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Аннотация. Введение. Отсутствие универсальных методических подходов по оценке уровня зрелости медицинских организаций, 
слабоадаптирующихся к проектной деятельности в современных условиях, является актуальным предметом обсуждения настоящей 
статьи.
Целью исследовательского вопроса — стало определение с помощью Матрицы уровня организационной зрелости управления проек-
тами медицинской организацией связанного с системой управления проектами для определения стратегии проактивного развития.
Материалы и методы. Проанализированы данные медицинских организаций, реализующих региональные проекты. Информаци-
онной базой исследования выступили федеральные и региональные нормативные правовые акты, опубликованные в законодатель-
ных справочно-правовых системах Российской Федерации, электронные ресурсы.
Результаты. Каждая медицинская организация, реализующая проекты, обладает собственными внутренними ресурсами, что опре-
деляет дальнейшую тактику и выбранную стратегию для достижения поставленных целей. Определяющими компонентами системы 
управления проектами, с одной стороны, являются: организационная структура, уровень компетенции работников, используемые 
технологии работ и формализации процессов. С другой стороны, элементами организационной зрелости являются лучшие проект-
ные практики, их оценка с возможностью интеграции, перспективы улучшения с последующим анализом результатов.
Предложенная автором Матрица оценки организационной зрелости модели управления проектами служит своего рода катализато-
ром, определяющим адаптивность медицинской организации к реализации проектов в настоящем для перспективного прогнозиро-
вания результатов в будущем.
Текущая оценка уровня зрелости управления проектами позволит медицинской организации осуществить переход на новый уро-
вень развития, более динамично реагировать на изменения окружающей внешней среды, а также эффективно использовать соб-
ственные внутренние резервы, следовательно быть конкурентоспособной.
Выводы. Главенствующую роль в проактивном развитии медицинской организации играет уровень проектной организационной 
зрелости управления проектами (текущий и целевой), который является инструментом определения фактического состояния про-
ектной деятельности для создания условий по улучшению качества управления в перспективе.
К л ю ч е в ы е  с л о в а : медицинская организация, уровень организационной зрелости управления проектами, компоненты системы управления про-

ектами, элементы организационной зрелости.
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Annotation. Introduction. The lack of universal methodological approaches to assessing the level of maturity of medical organizations 
that are poorly adapted to project activities in modern conditions is a relevant subject of discussion in this article.
The purpose of the research question was to determine, using the Matrix, the level of organizational maturity of project management by a 
medical organization associated with the project management system to determine a strategy for proactive development.
Materials and methods. Data from medical organizations implementing regional projects were analyzed. The information base for the 
study was federal and regional regulatory legal acts published in the legislative reference and legal systems of the Russian Federation, 
and electronic resources.
Results. Each medical organization implementing projects has its own internal resources, which determines further tactics and the chosen 
strategy to achieve its goals. The defining components of a project management system, on the one hand, are: the organizational struc-
ture, the level of competence of employees, the technologies used and the formalization of processes. On the other hand, the elements 
of organizational maturity are best design practices, their assessment with the possibility of integration, prospects for improvement with 
subsequent analysis of the results.
The Matrix for assessing the organizational maturity of the project management model proposed by the author serves as a kind of cata-
lyst that determines the adaptability of a medical organization to the implementation of projects in the present for the long-term predic-
tion of results in the future.
The current assessment of the level of maturity of project management will allow a medical organization to make a transition to a new 
level of development, respond more dynamically to changes in the external environment, and also effectively use its own internal re-
serves, and therefore be competitive.
Conclusions. The leading role in the proactive development of a medical organization is played by the level of project organizational ma-
turity of project management (current and target), which is a tool for determining the actual state of project activities to create condi-
tions for improving the quality of management in the future.
K e y w o r d s : medical organization, level of organizational maturity of project management, components of the project management system, elements of or-

ganizational maturity.
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Введение
В целях оптимизации качества медицинских 

услуг, минимизации рисков, сокращения потерь и 
профилактики дополнительных расходов необходи-
мы стандартизированные практики применения ме-
тодов проектного управления с предварительной 
оценкой исходных параметров медицинской орга-
низации. Отсутствие данной методологии не только 
в отрасли здравоохранения, но и в других отраслях 
не позволяет в полной мере реализовать наличе-
ствующий потенциал человеческих, информацион-
ных, технологических и других ресурсов.

Поэтому необходимым критерием является 
оценка их готовности, а значит понимание прогно-
зируемой эффективности интеграции и реализации 
проектного управления в медицинской организа-
ции, что по сути свидетельствует об уровне органи-
зационной зрелости управления проектами. Это 
своего рода инструмент, определяющий текущее со-
стояние не только уровня проектной интеграции 
конкретной медицинской организации, но и даю-
щий оценочные характеристики отрасли в целом.

