной конструкции, количество проектов, количество разработанных пакетов 
документации, трудоемкость проводимых корректировок, доля договоров на новые изделия, доля за-
вершенных договоров на новые изделия; 

– отдел главного технолога: количество пакетов разработанной документации, трудоемкость 
проводимых корректировок – по каждой функции бизнес-процесса; 

– опытно-экспериментальное производство: количество предложений по совершенствованию 
изделия, количество выпущенных образцов, доля принятых образцов, количество выполненных про-
ектов, доля принятых изделий; 

– отдел систем автоматизированного проектирования: количество выполненных проектов; 
– отдел продаж: количество клиентов на одну концепцию разработанного изделия, доля дого-

воров новые / старые изделия, доля завершенных договоров новые / старые изделия. 
Внедрение проектного офиса меняет логику процесса управления, специфику ведения заказа, 

взаимоотношения с клиентами. Показатели эффективности внедрения проектного офиса практически 
не рассматриваются в литературе, не применяются на практике. Предлагаем свой подход оценки ин-
тегрального эффекта внедрения проектного офиса. 
 

Ризд И Пр ПДПОф ПДРизд Пр
i j y

КОР ДНизд КлНЧ ДНиздДНизд
f g

Ц ЦЭ СК В К К

ЦС ЗТ К К



 

 
         

 

     

  

 
 

где 
Ризд

Ц  – цена разработанного изделия; 
РиздК  – прирост разработанных изделий до и после внед-

рения проектного офиса; 
ИВ  – процент выпущенных изделий;

Пр
Ц  – цена проекта; 

ПрК  – прирост 

количества проектов до и после внедрения проектного офиса; 
ПДС  – стоимость пакета документации; 

ПДК  – прирост количества разработанных пакетов документации до и после внедрения проектного 

офиса; 
НЧС  – стоимость нормо-часа; 

КОРТ  – изменение трудоемкости корректировок до и после 

проектного офиса; 
ДНизд

Ц  – цена договоров на новые изделия; 
ДНиздК  – прирост количества догово-

ров на новые изделия до и после проектного офиса; 
ДНиздЗ  – доля завершенных договоров на новые 

изделия; 
КлК  – количество клиентов; α, β, γ – весовые коэффициенты. 

Рассмотрим значение весовых коэффициентов. Они связаны с внешними и внутренними фак-
торами. 

α – весовой коэффициент, отражающий внутренние факторы, объединяющий три группы пока-
зателей: разработанные изделия, проекты и пакеты документации. У конструкторов, технологов и 
специалистов производства зачастую существуют разные точки зрения на выполнение проекта. При 
внедрении предлагаемых изменений возникает осознание общего результата и зависимости работы 
подразделений друг от друга. Эффект достигается, когда подразделения заинтересованы в общем ре-
зультате. 

β – весовой коэффициент, связанный с трудоемкостью корректировок. Отражает как внутрен-
ние, так и внешние факторы. Корректировки появляются после общения с клиентом (он вносит свои 
изменения, поправки, дополнения), то есть как результат взаимодействия подразделений и клиента. 
Различные точки зрения внутренних подразделений на заказ, проект, документацию также приводят 
к трудоемким изменениям. Проектный офис позволяет снизить трудоемкость корректировок. 
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γ – весовой коэффициент, связанный с внешними факторами. Увеличение количества догово-
ров на новые изделия – показатель возрастающего интереса заказчика, увеличение веса данных изде-
лий у клиента. 

Разработанный интегральный показатель эффекта внедрения проектного офиса позволяет на 
практике оценить результаты деятельности проектного офиса. Весовые коэффициенты – рассмотреть 
влияние внешних и внутренних факторов. 

 
Дискуссия  
 

Цель данного исследования – повышение эффективности процесса выхода изделия в производ-
ство путем внедрения подразделения – проектного офиса. Рассматривается гипотеза: проектный офис 
позволяет разделить функциональные и административные работы, повысить эффективность подраз-
делений. Сформулируем основные этапы корректировки бизнес-процесса и системы показателей ма-
шиностроительного предприятия. 

1. Функции: «заключение и закрытие договора» выносятся за пределы бизнес-процесса и ста-
новятся граничными. Определяются информационные и материальные потоки для функций поста-
новки на производство. 

2. Основной бизнес-процесс разрабатывается как функциональная модель. Необходимо по-
дробно описать взаимодействие функций, распределение работ между подразделениями, коммуника-
ционные процессы. 