Результатом оценки проектной зрелости органи-
зации должно стать единство количественных оце-
нок и качественных характеристик, которые опреде-
ляют объективное представление об уровне меди-

цинской организации и готовности к эффективному 
управлению проектами [1].

Целью изучения исследовательского вопроса ста-
ло использование Матрицы для определения уров-
ня организационной зрелости управления проекта-
ми медицинской организацией для определения 
стратегии проактивного развития. Грамотно опре-
деляя уровень зрелости, медицинская организация 
получает концептуально новый уровень развития 
для реализации потенциала в управления проекта-
ми на уровне региона. В свою очередь степень раз-
вития проектного менеджмента и системы управле-
ния проектами в целом зависят от эффективности 
их управления, что повышает конкурентоспособ-
ность медицинской организации и региона. Настоя-
щая тема является достаточно актуальной и требует 
дальнейшей разработки [2, 3].

Материалы и методы
Материалами исследования явились работы рос-

сийских и зарубежных ученых по вопросам изуче-
ния уровней и интеграции моделей организацион-
ной зрелости управлении проектами, особенностям 
их внедрения и управления, критериям эффектив-
ности, оптимизации и оценки их влияния на успеш-
ность реализуемых проектов.
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Поиск публикаций для анализа, посвященных 
изучаемой проблеме, проводился в базах данных 
(Medline, Cochrane Controlled Trials Register и дру-
гих). Отбор научно-исследовательских работ и ста-
тей осуществлялся из электронных баз данных На-
учная электронная библиотека eLIBRARY.RU и ин-
формационно-коммуникационной сети «Интер-
нет» за период времени с 2002 по 2023 гг.

В целях изучения исследовательского вопроса 
проанализированы 19 источников литературы, на-
прямую или косвенно затрагивающие вопросы 
оценки уровня зрелости.

Методы исследования: статистический, систем-
но-аналитический, абстрактно-логический, кон-
тент-анализ.

Результаты и обсуждение
Вероятность удачного завершения проектов оце-

нивается по тому, насколько высок уровень зрело-
сти медицинской организации, который складыва-
ется из оптимального спектра имеющихся возмож-
ностей, характеристик процессов, интегрированных 
в организации, приближающихся к уровню лучших 
практик [2, 4]. По мнению Дж. К. Кроуфорда, неуда-
чи, постигшие проекты в странах Европы и США 
тесно связаны с низким уровнем зрелости проект-
ного управления внутри организаций и команд про-
ектантов (Crawford, 2007) [5, 6]. Чем выше уровень 
зрелости управления проектами, тем более успешно 
и эффективно завершаются проекты [7].

Модели зрелости своего рода инструмент изме-
рения с целью определения текущего (фактическо-
го) состояния проектной деятельности в медицин-
ской организации для оптимизации мер по улучше-
нию качества управления [8]. Кроме того, правиль-
ную оценку и применение полученных результатов 
можно использовать для определения сильных и 
слабых сторон управления [9].

Фундаментальная роль необходимости оценки 
уровня зрелости медицинских организаций неоспо-
рима и прогностически позволяет формализировать 
процессы управления проектами, что эффективно 
для создания конкурентных преимуществ. Вместе с 
тем, исследования ряда авторов приводят критиче-
ские высказывания в отношении необходимости 
оценок зрелости моделей управления проектами. В 
работе Беверли Л. Пассиан сформулированы нега-
тивные выводы по оценкам рассматриваемых моде-
лей [10, 11].

В числе важных изъянов перечислены следую-
щие: низкая содержательность оценок уровней зре-
лости для того, чтобы обеспечить определение ди-
намических кривых прогресса или регресса резуль-
татов процессной деятельности проекта; не прини-
маются во внимание человеческие ресурсы или во-
просы организационного характера, вместо этого 
аспекты модели концентрируются на рабочих про-
цессах; при внедрении более совершенных техноло-
гий или новых процессов отмечается статичность 
моделей, не позволяющая гибко адаптироваться к 
быстрым темпам динамического развития органи-
зации, реализующей проекты.

Попытка описать «процессами» проект изна-
чально является спорной. «Процесс» — повторяе-
мая последовательность определенных действий, 
направленная на достижение поставленной цели [3, 
12] и необходимо учитывать то, что проект всегда 
сопровождается неопределенностью, соответствен-
но перманентно будет присутствовать деятельность, 
которую ранее в команде проектантов никто не вы-
полнял, либо эффективность была недостаточной.

Стандартизация процессов в проектной деятель-
ности изначально нацелена только на повторяющи-
еся типовые процессы, что становится своего рода 
барьером для интеграции уникальных, инновацион-
ных идей для воплощения новых проектов.

По мнению ряда авторов, немаловажным аспек-
том является также непростая архитектоника моде-
лей, которая делает оценку нереализуемой, сложной 
в восприятии применения, учитывая тот факт, что, 
чаще всего модели оценки зрелости, направлены на 
установление проблем, а не на их решение [13, 3, 
14].

Учитывая присущие особенности каждой из мо-
делей оценок зрелости управления проектами, 
включая реестр изложенных недостатков, необхо-
димо признать необходимость оценки и анализа её 
использования в динамике для понимания способ-
ности медицинской организации управлять проек-
тами с максимальным эффектом для реализации её 
стратегических целей.

В этой связи осознание медицинской организа-
цией и её руководством объективной потребности в 
установлении сильных и слабых сторон управления 
проектами, изучение выводов предыдущих ошибок 
и нахождение способов их решения, отбора лучших 
практик для воплощения реализуемых проектов, 
уже являются свидетельствами достижения и 
стремления к определенному уровню зрелости 
управления проектами.

Для оптимизации осуществляемых процессов 
медицинская организация вынуждена вести непре-
станный текущий процесс совершенствования тех-
нологий управления проектами. Фиксация и оценка 
уровня зрелости управления проектами в реальном 
режиме является своего рода точкой отсчета, необ-
ходимой для целенаправленного развития способ-
ностей к реализации успешных проектов  1 [13, 15].

Согласна стандартизированным моделям ISO 
[6] — модель зрелости должна содержать элементы 
организационной деятельности эффективных про-
цессов проекта и определять направление последо-
вательной оптимизации от начинающихся процес-
сов к устоявшимся зрелым процессам, порождаю-
щих качество и эффективность.

Максимизация обеспечения результативности 
поставленных стратегических целей и минимизация 
угроз свидетельствуют о зрелости организационно-

1 Тимофеев К. Зачем нужна цифровая трансформация в совре-
менной медицинской среде? // Икс-Медиа. URL: https://
www.iksmedia.ru/articles/5673773-Zachem-nuzhnacifrovaya-
transformac.html
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го управления проектами медицинской организа-
ции  2,  3 [6].

Матрица оценки организационной зрелости модели управления 
проектами

Matrix for assessing the organizational maturity of the project 
management model

Компоненты системы 
управления проекта-

ми/Project 
Management System 

Components

Элементы организационной зрелости управле-
ния проектами (OPM3)/ Elements of 

Organizational Maturity for Project Management 
(OPM3)

Знание/
Knowledge

Оценка/
Grade

Улучше-
ние/Im-

provement
Результат/

Result

Персонал/Staff Уровень…/
level …

Методология/Meth-
odology

Уровень…/
level

Организационная 
структура/Organiza-
tional structure

Уровень…/
level

Технологии (в т.ч. 
информационные)/
Technologies (includ-
ing information tech-
nologies)

Уровень…/
level

Для достижения поставленных целей автором 
предложена Матрица оценки организационной зре-
лости модели управления проектами (далее — Мат-
рица), которая может быть использована в том чис-
ле и в медицинских организациях, позволяющая 
определить качественную и количественную харак-
теристику элементов и компонентов системы 
управления проектами, определить уровни зрело-
сти.

Взаимосвязанные элементы OPM3  4 взяты за ос-
нову характеристик Матрицы и являются своего ро-
да ядром в оценке организационной (профессио-
нальной) зрелости управления проектами в меди-
цинской организации:

• элемент «знание» заключает в себе понимание: 
распознает и управляет ли руководство и со-
трудники медицинской организации проекта-
ми отдельно от текущей работы, с оформлени-
ем неформального списка вложенных инве-
стиций;

• элемент «оценка» — средство, дающее воз-
можность организациям определить состоя-
ние зрелости процессов управления проекта-
ми на данный момент и обозначить участки их 
оптимизации посредством итеративных опе-
раций. Другими словами, определение уровня 
реализации проекта устанавливаются соб-
ственными процессами, при минимальном 
уровне стандартизации, при котором органи-
зация убеждена, что каждая программа и/или 
проект в портфеле регулируется и контроли-
руется.

Кроме того, элемент свидетельствует о наличие 
персональных, автономно контролируемых процес-
сов координации управления программами и про-
ектами с возможностью трансформации отдельных 
программ и проектов под конкретные процессы.