3. Формируются регламенты процессов: на работу с клиентом (заключение и закрытие догово-
ра), на разработку и производство изделий. Регламенты должны быть разные, так как у них отлича-
ются подходы к процессам: работа с клиентом и производство изделий. Специфика процессов опре-
деляет разные цели, терминологию и логику выполнения. 

4. Создается матрица ответственности. Данная структура должна охватывать проектный офис, 
функциональные подразделения и работу с клиентом. Возможно разделение на уровни ответственно-
сти по функциональному и административному признаку. 

5. Разрабатываются показатели для участников процесса. Показатели могут быть с привязкой к 
количеству документов (операций, изделий …) или к проценту (например, доля заключенных дого-
воров к закрытым). Требования к показателям должны быть следующие:  

– периодичность сбора и обработки данных должна быть связана с циклом бизнес-процесса. 
Идеальный вариант – между точками сбора информации должно пройти несколько циклов; 

– трудозатраты на сбор и обработку данных, отнесенные к ценности информации. Необхо-
димо, чтобы данные собирались автоматически, без дополнительных измерений и вычислений. 
Это позволит минимизировать ошибки; 

– система показателей должна охватывать все стороны процесса. 
После нескольких циклов бизнес-процесса возможна оценка эффективности внедрения проект-

ного офиса. Предлагаемая формула разработана на основании показателей, приведенных в табл. 2. 
Если показатели выбраны другие, необходима корректировка формулы.  

Преимущества от внедрения данного подхода: 
1. Предлагается общая система контрольных точек и показателей, охватывающая оценку вы-

полнения функций бизнес-процесса и качество работы сотрудников. 
2. При внедрении возможно варьирование ответственности между функциональными подраз-

делениями и проектным офисом. Данное распределение зависит от регламентов работы с клиентами, 
корпоративной культуры и спецификой разрабатываемого изделия. 

3. Разработан подход к оценке внедрения проектного офиса на основании системы показателей 
бизнес-процесса. Учитывается зависимость эффекта от этапов внедрения на производство, качества 
работы сотрудников подразделений и факторов внешней среды. 

 
Выводы 
 

Авторами статьи предложен подход к оценке эффективности внедрения проектного офиса. Раз-
работана логика распределения ответственности и показатели для оценки текущего выполнения зака-
за. Приведенная формула оценки интегрального эффекта позволяет увидеть роль подразделений при 
формировании общего результата и проблемы при выполнении заказа. 
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Таким образом, изменение структуры ответственности позволит ввести адресный контроль по 
этапам выполнения заказа и оценить суммарный эффект от внедрения проектного офиса. Данный 
подход позволит решить проблемы с неформализованной ответственностью отдельных подразделе-
ний, повысить их мотивацию. 

Значение проектного офиса состоит в изменении логики процесса управления проектами: его 
внутренних процессов, регламентации проектной деятельности. В результате проектный офис позво-
ляет повысить эффективность управления проектами на машиностроительном предприятии. 
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PERFORMANCE EVALUATION OF A PROJECT OFFICE AT A MACHINE-BUILDING ENTERPRISE 
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This article is devoted to the problems of the project office performance evaluation at a machine-building enterprise. 
Evaluation of the administrative personnel work effectiveness is of particular relevance in modern conditions. The pur-
pose of this article is to combine the technology of control points and business process indicators to evaluate the project 
office performance. The hypothesis about the possibility of using business process indicators to determine the effective-
ness of the introduction of a project office at an industrial enterprise is considered. In the article, business process tools 
are used by the example of the process of putting products into production at an enterprise. A functional model of the 
business process of introducing the product into production is being built. The options for modernization that arise dur-
ing the execution of an order are considered. An analysis of control points and areas of responsibility of employees is 
carried out. A new model of control and motivation of project office employees is proposed. The stages of analysis are 
accompanied by graphic illustrations, tables that allow us to visually demonstrate the logic of applying the method to 
the work of the enterprise. As a result, the concept of evaluating the effectiveness of the process of introducing a new 
product into production is formed. A formula for an integrated indicator for evaluating efficiency based on the devel-
oped system of responsibility is proposed. This approach will allow us to get an overall assessment, evaluate the contri-
bution of individual departments and take into account additional factors that affect the execution of an order. 
 
Keywords: machine-building enterprise, project office, putting products into production, business process, business pro-
cess indicators, responsibility matrix, project office performance, pilot production. 
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