• элемент «улучшение» — помогает медицин-
ским организациям создать алгоритм разви-
тия и план управления проектами, чтобы мак-
симизировать условия для рационального до-
стижение стратегических целей. В случае раз-
вития опыта управления проектами и интегра-
ции новых, более высоких уровней зрелости 
управления проектами данный компонент ста-
новится особенно необходим.

Это свойство детерминировано со способностью 
организации обладания специальными управленче-
скими показателями, и соответственно дает воз-
можности оценивать и приоритизировать процессы 
управления программами и проектами, что делает 
элемент полезным для прогнозирования будущего 
состояния.

• элемент «результат», по сути, представляет 
итоговую сумму по соотнесенным элементам и 
компонентам системы управления проектами 
Матрицы. Является количественным показа-
телем уровня зрелости всех процессов управ-
ления проектами в организации и предложен 
автором настоящей статьи.

Величина (рост) элемента напрямую коррелиру-
ет с умением организации вести безостановочную 
работу по оптимизации процессов интеграции, про-
активному отношению к регулированию задач и ме-
тодик для портфеля проектов, максимизировать 
возможности повторения уровня достигнутых ре-
зультатов и улучшать результаты.

Принцип использования Матрицы предполагает 
сопоставление менеджером (руководителем проек-
та, иным ответственным лицом) выбранного эле-
мента и компонента системы управления с указани-
ем в ячейке Уровня(ей) зрелости (1, 2, 3), характери-
стика(и) которой(ых) представлены ниже.

Количественная оценка зрелости управления 
проектами сопряжена с моделью зрелости управле-
ния проектами, и свидетельствует об эволюциони-
ровании процессов управления проектами в орга-
низации. Медицинская организация может само-
стоятельно определять уровень зрелости управле-
ния проектами и показатели их интеграции с учетом 
ранжированных показателей, взятых из модели 
Керцнера [11]:

Уровень 1 (ранний):
Данный уровень свидетельствует, что процедуры 

не формализованы, готовность к осуществлению 
проектной деятельности низкая, наполнение про-
цессами проекта слабое и не определено содержани-
ем, объемом и пониманием стоимости. Управляе-
мость процессами практически непредсказуема, 
слабо координируема и бесконтрольная. Руководи-
тель проекта не осознает основных вопросов управ-
ления проектами, поэтому их успех зависит от ин-
дивидуальных усилий конкретных сотрудников, не-

2 PMI.org/OPM3
3 Разъяснения по проекту третьего издания Стандарта «Модель 

зрелости управления проектами организации» [Электронный ре-
сурс]// Режим доступа: http://www.pmi.ru/news/1896/.

4 PMI.org/OPM3
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жели от организации процессов управления проек-
тами.

Вместе с тем прослеживаются отдельные «источ-
ники заинтересованности» к процессам управления 
проектами, могут использоваться некоторых прак-
тики и опыт успешного внедрения проектов. Со 
временем приходит понимание руководством объ-
ективной необходимости использования и интегра-
ции медов управления проектами. Возможно, на на-
чальной стадии проходят обучение небольшое ко-
личество сотрудников по управлению проектами в 
организации, начинает вводится единая терминоло-
гия, осуществляется общий учет реализуемых меди-
цинской организацией проектов.

Уровень 2 (неформализованные процедуры управ-
ления проектами):

На данном уровне индивидуальный подход руко-
водителя является главенствующим, который отча-
сти принимает и контролирует процессы управле-
ния проектами. Применение отдельных неформали-
зованных процедур управления проектами позволя-
ет медицинской организации формализовать про-
цессы и использовать сложившуюся систему плани-
рования. Подход к планированию и контролю за 
проектом осуществляется систематически и более 
структурированно.

Корпоративное осознание проектантами, вовле-
ченных в проект его сущности, является благодат-
ной почвой для применения методологии и ин-
струментальных средств управления проектами 
[16, 11].

Сотрудники осознают ощутимые преимущества 
от использования управления проектами, соответ-
ственно руководитель заручается поддержкой на 
всех уровнях управления. В организации рождается 
совместная методология управления проектами, что 
ведет к структурным новшествам, в виде появления 
проектного офиса или центра управления проек-
тами.

Уровень 3 (интеграция и синергия):
Все процессы управления проектами официаль-

но утверждены, полностью формализованы, инфор-
мация задокументирована с постоянной возможно-
стью внесения изменений в целях улучшения. Про-
водится постоянный текущий анализ, количествен-
ная оценка и определение процессов управления 
проектами для дальнейшей оптимизации с помо-
щью автоматизированного сбора данных. Этот уро-
вень предполагает наличие и использование ин-
струментов постоянного совершенствования про-
цессов управления проектами для выявления сла-
бых мест в процессах. В качестве инструментов мо-
гут выступать, например, организационные струк-
туры, процедуры и информационные технологии, 
обеспечивающие возможности аудита, мониторинга 
и экспертизы проектов [17, 18].

На данном уровне есть поддержка со стороны 
всей организации, а не только на уровне управлен-
ческого аппарата. Четкое понимание высшим руко-
водством возможности получения синергетических 
эффектов за счет интеграции управления проектами 
с другими областями управления — изменениями, 

процессами влияет на уровень корпоративной куль-
туры. Следствием является постановка процедур 
накопления и распространения лучших практик 
управления проектами  5 [19].

Применение предлагаемой автором статьи Ма-
трицы дает возможность не только определить, но и 
измерить текущий уровень зрелости управления 
проектами, идентифицировать управленческие про-
блемы на каждом из этапов жизненного цикла про-
екта. Использование данной Матрицы способству-
ет установлению связи между зрелостью проектного 
управления, масштабностью проекта, наличествую-
щими ресурсами, степенью формализации процес-
сов и влиянием факторов внешней среды.

Заключение
Разработанная и предложенная авторская мо-

дель оценки трех уровней оценки зрелости системы 
проектного управления содержит показатели, отра-
жающие организационные, методические, ресурс-
ные аспекты обеспечения, определяемые на основе 
оценки текущего состояния управления проектами. 
В результате критического анализа ряда популяр-
ных моделей зрелости проектного управления авто-
рами статьи сделаны выводы о необходимости: си-
стематизации подходов и внесению структурных и 
инфраструктурных элементов;

пересмотра позиции потенциальных проектан-
тов в сторону усиления ролей каждого из них в про-
цессах управления проектом; усиления влияния 
корпоративной культуры в качестве стимула улуч-
шения проектного управления;

интеграции лучших управленческих практик 
процессов для перехода на следующий уровень зре-
лости с учетом постоянной, текущей оценки эффек-
тивности и результативности используя предложен-
ную Матрицу;

ухода от концептуального к конкретному подхо-
ду на всех уровнях интеграции проектной деятель-
ности в команде.

Предпринятая попытка определения и оценки 
уровни зрелости управления проектом медицин-
ской организации в соответствие с Матрицей по-
зволяет сопоставить текущие и целевые показате-
ли со стандартизованными моделями оценки уров-
ня зрелости управления проектами лучших прак-
тик.

Возможность получения медицинскими органи-
зациями, реализующими проекты количественной 
характеристики уровня зрелости, определит про-
гнозируемые ожидания роста прибыли, достижения 
целевых показателей и др. при увеличении уровня 
зрелости.

Неоспоримым является повышение вероятно-
сти успешного завершения проектов с неизбежной 
возможностью возникновения новых проблем при 
переходе организации на более высокие уровни зре-
лости. Вместе с тем, переход на каждый следующий, 
более высокий уровень зрелости, делает медицин-
скую организацию более конкурентоспособной, ди-

5 PMI.org/OPM3
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намично реагирующей на требования отрасли здра-
воохранения и оптимально использующей свои 
внутренние резервы.

Матрица позволяет оценить уровень зрелости 
медицинской организации на любом из этапов ее 
деятельности, этапе жизненного цикла не зависимо 
от миссии, ценностей, стратегии, организационной 
структуры.

Кроме того, проведение оценки «незрелого 
управления проектами» к более системному и «зре-
лому» управлению не потребует от медицинских ор-
ганизаций увеличения объемов инвестиций, вне-
дрению новых инфраструктур, масштабной пере-
подготовки кадров и др. Оценка с последующим 
созданием легкой в понимании и использовании 
гибкой и кастомизируемой модели в медицинской 
организации, адаптирующейся к конкретным усло-
виям, делает ее конкурентноспособной на рынке 
услуг.

По-видимому, проведя анализ в соответствие с 
представленной Матрицей, организация сможет 
успешно перейти к такому состоянию, когда проек-
ты будут преследовать поставленные цели в рамках 
бюджета, сроков и, что более важно, достигать от-
раслевые стратегические цели. У руководства поя-
вится возможность получения синергетических эф-
фектов за счет интеграции управления проектами с 
другими областями управления — изменениями, 
процессами и т. д.

В нынешних условиях реализации национальных 
проектов в здравоохранении и проектно-ориенти-
рованной направленности медицинских организа-
ций Матрица может стать дополнительным инстру-
ментом для разработки «дорожной карты» опера-
тивного перехода на новый уровень управления.
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